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RESUMO

IGNACIO, Paulo Sérgio de A. Proposta de um modelo para mensuracio do desempenho dos
servicos logisticos. Campinas: Faculdade de Engenharia, Civil, Arquitetura e Urbanismo —
UNICAMP, 2010. 248 p. Tese (Doutorado) - Faculdade de Engenharia, Civil, Arquitetura e
Urbanismo — UNICAMP, 2010.

O objetivo desta tese é propor um novo modelo para mensuracdo do desempenho dos servigos
logisticos, em fun¢do de lacunas observadas nos modelos tedricos publicados e as caracteristicas
da natureza dos servigos. O problema desta pesquisa estd concentrado nas dimensdes e atributos
utilizados para mensuracdo do desempenho dos servicos logisticos e das organizacdes
empresariais de uma forma geral.Nao é verificada nos modelos tedricos para avaliagdo do
desempenho a dimensdo Pessoas e seus respectivos atributos. A conducdo da pesquisa fez-se em
duas etapas: revisdo bibliogréifica e estudos de casos multiplos exploratérios. Duas premissas
foram definidas para condugdo dos casos estudados: a primeira afirma que as dimensdes Clientes,
Fornecedores e Processos estdo intensamente presentes na mensuracdo de desempenho dos
servicos logisticos, tanto dos provedores de servicos logisticos quanto nas organizagdes
empresariais de outros segmentos. A segunda afirma que os atributos relativos a dimensao
Pessoas sdo competéncias, produtividade e clima social.

Os casos estudados neste trabalho foram selecionados em fun¢do da compreensao das replicagdes
literais (provedor-operadores de servigos logisticos) e tedricas (organizacdes que utilizam a
logistica como parte dos seus processos de negdcios). Os resultados obtidos confirmaram a
necessidade da mensuracdo da dimensao Pessoas, junto as dimensdes dos Fornecedores/Clientes
e Processos nos modelos de mensuracdo do desempenho dos servicos, junto com o0s seus

respectivos atributos.

Palavras chave: avaliacdo do desempenho, modelos, logistica, servicos logisticos, gestdo de

pessoas

vii



ABSTRACT

IGNACIO, Paulo Sérgio de A. Proposed logistic service performance measurement model.
Campinas: Faculdade de Engenharia, Civil, Arquitetura ¢ Urbanismo — UNICAMP, 2010. 248 p.
Tese (Doutorado) - Faculdade de Engenharia, Civil, Arquitetura e Urbanismo — UNICAMP,
2010.

This thesis aims to propose a new model to measure logistics services performance as a function
of the observed gaps in published theoretical models and the nature of service characteristics.This
research focuses in dimensions and performance attributes used to measure the logistics service
performance as well as the entrepreneurship organizations in general.The People dimension and
corresponding attributes are not present in performance evaluation theoretical models. Research
was conducted in two phases: bibliographical review and analysis of multiple exploratory
cases. Two premises were defined to conduct the evaluated cases: the first states the Costumer,
Supplier and Processes dimensions are intensively present in logistics services measurement of
logistics service providers and other entrepreneurship organizations. The second states the People
dimension attributes are competencies, productivity and social climate.The examined cases for
this paper were selected based on the understanding of literal replication (logistics service
providers) and theoretical (organizations using logistics as part of their business processes).The
results achieved reinforce the need to measure the People dimension and corresponding attributes
along with Customers, Suppliers and Processes in logistics services performance measurement

models.

Key words: performance measurement, models, logistics, logistics service, people management
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1. INTRODUCAO

A crescente importancia dos servicos logisticos nas ultimas décadas proporciona valiosas

oportunidades para a evolu¢do dos negdcios das organizagdes empresariais.

Uma operagao logistica eficiente pode proporcionar uma vantagem competitiva para a empresa
aumentar a sua participacdo no mercado. Segundo Grawe (2009), a logistica pode aumentar o
valor percebido pelos clientes e executivos da drea na comercializagdo de produtos ou servigos,
em que grande parte desse valor é gerado a partir da capacidade de reduzir custos e fornecer
solucdes de entrega de acordo com as necessidades dos clientes. Para o autor, as oportunidades de
se criar vantagens competitivas por meio da logistica t€ém inspirado os pesquisadores a considerar

varios fatores nas suas praticas de gestdo para obtencdo de niveis elevados de desempenho.

Existem diferentes defini¢des sobre logistica (Beamon, 1999; Bowersox e Closs, 2001; Ballou,
2006; CSCMP, 2010), mas o ponto em comum na defini¢do € ela ser uma func¢ao integradora de
diferentes servigos, como transporte, movimentacdo de produtos e atendimento ao cliente, tanto
interna quanto externamente as organizacdes empresariais. A logistica, como servico, tem
apresentado crescente importancia no desempenho dos negdcios das organizacdes empresariais

(Vorst, Beulens e Van Beek, 2005).

Chapman, Soosay e Kandampully (2003) analisam a necessidade de a logistica desenvolver
modelos adequados para prestacdao de servigos, em fun¢do das transformacgdes ocorridas nesse
setor; principalmente, esses novos modelos devem prever a integracdo da cadeia pelo uso da
tecnologia de informacgdo, como a internet. Eles definem trés requisitos que proporcionam a
inovagdo em servicos e consequentemente requerem a introducao sobre os servicos logisticos: (1)
tecnologia, (2) conhecimento e (3) rede de relacionamentos. Esses requisitos sdo fortalecidos por

diversos fatores, mas alguns se destacam, como:

e Relacionamento, colaboracio e pesquisa e desenvolvimento;



¢ Investimento em tecnologia de informacao e comunicagao;

e Investimento no capital humano da forca de trabalho, valorizando o conhecimento,
especialidades, habilidades, experiéncia, criatividade, pensamento estratégico e facilidade
de comunicagdo;

e Mudancas na estrutura organizacional, principalmente na gestio de facilities;

¢ Direitos de propriedade intelectual;

e Mudancas competitivas e nas regulamentagdes de governos.

Grawe (2009) ainda afirma que a inovagao na logistica refere-se a qualquer servigo de logistica
relacionado com o que € visto como novo e util para um foco particular de aplicacdo, e as
inovagdes logisticas, tanto as simples quanto as complexas, também podem ser aplicadas as

operacoes internas ou servicos com parceiros comerciais.

Segundo Kaplan & Norton (1997), para assegurar o sucesso competitivo, as empresas devem
desenvolver estratégias competitivas que as coloquem em posi¢des favordveis, operar com alta
produtividade e ter modelos de gestdo que permitam mobilizar e explorar seus ativos intangiveis

ou invisiveis e seus ativos fisicos tangiveis.

Os modelos de gestdo devem ser acompanhados por sistemas de informacdo que possibilitem o
controle do desempenho da organizacdo num amplo conjunto de varidveis. As medidas de
desempenho quantificam o modo como as atividades em um processo ou o output de um processo
atingem uma meta especifica e devem ser tratadas como “sinais vitais” da organiza¢ao (Hronec,
1994, p. 1). A selecio de um conjunto adequado de medidas permite construir modelos de

medicao de desempenho adequados as caracteristicas da organizacao.

Em funcdo da importancia da logistica, a elaboracdo de modelos de avaliagdo torna-se necessdria,
tanto quanto se acentua a necessidade da medi¢cdo do desempenho geral dos processos de
negdcios das organizacdes empresariais. Varios autores apresentam modelos para avaliacdo do
desempenho da logistica (Beamon 1999; Byrne e Markham, 1991; Brignal e Ballantine, 1996;
Hausman, 2002; Huan, Sheoran e Wang, 2004; Lambert e Pohlen, 2001; Rafele, 2004; Lapide,
2007; Supply Chain Council, 2010); além disso, outros autores (Hronec, 1994; Kaplan e Norton,
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1997; Neely et al; 1999) descrevem modelos para avaliacdo de desempenho de uma organizacao
de uma forma geral, contemplando todas as dreas e estruturas hierdrquicas de uma organizacao

empresarial.

A evolucao dos modelos de avaliacdo da gestdo dos negdcios em geral, reconhecidos pela forma
sistemdtica e abrangente que orientam as organizagdes nas tomadas de decisdo, permite analisar
os modelos de avaliacdo da logistica a luz desses modelos de negdcios, como propostos por
Kaplan e Norton (1997), Neely, Adams e Crowe (2001), Lapide (2006) e outros ja citados e

analisados neste trabalho.

No estudo da literatura sobre modelos de avaliagdo do desempenho, observam-se oportunidades
para novas pesquisas sobre o tema, principalmente sobre o fortalecimento da integracdo da

logistica.

Assim, o estudo de modelos de medidas de desempenho dos servicos logisticos permite
contribuir tanto para o conhecimento sobre os modelos existentes para o setor quanto para a
formulacdo de novos modelos mais adequados para as empresas dentro do atual contexto

competitivo.

1.1 CARACTERIZACOES DO PROBLEMA DA PESQUISA

Para melhor caracterizagdo do problema, os conceitos de logistica e de servicos s@o estudados e

analisados pela importancia sobre o tema levantado.

Bowersox e Closs (2001, p.23) definem que a missdo da logistica de uma empresa € um esfor¢co
integrado com o objetivo de ajudar a criar valor para o cliente pelo menor custo total possivel.
Boa parte desse valor é gerado pela propria habilidade de a logistica reduzir custos e prover

solugdes conforme a necessidade dos clientes (Grawe, 2009).



Para Chapman, Soosay e Kandampully (2003), a logistica estd evidente em todas as empresas em
algum grau, independente da natureza do negdcio e da industria, sendo abrangente em toda a
organizacao, incluindo tudo, desde uma decisdo sobre um produto ou servigo que necessita ser
tomada até o gerenciamento de matéria-prima, o processo de produgdo, armazenamento de
produtos acabados, a entrega ao cliente e o servico pds-venda. Os autores ainda afirmam que,
com a reducdo de barreiras comerciais € o advento das tecnologias de informagdo mais
avangadas, novas oportunidades e mercados globais tornaram-se disponiveis para as empresas,
proporcionando uma crescente dependéncia da logistica nao s para movimentar produtos e
materiais, mas também para ajudar com novas exigéncias da producdo e da necessidade do

cliente, proporcionando uma vantagem competitiva exclusiva.

A logistica é um processo em evolucdo, com as suas principais caracteristicas como servico
sendo observadas desde 1776, quando Adam Smith publicou, em A Riqueza das Nagées, detalhes
entre as conexdes dos fabricantes e os mercados e suas respectivas ineficiéncias no transporte
(Donovan, 2004 apud Grawe, 2009). Desde entdo, a logistica evoluiu em sua integragdo, junto
com inovagdes sobre as operagdes, como conteinerizacio, Eletronic Data Interchange (EDI),

cross-docking, Radio Frequency Ildentification (RFDI) e muitas outras.

Ballou (2006) considera que a gestdo integrada da logistica empresarial e a gestdo da cadeia de
suprimentos tém sentido semelhante, sendo o foco gerir os fluxos de produtos e servigos de

maneira mais eficaz e eficiente, qualquer que seja o contexto da sua pratica.

O antigo CLM - Council of Logistic Management — e atual CSCMP — Council of Supply Chain
Management Profissionals —, apresenta definicdo diferente e complementar sobre a gestdo da

cadeia de suprimentos e da logisticas.

A administragdo logistica é a parte da gestdo da cadeia de suprimentos que planeja, implementa
e controla a eficiéncia e efetividade dos fluxos de envio e reversos, dos estoques de produtos,
dos servigos e das informagdes relativas entre o ponto de origem e o ponto de consumo, com o
objetivo de atender as exigéncias dos clientes.

(CSCMP — Council of Supply Chain Management Profissionals, 2010.)



As atividades da administracio logistica tipicamente incluem:

Movimentacdo inbound e outbound, gerenciamento de transportes, gerenciamento de frotas,
armazenagem, movimentacdo de materiais, atendimento de pedidos, projeto das redes
logisticas, gerenciamento de estoques, planejamento de abastecimento e demanda e
gerenciamento de operadores logisticos terceirizados. Em diferentes niveis, a funcdo logistica
também inclui desenvolvimento de fornecedores e aquisicdo, planejamento e programacdo da
produgdo, embalagem e montagem e servigcos aos clientes. Ela estd envolvida em todos os niveis
de planejamento e execugcdo — estratégico, operacional e tdtico. A administracdo logistica é uma
fungdo integradora, a qual coordena e otimiza as atividades logisticas tanto quanto integra as
atividades logisticas com outras fungoes, incluindo marketing, vendas, manufatura, financas e
tecnologia da informacdo.

(CSCMP - Council of Supply Chain Management Profissionals, 2010.)

Completando o entendimento das diferencas entre a gestdo da logistica e da cadeia de

suprimentos, a definicao de gestdao de cadeia de suprimentos pelo CSCMP ¢é:

Gestdo da Cadeia de Suprimentos aborda o planejamento e a administragdo de todas as
atividades envolvidas em abastecimento e aquisicdo, conversdo de informacdes e todas as
atividades da administracdo logistica. Fundamentalmente, ela inclui coordenacdo e
colaboracdo com os canais de parceiros, que podem incluir fornecedores, intermedidrios,
provedores de servigos terceirizados e clientes. Na esséncia, a gestdo da cadeia de suprimentos
integra a administracdo da demanda e do abastecimento dentro e através das empresas. Cadeia
de suprimentos é uma funcdo de integracdo com a responsabilidade primdria de conectar as
principais funcdes e os processos de negdcios dentro e através de empresas em um modelo
coerente e de alto desempenho nos negdcios. Isso inclui todas as atividades da administracdo
logistica descritas anteriormente, tanto quanto as operacdes de manufatura, e também fornece
as diretrizes para coordenag¢do dos processos e atividades com e através de marketing, vendas,
projetos de produtos, financas e tecnologia de informagdo.

(CSCMP - Council of Supply Chain Management Profissionals, 2010.)

Branski (2008) considera que a gestdo da cadeia de suprimentos € confundida com a logistica

integrada, uma vez que a gestdo da cadeia de suprimentos abrange um conjunto de processos de



negdcios que ultrapassa as atividades ligadas diretamente a logistica. A logistica integrada
restringe-se a administracdo dos fluxos e estoques de materiais, produtos e informacao entre os
agentes da cadeia, enquanto a gestdo da cadeia de suprimentos envolve planejamento,
organizacao, coordenacdo e controle desses agentes, na forma de diferentes unidades de negdcios,
parceiros e combinagdo de vdrias técnicas de gestdo, além do uso intensivo da tecnologia da

informacao.

Para Bowersox, Closs e Stank (1999), hd necessidade de integracdo e coordenagao dos fluxos de
materiais, produtos, informagdo e recursos para a implantacdo da gestdo da cadeia de

suprimentos.

Segundo Camerinelli (2009), a integragdo dos processos logisticos é também um terceiro estagio
da gestdo da cadeia de suprimentos, em um processo que se iniciou na década de 1960, a partir
iniciativa de gerenciar os processos da distribui¢do considerados fragmentados na década de
1950. A percep¢do de como a logistica afeta o fluxo de caixa incentivou a integracdo da
distribuicdo com a gestdo dos materiais (estoques, compras, inventdario e outras atividades). A
gestdo da logistica integrada se consolidou na década de 1980, quando as organizacdes
empresariais passaram a controlar juntos os processos de abastecimento (inbound) e distribuicdo
(outbound). Inicialmente as organizac¢des direcionavam esses processos para reducdo de custos,
mas, depois, elas concentraram seus esforcos para o conceito de cadeia de valor (value chain)
como uma forma de permitir a inclusdo da logistica no seu planejamento estratégico, como
vantagem competitiva ao negécio. Na década de 1990, as organizacdes iniciaram o processo de
enxergar o planejamento end-fo-end, tentando quebrar as barreiras internas entre 0s Sseus
fornecedores e clientes, consolidando a gestdo a cadeia de suprimentos. Vorst, Beulens e Van
Beek (2005) identificam essa defini¢do da cadeia de suprimentos como um ponto de vista tedrico
para esclarecer como diferenciar as tradicionais abordagens da gestdo do fluxo de materiais e do

fluxo associado de informacdes.

Porter (1989) define a cadeia de valor como um conjunto de atividades desenvolvidas por uma
organizagdo, sendo essas atividades classificadas em primdrias e de suporte as atividades

primdrias. As atividades primdrias sdo aquelas que impactam diretamente sobre o cliente e
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voltadas para a logistica de entrada (inbound), os ciclos de produgdo, a logistica de saida
(outbound), as relagdes de marketing e vendas e os servigcos prestados. As atividades de suporte
sdo voltadas para a gestdo das dreas de aquisi¢do, infra-estrutura, tecnologia da informacao e de

Pessoas.

Sanches (2009) afirma que a cadeia de valor de uma empresa se relaciona com a cadeia dos
clientes e dos fornecedores e que o seu valor é dado pela diferenca entre o preco pago pelo
consumidor final e os custos totais incorridos pelos diversos elos da cadeia. Branski (2008, p.13)
afirma que “cada atividade da cadeia de valor utiliza insumos, recursos humanos, tecnologia e gera e
utiliza informagdes”. Vorst, Beulens e Van Beek (2005) afirmam que atualmente esse conceito de
valor deve ser mais expandido, considerando o que eles denominam de Triplo P: People
(Pessoas), Planet (Planeta) e Profit (Lucro), o que significa que, além do desempenho financeiro,

o desempenho social e ambiental devem ser incorporados as mensuragdes da empresa.

Este trabalho estuda a logistica como um servico e parte da gestdo da cadeia de suprimentos,
considerando que o servigo ao cliente fornecido pela logistica € um processo cujo “objetivo é
fornecer beneficios significativos e valor agregado a cadeia de suprimentos, de maneira eficiente
em termos de custos” (Bowersox e Closs, 2001, p.71), considerando também que um “servigco é
uma atividade econdmica que cria valor e proporciona beneficios a clientes, em hordrios e locais
especificos, e que efetua uma mudancga desejada em quem recebe o servigo, ou em seu nome”

(Lovelock e Wirtz, 2006, p 8).

Nos modelos estudados para andlise do desempenho organizacional de uma organizagdao
empresarial como um todo, observa-se uma preocupacao em incluir a avaliacdo do desempenho
das pessoas em fungdes distintas como pessoas e também como recursos (Chiavenato, 2000), mas
ndo se constata essa preocupacdo nos modelos para avaliacio do desempenho dos servicos

logisticos.

Assim, o problema desta pesquisa é analisar a adequacdo das dimensdes e atributos para
mensuracdo do desempenho dos servicos logisticos. A andlise avalia as dimensdes e atributos

identificados nos conceitos da gestdao da cadeia de valor, da natureza dos servi¢os e dos modelos
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utilizados para mensuracdo do desempenho geral das organizacdes empresarias, de diferentes

segmentos. Para tanto, o resultado deste trabalho deve responder a primeira questao de pesquisa:

Quais dimensdes, atributos e indicadores sdo contemplados nos modelos tedricos publicados para
avaliacdo do desempenho dos servigos logisticos e quais as diferencas com os modelos para

avaliacdo do desempenho organizacional?

Confirmando na revisdo da literatura uma lacuna sobre os critérios para avaliacao das pessoas nos
modelos tedricos para avaliagdo do desempenho dos servigos logisticos, este trabalho também

deve responder a segunda questdo de pesquisa:

Como inserir critérios de avaliagdo das pessoas nos modelos de avaliagdo do desempenho dos

servigos logisticos?

As respostas dessas questdes de pesquisa € a base para a proposta de um novo modelo para

avaliar os servigos logisticos.

1.2 OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo primdrio propor um modelo para medi¢do do desempenho em
servigos logisticos, que confirma as principais dimensdes utilizadas nos modelos tedricos

publicados e inclui a dimens@o Pessoas na avaliacao do desempenho dos servicos logisticos.

O objetivo secunddrio € analisar os atributos relativos a dimensdo Pessoas nos modelos

especificos para avaliagdo do desempenho dos servigos logisticos.



1.3 TERMOS E DEFINICOES UTILIZADAS

O entendimento das diferencas entre dimensdes, atributos e indicadores se faz necessdrio para

alinhamento das interpretacdes utilizadas no contetido deste trabalho.

Utilizando-se do diciondrio Houaiss (2009), tem-se as seguintes defini¢des:

e Desempenho significa a maneira como atua ou se comporta alguém ou algo, avaliada em
termos de eficiéncia, de rendimento; atuagdo. Também € a atuacdo desejada ou observada
de um individuo ou grupo na execugdo de uma tarefa, cujos resultados s@o posteriormente
analisados para avaliar a necessidade de modificagdo ou melhoria

e Medida significa ato ou efeito de medir, medi¢do. Também é quantidade fixada por um
padrao para determinar as dimensdes ou o valor de uma grandeza da mesma espécie ou
dimensdo ou quantidade considerada como util, normal, desejivel; proporcdo, regra,
norma

¢ Dimensao significa a extensao mensurdvel (em todos os sentidos) que determina a por¢ao
de espaco ocupada por um corpo; tamanho, propor¢io. E também cada um dos sentidos
em que se usa medir a extensdo, a fim de estima-la.

e Atributo significa o que € proprio e peculiar a alguém ou a alguma coisa. Também ¢&
simbolo usado para caracterizar ou distinguir pessoas, coisas, ideias, doutrinas etc.

¢ Indicador significa aquele ou o que fornece indicacdes de pesos e medidas diversas (diz-

se de instrumento, dispositivo etc.)

Cardoza Galddmez (2007) afirma que, para garantir a integracdo da medicdo de desempenho na
empresa, ¢ necessdrio definir categorias de medicdo. Brown (1996), Kaplan e Norton (1997) e
Neely, Adams e Crowe (2001) definem as seguintes categorias de medi¢ao: financeira, processos
internos, colaboradores, clientes e stakeholders. Essas categorias de medi¢gdo podem ser
utilizadas para criar o quadro de métricas de desempenho (scorecard). Segundo Cardoza

Galdamez (2007), outros autores denominam essas categorias de dimensdes de desempenho.



Hudson (2001) apud Cardoza Galddmez (2007) estabelece a necessidade de uma hierarquia para
as categorias ou dimensdes de desempenho em subdimensdes e métricas, com respectivas
relacdes entre cada um dos elementos dessa hierarquia, criando uma visdo de vdrias

subdimensdes que podem ser utilizadas por diferentes categorias ou dimensdes.

Keeney (1992) define que o grau com que um objetivo € alcangado € mensurado por um atributo,
que nao tem uma definicdo universal para uso, podendo ser interpretado como mensuracdo de
eficiéncia, mensuracdo de desempenho, e alguns autores também utilizam o termo critério como
equivalente ao termo atributo. Para o autor, hd um ponto importante, que todo atributo tem, que é
um julgamento de valor para mensuracdo dos objetivos em um critério para tomada de decisao.
Ele afirma que existem trés tipos de atributos: naturais, construidos e indiretos (proxy). Os
atributos naturais sdo aqueles que surgem naturalmente e que tém um uso geral e uma
interpretacdo comum a todos, sem alguma condi¢@o de julgamento, por exemplo: se um objetivo
€ medir a reducao de custos, o atributo denominado custo mensurado em unidade da moeda local
€ um atributo natural. Os atributos construidos sdao derivados de uma combina¢do de elementos
que, por si sO, ndo sdo facilmente compreensiveis e sdo necessdrios em determinado e especifico
contexto de aplicacdo, no qual normalmente ndo existe um atributo natural para mensurar o
objetivo. Um atributo construido geralmente envolve a descricao de distintos niveis de impacto
que diretamente indicam o grau com que o objetivo associado ao indicador € alcancado. Um
atributo indireto € utilizado quando ha dificuldades na identificagcdo de atributos naturais ou
construidos, ou seja, quando a relacdo direta do efeito do objetivo ndo é facilmente mensuravel,
pode-se utilizar um atributo indireto, como para mensurar o desgaste de objetos ornamentais
externos em fun¢do de efeitos atmosféricos, como os efeitos de chuva dcida: ndo ha um atributo
facilmente mensurdvel, mas pode-se medir a concentracdo de acido sulftrico, principal causador

do processo de chuva dcida, permitindo uma avaliacdo do desempenho ao longo de um periodo.

A Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ - (2010) define indicador como informagdes
quantitativas ou fatos relevantes que expressam o desempenho de um produto ou processo, em
termos de eficiéncia, eficdcia ou nivel de satisfacdo e, em geral, permitem acompanhar sua

evolucdo ao longo do tempo. Exemplos: indice de lucratividade, indice satisfacdo de clientes,
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taxa de gravidade de acidentes, manutencdo de certificagdo independente.

Considerando as definicdes referenciadas anteriormente, neste trabalho, é utilizada a definicdo de

medida de desempenho como o ato de medir a maneira ou comportamento de dimensdes,

atributos e indicadores, de tal forma a permitir a avaliagdo efetiva dos resultados obtidos e
posterior andlise da necessidade de modificacdo ou melhoria, para alcance dos objetivos
definidos. Dimensao € definida como uma categoria ou perspectiva para mensurar o desempenho
organizacional (Cardoza Galdamez, 2007). Atributo é definido como aquilo que é préprio ou
peculiar a uma dimensao, para verificar o alcance de um objetivo (Keeney, 1992), como resposta
ao cliente, por exemplo. Indicador é definido como aquele ou o que fornece informacgdes
quantitativas que permitem expressar o desempenho de um atributo em termos de eficiéncia,
eficdcia ou nivel de satisfacdo, e que também permitem acompanhar sua evolugcdo ao longo do

tempo (FNQ, 2010), como tempo de ciclo para atendimento de um pedido de cliente.

1.4 LIMITES PARA ELABORACAO DO TRABALHO

Considerando o objetivo e o problema de pesquisa abordado, estdo estabelecidos os seguintes
limites para elaboragao deste trabalho.

e A realizacdo de uma revisdo bibliografica que permitisse pesquisar € comparar 0S
elementos presentes em diferentes modelos de desempenho nao determina uma
preocupacido em esgotar toda a revisdo bibliografica sobre modelos de desempenho,
considerando os principais em uma série histdrica iniciada na década de 1980.

e As diretrizes estabelecidas para elaboracdo do modelo proposto podem ser ampliadas em
funcdo da evolucdo das pesquisas académicas ou da reestruturacdo das organizagdes
empresariais.

e Ha oportunidades para a extensdo dessa pesquisa em outras empresas brasileiras e
também internacionais, comparando o desempenho dessas empresas dentro dos mesmos

segmentos ou diversificados.
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1.5 ESTRUTURA DESTE TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em 8 Capitulos.

O Capitulo 1 introduz o estudo, contextualiza e justifica o problema da pesquisa e apresenta o

objetivo do trabalho e sua estrutura.

O Capitulo 2 trata da base conceitual da natureza dos servicos e dos servicos logisticos. No final

do capitulo, estao registradas as consideracdes finais sobre o assunto abordado.

O Capitulo 3 traz uma revisdo bibliografica sobre mensuracdo da cadeia de suprimentos,
contextualizando os modelos de mensuracao de desempenho em processos de negdcios € na
cadeia de suprimentos. No final do capitulo, estdo registradas as consideragdes finais sobre o
assunto abordado.

O Capitulo 4 traz uma reflexdo sobre a gestdo das pessoas e as suas influéncias no desempenho
das organizagdes. No final do capitulo, estdo registradas as consideracdes finais sobre o assunto

abordado.

O Capitulo 5 apresenta o método de pesquisa deste trabalho, demonstrando a estrutura de

desenvolvimento e aplicacdo das etapas realizadas.

O Capitulo 6 apresenta os dados e andlise dos dados préticos dos estudos de caso realizados.

O Capitulo 7 apresenta conclusdo e as consideragdes finais.

Finalmente, o Capitulo 8 apresenta as referéncias bibliograficas utilizada neste trabalho.
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2. ANATUREZA DOS SERVICOS E DOS SERVICOS LOGISTICOS

Neste capitulo, € apresentada uma revisdo bibliografica das principais caracteristicas de servicos
e dos servicos logisticos, para encadear um conjunto de argumentos e conhecimento sobre as

dimensdes e atributos presentes nos servigos logisticos.

2.1 0S SERVICOS

Zeithaml e Bitner (2003, p. 28) definem servicos como “acdes, processos e atuacdes’”.
Acrescentam que os servigos ndo sdo produzidos somente por empresas prestadoras de servicos,
mas podem fazer parte daquilo que as empresas de manufatura oferecem aos seus clientes, como

valor agregado ao negdcio, como servigos de garantia e manutencdo dos automéveis vendidos.

Entretanto, os conceitos e praticas sobre o planejamento e a execug¢do dos processos
desenvolvidos na indudstria da manufatura ndo podem ser totalmente transferidos para as
inddstrias de servigos, porque as tarefas da gestdo dos servigos apresentam aspectos importantes
que diferenciam o setor da manufatura. Lovelock e Wirtz (2006) apresentam nove diferencas

basicas entre bens e servigos:

e (liente ndo obtém propriedade de servigos: com excec¢do de servicos de alimentagdo e de

pecas avulsas durante a entrega de servicos de conserto (assisténcia técnica), normalmente
os clientes agregam valor ao servi¢o sem a posse do quaisquer elementos tangiveis.

e Produtos que sdo servigos sdo efémeros e ndo podem ser estocados: por ser um ato ou

uma acao, o servico € transitério e perecivel. A existéncia de instalagdes, equipamentos e
pessoas, que podem ser mantidos disponiveis e de prontidao, ndo representam o produto
final do servico, mas somente a capacidade produtiva. A geracdo de servigos gravados
para posterior uso em formas impressas ou eletronicas pode ser uma excecdo a essa

caracteristica, que pode ser justificada se essa gravagao for classificada como um produto.
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Elementos intangiveis dominam a cria¢do de valor: apesar da existéncia de equipamentos

e outros produtos na prestacdo de servicos (camas de hotéis, refei¢cdes, pecas avulsas,
cartdes de banco e outros), sdo os elementos intangiveis (como o trabalho e o
conhecimento técnico do pessoal prestador do servigo) que dominam a criagdo do valor
em desempenho de servicos.

Clientes podem ser envolvidos no processo de produgdo: muitos servigos exigem que o

cliente participe da criagdao do produto, que € o servigo. A participacdo do cliente pode ser
na forma de um auto-servico (lavanderia automdtica ou saque de dinheiro no caixa) ou
ainda em cooperacdo com o pessoal prestador do servico (saldes de beleza, hospitais,
hotéis, universidades).

Outras pessoas podem fazer parte do produto: a diferenca entre um servigo e outro reside

na qualidade dos profissionais que atendem os clientes, mas também podem ser
influenciados pela convivéncia com outros clientes. O tipo de cliente que prestigia o
servigo pode estabelecer a natureza da experiéncia do servi¢o, como a torcida em eventos
esportivos. Determinados esportes podem ser motivados por uma torcida animada e
comportada, mas um comportamento abusivo e desordeiro de alguns participantes da
torcida pode depreciar o divertimento de outros torcedores ou mesmo comprometer o
desempenho do atleta executor da atividade esportiva.

H4 mais variabilidade entre insumos e produtos operacionais: a presenca das pessoas,

tanto dos profissionais executores quanto dos clientes, torna mais dificil a padronizacdo e
a qualidade dos insumos e dos produtos operacionais. Bens manufaturados podem ter um
ambiente controlado para producdo e verificacdo que permite evitar a nao conformidade
sobre o padrio da qualidade antes de chegarem ao cliente. Em servicos que sdo
consumidos na presenca do cliente, em tempo real, a probabilidade de ocorrer erros é
maior e é mais dificil proteger os clientes dos resultados dessas ndo conformidades.

Muitos servigcos sdo dificeis de serem avaliados pelos clientes: grande parte dos bens

manufaturados possui alta propriedade de busca sobre as suas caracteristicas e padroes da
referéncia da qualidade, como cor, formato, preco, ajuste e sensacdo. Outros bens e
muitos servicos podem enfatizar propriedade de experiéncia, identificadas na ps-compra
ou durante o consumo, como o gosto, durabilidade, facilidade de manipulacio, nivel de
ruido e tratamento pessoal. Uma das caracteristicas dificeis de serem analisadas pelo
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cliente € a propriedade de credibilidade, pois normalmente estd relacionada a avaliacao
de servigos recebidos dos quais o cliente conhece pouco da execu¢do, como cirurgias,
consertos técnicos e servigos profissionais como odontologia.

e O fator tempo adquire grande importancia: muitos servigos sao realizados e sdo entregues

em tempo real, na presenca do cliente. Os clientes valorizam o seu tempo e estdo cada vez
mais menos dispostos a esperar pelo recebimento do servico. Mesmo quando contratam
um servico a ser realizado na sua auséncia, os clientes t€ém expectativa sobre quanto
tempo levard a conclusdo de determinada tarefa, seja um conserto de uma mdaquina, a
conclusdo de um relatério de pesquisa ou a lavagem de uma roupa.

e Canais de distribuicio assumem formas diferentes: bens manufaturados normalmente

requerem canais de distribuicao fisica para levar mercadorias das fabricas, aos depdsitos e
clientes. Os provedores de servicos podem optar por combinar a sua fabrica de servicos, o
ponto de entrega e o ponto de consumo em um unico local ou utilizar meios eletronicos
para distribuir os seus servi¢os, como transmissoes de TV, rddio, voz e dados. Os servicos
podem ter uma combinacdo de distribui¢do como a visita do cliente até o local de
execu¢do do servico (servico bancdrio) ou por meio eletronico (Home Banking pela

Internet).

Zeithaml e Bitner (2003) também destacam as diferencas entre bens de manufatura e servicos,

conforme descrito na tabela 2.1, e as dificuldades dos servicos sobre os seguintes desafios (p. 38):

e Defini¢do da qualidade do servico;

® Projetos e testes de servicos;

¢ Comunicagao consistente e relevante do servico;

e Acomoda¢idoda demanda flutuante;

®* Motivagdo e selecdo de colaboradores da drea de servigos;
e (dlculo dos precos;

e Organizacdo da empresa;

¢ Entrega de um servi¢o de qualidade consistente.
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Tabela 2.1: Diferencas entre os servicos

BENS SERVICOS IMPLICACOES DECORRENTES
Tangiveis Intangiveis Sendo os servigos acdes e atuacdes, eles ndo podem ser vistos,
tocados ou sentidos como um bem tangivel.
Em funcdo da participagdo do ser humano nos processos de
servicos, normalmente os resultados percebidos ndo sao

Padronizados Heterogéneos exatamente os mesmos. A troca de clientes ou as alteragdes do
comportamento do pessoal prestador do servico aumenta a
variabilidade nas intera¢des durante a execucdo do servigo.

Produto Producio e Os clientes participam e interferem na execucdo do servigo, o
separado do consumo que faz com que muitos servicos somente sejam fornecidos na
consumidor simultaneos presenga do cliente.

Nao pereciveis Pereciveis Um bem manufaturado pode ser estocado para consumo
posterior a sua fabrica¢do, enquanto um servigo ndo pode ser
preservado, estocado, revendido ou devolvido, tal como uma
consulta médica, um corte de cabelo e outros.

Fonte: Adaptado de Zeithaml, Valarie A. e Bitner, M. J. (2003), p.26

Zeithaml e Bitner (2003) também destacam a necessidade de diferenciar a discricdo entre
servicos e servigco ao cliente: servicoé definido como agdes, processos e atuagdes realizadas por

diferentes grupos de empresas, enquanto o servi¢o ao cliente “é o servigo prestado para dar apoio

ao grupo de produtos principais da empresa”,tais como emitir pedidos de compra, ordens de
producdo, lidar com reclamacdes de manuseio de mercadorias e agendar manutengdo e reparos,
podendo ocorrer em diferentes canais de distribuicao ao cliente. Cabe aqui antecipar também a

descricdo sobre nivel de servico, como o grau de satisfacdo acordado entre cliente e o prestador

do servico no atendimento aos resultados da execucdo do servico em determinado periodo de
tempo, como o atendimento mensal de 95% dos pedidos solicitados dentro do prazo de entrega
prometido ao cliente.Para Lovelock e Wirtz (2006), “uma classificacdo particularmente
significativa é baseada na natureza dos processos pelos quais os servicos sdo criados e

entregues.”.

Os processos de servicos podem ser simples ou complexos, dependendo da natureza do seu
desenvolvimento e aplicacdo. Eles afirmam que ha duas grandes categorias que sao processadas
em servicos: pessoas € objetos.Considerando os processos de servicos numa perspectiva
operacional, eles sdo categorizados em quatro grandes grupos, descritos a seguir. A tabela 2.2
apresenta a classificagdo e alguns exemplos desses grupos.
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Tabela 2.2: Natureza do ato de servico

QUEM OU O QUE RECEBE DIRETAMENTE O SERVICO
QUAL A
A ZA DO PESSOAS POSSES
SERVICO?
PROCFi,SEséASth?AI;ITO DE PROCESSAMENTO DE POSSES
(servicos dirigidos aos corpos (servigos dtl‘;sligcl:lis(;s o
das pessoas) oT e d
¢ Transporte de passageiros ransporte de cargag
® Cuidados com a saide * Conserto ¢ manutengdo
¢ Hospedacem ® Depdsito/armazenagem
3 o Saléef de ligeleza e Servicos de limpeza de escritério
ACOES e Fisioteraia ¢ Distribui¢do de varejo
TANGIVEIS o Academia de pinéstica ¢ [avanderia convencional e a seco
o Restauran tesg/ Bares ® Reabastecimento de combustivel
¢ Barbeiros ® Paisagismo e reciclagem
e Servicos funerdrios ® Descarte/reciclagem de residuos
PROCESSAMENTO DE
PROCESS%%E&T O DE INFORMACOES
(servicos dirigidos a mente das (servu;o.s dmg,l dqs a ativos
pessoas) intangiveis)
® Propaganda/Rela¢des publicas . S.ercv(in:)a;blizrclizgreios
e Artes e entretenimento oPp ¢ de dad
® Transmissao de TV e radio . ;"(;zissii?slse;;odeeda?io(s)s
¢ Consultoria de gerenciamento .S
~ ® Educagdo CEros
ACOES o Servicos de inf ~ e Servigos
INTANGIVEIS .eg)fé’;tjslr‘:n‘l’;ncl:iao e Servigos juridicos
® Psicoterapia * Programagﬁo
« Religido ® Pesquisa
o Telefone ¢ Investimento em seguranca
e Consultoria em software.

Fonte: Lovelock, C. e Wirtz, J (2006), p. 14.

e Processamento de pessoas: nestes processos, o cliente € uma parte integral do processo

porque precisa participar fisicamente do sistema de servicos, ndo conseguindo os
beneficios que deseja tratando a distancia os fornecedores dos servicos que deseja para si

proprio.
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Processamento de posse: o envolvimento fisico do cliente ¢ menor nesse tipo de servico

do que em servigco de processamento de pessoas, sendo muitas vezes nesse processamento
a solicitacao de um servico para fornecimento de uma posse fisica, como uma casa ou um
animal de estimacdo.

Processamento de estimulo mental: esses processos estdo baseados nas informagdes e nos

resultados que toquem a mente das pessoas de tal forma a permitir o poder de definir
atitudes e influenciar comportamentos. Podem criar no cliente dependéncia e dependéncia
dos resultados dos servigos executados, sendo exigidos padrdes éticos rigidos e
monitorag@o constante.

Processamento de informagdes: a informacgao € o resultado mais intangivel na prestacao

do servico, sendo normalmente percebida em formatos tangiveis como relatorios, livros e
meios eletronicos de armazenamento. O aumento da intensidade do processamento das
informacdes na realizacdo dos servicos pode minimizar a relagao de contato pessoal entre
os profissionais do servico e o cliente para obtengcdo dos resultados desejados, por

exemplo, servigos bancarios realizados pela internet.

Zeithaml e Bitner (2003) afirmam que, por serem intangiveis, os servicos apresentam alguns

riscos na sua formatacdo ou desenvolvimento estratégico, tanto para 0s novos servi¢os quanto

para aqueles existentes em processo de melhoria. Os riscos apontados sdo:

Simplificacdo excessiva: as palavras ndo sdo totalmente suficientes para descrever todo

um complexo sistema de servigos.

Omissdo: ha uma tendéncia de omissdo de detalhes ou elementos dos servicos quando
descritos pelas pessoas participantes da execugdo dele, como clientes e colaboradores
internos.

Subjetividade: a descricao do servigo € influenciada pelas experiéncias pessoais e pelo
grau de exposi¢ao do servigo; isso pode levar a uma tendéncia em considerar que todos os
participantes da execucdo do servi¢o t€ém a mesma percep¢do do resultado do servigco, ou
seja, um mesmo tipo de servico pode ser descrito de forma diferente por duas pessoas
diferentes do mesmo prestador de servico, como um colaborador responsavel pelo
marketing e outro pelo financeiro.
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e Interpretacdo com viés: as diferencas nas percep¢des sobre o resultado da execucdo do

servico podem gerar inferéncias diferenciadas sobre um padrdo de comportamento do
servico; assim, atributos como responsividade, rapidez e flexibilidade podem ndo ser

interpretados da mesma forma pelos diferentes participantes do servigo.

As expectativas dos clientes quanto aos resultados produzidos pelo servigo da maneira como ele é
oferecido estdo baseadas em alguns atributos, identificados por Heskett, Sasser e Hart (1994),
como confiabilidade (a habilidade de executar o servico desejado de forma confidvel, precisa e
consistente), rapidez no atendimento (a presteza em prover o servico de imediato e a ajudar os
clientes), seguranca (o conhecimento, cortesia € habilidades dos empregados em transmitir
credibilidade e confianga), empatia (a provisdo de atencdo individualizada aos clientes) e

aspectos tangiveis (as instalagdes fisicas, equipamentos e aparéncia do pessoal).

Lovelock e Wirtz (2006) identificam diferentes riscos percebidos pelo cliente na compra e

utilizagdo de um servico:

¢ Funcional: resultados insatisfatérios do desempenho do servico;
¢ Financeiro: perda de dinheiro, custos inesperados;

e Temporal: perder tempo, consequéncias de atrasos;

e Fisico: danos pessoais ou a posses;

e Psicolégico: medos e emogdes pessoais;

e Social: como os outros pensam € reagem;

e Sensorial: impactos indesejados sobre qualquer um dos cinco sentidos humanos.

Zeithaml e Bitner (2003) afirmam que as lacunas nas empresas provedoras de servicos estao
relacionadas as lacunas dos clientes, ressaltando que uma das principais causas de muitas
empresas nao atenderem as expectativas dos clientes € ndo compreenderem adequadamente essas

expectativas. Essas lacunas estdo descritas abaixo e representadas na Figura 2.2.

e Lacuna 1 — Nao conhecer a expectativa do cliente;
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e Lacuna 2 — Nao selecionar a proposta e os padrdes de servigo corretos;
e Lacuna 3 — Nao executar o servigo dentro dos padrdes estabelecidos;

e Lacuna 4 — Nao cumprir o que foi prometido.

Lovelock e Wirtz (2006) afirmam que quanto menor o indicio tangivel na execugdo e entrega do
pedido, mais dificil é a capacidade do cliente de avaliar o servico, o que consequentemente
aumenta o risco sobre o processo de decisdo da sua compra. Normalmente um bem manufaturado
que se revela insatisfatorio ao cliente pode ser devolvido, substituido ou consertado, mas essas
opcdes ndo estdo disponiveis de imediato na prestacdo do servico. E possivel lavar novamente
uma roupa suja ou preparar uma nova refeicdo; entretanto, hd um impacto maior no caso de um

curso mal ministrado.

v
V' N

Servigo esperado

Lacuna do 1

cliente v

V' N

Servigo percebido

Cliente 4

Empresa . | Comunicagio externa com
os clientes

Lacuna 1 7 W Lacuna 4 7'y
Lacuna 3

A

Execugao do servigo

\ 4
Formatos e padrdes de
servigos voltados para os
clientes
A

A

Lacuna 2

\ 4

Percepcoes da empresa

acerca das expectativas
dos consumidores

v

Figura 2.1: Modelo de lacunas da qualidade dos servicos
Fonte: Zeithaml, Valarie A. e Bitner, M. J. (2003), p. 48.

Lovelock e Wirtz (2006) sugerem a utilizacdo de dimensdes de produtos que afetam a facilidade

de avaliagdo de um servico executado. Esses atributos devem estar relacionados com as
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propriedades de busca, de experiéncia e de credibilidade e também devem estar classificados em

funcdo da facilidade ou ndo de avaliacdo dos resultados dos servicos recebidos pelos clientes.
Zeithaml e Bitner (2003) e Lovelock e Wirtz (2006) identificam que a necessidade de ampliar a
comunicacdo com os clientes estendeu a composi¢cdo do marketing para servicos além dos

tradicionais 4 Ps, incluindo pessoas, evidéncia fisica e processos:

e Preco e outros desembolsos do cliente: devem ser considerados todos os desembolsos

incorridos pelos clientes para obter beneficios do resultado do servigo executado. Principais
preocupacdes: flexibilidade de negociagao, faixa de preco, diferenciacdo,descontos, margens e
venda.

¢ Promocgdo e educagdo: este componente desempenha papel importante na conquista do cliente,

provendo informacgdes e conselhos necessarios, persuadindo os clientes quanto aos méritos de
produtos especificos e incentivando-os a agir em determinados momentos. Principais
preocupacgdes: comunicacdo, pessoal de vendas (quantidade, selec¢do, treinamento, incentivos),
propaganda (publico-alvo, midia, conteido veiculado, imagens), promog¢dao de vendas,
assessoria de imprensa, relacdes publicas.

e Produto: selecdo dos aspectos do produto principal, sendo um bem ou servi¢o, considerando
os beneficios desejados pelos clientes e comparando o funcionamento de seus produtos com os
da concorréncia. Principais preocupacdes: caracteristicas fisicas, nivel de qualidade,
acessorios, embalagens, garantias, linhas de produto, marca.

e Praca (lugar e hora): decisdes sobre lugar e hora de entrega do produto e os canais utilizados,

que podem ser fisicos ou eletronicos, ou ambos, dependendo do tipo do servigo prestado.
Principais preocupagdes: tipo de canal, exposicdo, intermedidrios, espagos em portos,
transporte, estocagem e administracdo de canais.

e Pessoas:sdo todos os seres humanos que desempenham um papel no processo de execugdo de
um servico e, nesse sentido, influenciam as percepg¢des do cliente, do pessoal do servico e dos
outros clientes presentes no ambiente da execucdo do servigco.Principais preocupacoes:
colaboradores (recrutamento, treinamento, motivagao, recompensas, trabalho em equipe), foco

nos clientes, educagao.
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® Processos: estd baseado no método e na sequéncia das agdes para execucdo e entrega do
servico. Sao os procedimentos, mecanismos e roteiro de atividades necessdrios para a
execugdo dos servicos. Sdo os sistemas de operacdo dos servigos. Principais preocupacoes:
roteiro de atividades, padronizacdo, customizacdo, complexidade, flexibilidade, envolvimento
dos clientes.

e Evidéncia/Ambiente fisico: E o ambiente em que o servi¢o € executado e no qual a empresa

interage com o cliente, assim como qualquer componente tangivel que facilite o desempenho
ou a comunicagdo ao servico. O ambiente pode causar um impacto profundo sobre a
percepcao do cliente sobre o resultado do servi¢o executado. Principais preocupacdes: projeto
de instalagdes, equipamento, sinalizacdo, roupas dos funciondrios, relatdrios, cartdes de visitas

e declaragdes.

Na definicdo da estratégia da criacdo dos servicos, Hesket, Sasser e Hart (1994, apud Lovelock e
Wirtz, 2006) propdem uma estrutura denominada Cadeia de Lucros de Servigos, que pode ser
entendida como a cadeia de valor dos servigos, que demonstra uma relagdo de dependéncia entre

marketing, operagdes e recursos humanos, conforme a Figura 2.3.

INTERNA EXTERNA
Estratégia de operagbes c? sistema de Conceito de Mercado
entrega de servigco servico e
Fidelidade |
Clientes rescimento d
receita
Satisfacdo
P:dt.:t_iivijadde & _yValordeservico Satisfagdo == Fidelidade
ualidade de
Funciondrios -
> Capacidade »
Lucratividade
Qualidade de
servigo

/Proi

Prolet.°~d° local de trabalho . Melhorias de vValor atraente  v'valor do cliente ao longo do
v Descricdo do cargo/ espago de acdo para tomar N .
decis qualidade e v'Servigo elaborado tempo

ecisoes produtividade e entregue para .
v'Selegdo e desenvolvimento . N v'Retengdo
/R heci " resultam em satisfazer as ., L 5
" efcompe~nsas € reconnecimento qualidade superior necessidades de Negécios repetidos

normagao e comunicagdo ) de servico e custo clientes - alvo ¥IndicagBes
v'‘Ferramentas’ adequadas para atender clientes . N
mais baixo

Figura 2.2: Cadeia de lucro de servico

Fonte: Lovelock, C. e Wirtz, J.(2006), p. 31.
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Para Albrecht (1992), um programa modelo de administracdo de servigos abrange cinco fases
basicas: (1) compreender o cliente, (2) definir a estratégia de servigo da organizacao, (3) educar a
organizacao, (4) implantar as melhorias a nivel operacional e (5) tornar a mudanca permanente. A

Figura 2.4 apresenta seu modelo de administracdo de servicos.

1\
Formar forca Pesquisa com Pesquisa com
- tarefa clientes empregados
Fase 01:
Compreender
Analisar o Analisar a o cliente
produto organizacao
J
v
Realizar retiro de 3
executivos para
discutir estratégia
Fase 02:
l Definir a
v v estratégia
Formular Comunicar
missao/ direcio aos
lestratégia/ planos administradores J
l l l l Fase 03:
Projetar Desenvolver Desenvolver
.. Executar M S Educar a
programa de materiais de treinamento comunicacdes .
treinamento treinamento organizacionais organizacao
Apri}norar l l l Fase 04:
servico de Circulos de T?cl:;m:::;(; de Reprojetar Implantar
unidades de servico P sistemas m}elhoramen.tos a
trabalho mento nivel operacional
l l l l Fase 05:
s Montar Realinhar Realinhar Tornar a mudanca
Criar sistema de atividades de sistemas de oliticas de
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Figura. 2.3: Modelo de administracio de servicos
Fonte: Albrecht, K. (1992)
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Lovelock e Wirtz (2006) identificam que a distribui¢do tradicional de vendas tipicas de servicos
abrangem trés fluxos de processos.

¢ Fluxo de informacdes e promocdo: o objetivo deste fluxo € incentivar o interesse do

cliente pela compra do servico e estd concentrado na distribuicdo de informacdes e

material promocional.

¢ Fluxo de negociacdo: o objetivo deste fluxo € concretizar a compra do servigo pelo cliente

e estd concentrado na determinacdo de um acordo sobre as caracteristicas e configuracao
dos servigos e os termos da oferta.

¢ Fluxo do produto: o objetivo € disponibilizar os resultados dos servigos executados ao

cliente e estd concentrado em um canal fisico dos elementos tangiveis do servigo para
processamento de pessoas € posse ou também em canais eletrOnicos para processamento

de informagdes, como transmissao de noticias e transacdes via internet.

Ellram (2004) afirma que um dos fatores contribuintes para a auséncia de abordagem formalizada
para a gestdo da cadeia de suprimentos € o fato de os servicos normalmente ndo serem
estruturados de forma centralizada na sua compra ou gestdo. Organizacdes tendem a procurar 0s

servicos de acordo com a necessidade individual de cada um.

2.20S SERVICOS LOGISTICOS

A logistica mantém uma visdo sist€émica empresarial e considera a gestdo dos fluxos entre
diferentes funcdes de negdcios, destacando a relacdo entre marketing e producdo, através da
gestdo dos fluxos de abastecimento e distribui¢ao pelos canais de marketing, que inclui aquisicao,
movimentacdo e armazenagem de materiais, componente e produtos acabados (Dornier et al.,

2000; Christopher, 2001).

Bowersox e Closs (2001) identificam que o servico ao cliente € o principal objetivo da logistica e

que ele pode ser visto como (1) uma atividade (ele pode ser gerenciado); (2) em termos de niveis
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de desempenho (ele pode ser mensurado); e (3) como uma filosofia de gestdo (orientada ao

cliente). A capacidade de prestacdio do servico estd fundamentada sobre trés fatores:

disponibilidade, desempenho e confiabilidade, como descrito a seguir:

Disponibilidade: é a capacidade de ter o produto em estoque no momento em que ele é
desejado pelo cliente e pode ser obtida de varias maneiras, como manter um estoque
armazenado em antecipaciao ao pedido do cliente. O planejamento da disponibilidade de
estoque deve levar em conta diversos fatores, como resultado dos niveis de vendas,
importancia estratégica de determinado produto, rentabilidade e valor do produto. O
estoque disponivel pode ser classificado como basico (normalmente determinado pela
pelas previsdes das necessidades futuras) e como estoque de seguranca (normalmente para
ajustes das variagdes da demanda e das atividades operacionais de obten¢ao do produto).
A medicao da frequéncia de faltas de estoque demonstra a fragilidade ou a adequacdo do
estoque disponivel para atender aos clientes. Um indice de disponibilidade mede a
magnitude ou o impacto da faltas de estoques no decorrer do tempo. Essa falta de estoque
normalmente leva a uma ruptura no atendimento ao servigo ao cliente. O atendimento do
pedido completo demonstra a capacidade da organizacdo de atender a todo um pedido de
cliente; apesar de ser uma medida rigorosa, visto que considera a disponibilidade total
como padrdo de desempenho aceitdvel, o controle sobre ela aumenta a probabilidade de
que os clientes recebam o pedido perfeitos.

Desempenho operacional: é a competéncia da logistica sob o ambito do ciclo de
atividades da estrutura operacional da organizacdo empresarial. As medidas operacionais
que determinam o desempenho do ciclo de atividades sdo: (a) velocidade, que € o tempo
decorrido desde o momento em que um pedido € colocado até a chegada da remessa ao
cliente. A velocidade do ciclo de atividades esta diretamente relacionada a velocidade dos
transportes, mas o resultado final é obtido também pelo acréscimo da combinagdo da
disponibilidade de estoques e do nivel de tecnologia de comunicagdo utilizada pela
organizacdo; (b) consisténcia, definida como a capacidade de executar seus servigos
dentro dos prazos de entrega esperados de maneira constante. A falta de consisténcia
normalmente eleva os niveis do estoque de seguranca. Também ¢é uma medida de

desempenho diretamente relacionada a consisténcia dos transportes; (c) flexibilidade, ou
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seja, a capacidade da organizacdo de lidar com solicitagdes extraordindrias de servigos
dos clientes, tais como modificagdes em acordos estabelecidos, apoio a programas
promocionais de marketing e vendas, introducdo de novos produtos, retirada de produtos
do mercado, personalizacdes de processos operacionais; e (d) falhas e recuperacgao, isto &,
a capacidade de a organizagdo manter planos de contingéncia e estar preparada para
eventualidades ndo programadas e motivadoras de falhas no processo de atendimento ao
cliente.

¢ Confiabilidade: € interpretada como um sindnimo da qualidade dos servigos logisticos
prestados, que significa a capacidade de manter niveis de disponibilidade de estoques e de
desempenho operacional desejados, além de manter um nivel de fornecimento de

informacdes antecipadas e precisas ao cliente.

Segundo Branski (2008),a importancia do papel da funcdo logistica nas organizagdes
empresariais fica ainda mais evidente em um ambiente em que as empresas passam a ser vistas
como parte de uma ampla cadeia de atividades, cabendo ao processo logistico o estabelecimento
das ligacOes entre elas, o que permite o crescimento de empresas especializadas na prestacao de
servicos logisticos para atendimento aos mais variados setores econdmicos de negdcios. “O
objetivo da logistica é — por meio do estabelecimento de fluxos de materiais, produtos e
informacdo entre os diversos agentes da cadeia — dispor o produto ou servigo certo, no lugar

certo, no tempo certo e nas condicdes desejadas” (Branski, 2008, p.36).

Bowersox e Closs (2001, p.37) afirmam que “a competéncia logistica é alcancada pela
coordenagdo entre (1) um projeto de rede; (2) informacdo; (3) transporte; (4) estoque e (5)
armazenagem, manuseio de materiais e embalagem”. (1) O projeto de rede destaca a quantidade e
a localizacdo das instalacOes e as relagdes de transporte para abastecimento e distribuicao dos
seus produtos entre essas localizacdes, incluindo os tipos e volumes de materiais a serem
armazenados em cada instalacdo, além do vinculo dos pedidos dos clientes aos locais de coleta e
entrega. (2) A informac¢do deve contemplar os objetivos estratégicos, restricdes de capacidade,
necessidades logisticas, posicionamento do estoque, necessidades de fabricac@o, necessidades de
suprimento e projecdes de necessidades futuras. Branski (2008) identifica que os objetivos

estratégicos sao os principais propulsores de toda a cadeia, pois identificam a natureza e a
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localizagdo dos compradores e os produtos e servicos a serem oferecidos. As restricdes de
capacidade determinam as necessidades internas e externas de fabricacio. Em funcdo dos
objetivos estratégicos, as restricoes de capacidade identificam o nivel de utilizagdo das
instalacdes — as eventuais barreiras, limitagdes ou gargalos da producdo — e a necessidade de
terceirizagdo. As necessidades logisticas determinam o trabalho que a mao de obra, equipamento
e distribuicdo devem executar para atender ao mercado. O desempenho esperado é determinado
por informagdes extraidas das previsoes, pedidos de clientes, nivel de estoque e programacdo de
promocgdes. O posicionamento do estoque (composi¢do e localizacdo) € determinado pela
interface entre os dois fluxos e deve ser capaz de atender adequadamente as necessidades ao
longo da cadeia (o que, onde e quando). A partir de uma necessidade logistica, executa-se um
plano de produgao que resultard em um posicionamento do estoque. A necessidade de suprimento
¢ determinada pela quantidade de componentes e materiais para atender as necessidades da
producdo. Cabe a fun¢do suprimento coordenar o relacionamento da empresa com fornecedores.
As previsdes sdo baseadas em dados historicos e no nivel atual de atividade. As previsoes
fundamentam os planos operacionais e as necessidades logisticas. (3) Transporte € a darea
operacional da logistica que posiciona o estoque na rede de operagdes e o seu desempenho é
avaliado por trés fatores fundamentais: (a) custo (pagamento pelo movimento entre dois pontos
geograficos e despesas de gerenciamento e manutencdo do estoque em transito); (b)
velocidade(tempo necessdrio para completar uma movimentacdo especifica); e(c) consisténcia
(abrange as variagdes do tempo necessario para executar um movimento especifico, considerando
diversos carregamentos. A consisténcia € um reflexo na confiabilidade do transporte (Bowersox e
Closs, 2001, p.47). (4) Estoques sdo necessdrios conforme a estrutura da rede e do nivel de
servico desejado ao cliente. (5) Armazenagem, manuseio de materiais € embalagem tém uma
condicdo independente sobre o projeto da rede, informagdo, transportes e estoques, uma vez que
podem também estar presentes exclusivamente nos processos de manufatura. Porém, uma vez
que estdo efetivamente integradas as operacdes logisticas, atividades como a unitizacdo de
cargas, o uso de equipamentos de movimentacdo e a escolha de armazéns adequados para a
politica de reposicao de estoques permitem maior simplicidade e aumento da rapidez do fluxo de

produtos ao longo de toda a cadeia de suprimentos.
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Vorst, Beulens e Van Beek (2005) afirmam que o desenho dos processos logisticos depende dos
objetivos de desempenho que os mercados desejam receber e entregar, considerando que, nos
dias atuais, a sua integracdo na cadeia de suprimentos visa a um desempenho flexivel e
responsivo a um baixo custo para satisfacdo das constantes mudangas da demanda do cliente,
considerando quatro diretrizes: (1) estoque de matérias-primas, produtos em processo e produtos
acabados. Os niveis de estoque sofrem influéncia da qualidade do produto, do tempo de
distribuicdo e dos custos associados com essa distribuicdo; (2) transporte combinado em
diferentes modais para movimentacdo dos estoques de ponto a ponto da cadeia de suprimentos;
(3) instalagdes onde os estoques sdo armazenados, embalados, montados ou eventualmente
fabricados e que sofrem decisdes impactadas, principalmente por capacidade e flexibilidade; (4)
informacdo consistente sobre os dados e andlises do estoque, transporte, instalacdes e

atendimento ao pedido do cliente dentro da cadeia de suprimentos.

Bowersox e Closs (2001) ainda afirmam que, além dos servigos bdsicos executados e do
atendimento do pedido perfeito, é possivel fornecer servicos de valor agregado ao cliente, que sdao
resultados de atividades especificas que as organizacdes podem realizar em conjunto para
aumentar sua eficicia e eficiéncia. Esses servicos de valor agregado podem ser uma alternativa
intermedidria entre o fornecimento do servi¢o basico e o atendimento do pedido perfeito. Esses
servicos sdo identificados na configuragcdo da logistica integrada sob uma determinada cadeia de
suprimentos. Esses servicos de valor agregado possuem uma grande variedade de atividades que
estimulam as transag¢des, mas as suas principais atuagdes estdo no foco ao cliente, na promogao,

na manufatura, no tempo e nas melhorias do servigo basico.

Vorst, Beulens e Van Beek (2005) afirmam que, em funcdo do desenvolvimento de necessidades
dos clientes, restricdes legais e integracdo com mercados globais as inovagdes sobre pesquisas
sobre a cadeia deve ser em relacdo a distribui¢do fisica, as competéncias e habilidades humanas e
a tecnologia de informacdo e comunicagdo. Eles destacam que: (a) o foco sobre os custos, que
deve ser mantido, mas com maior aten¢do na combinacdo do Tripo P (People, Planet, Profit); (b)
um aumento na garantia da qualidade e seguranga nos alimentos; (c) um aumento na colaboragao
internacional sobre flexibilidade e selecdo de elos da cadeia de suprimentos; (d) mudanca no

conceito sobre uma abordagem funcional para uma abordagem de processos; (¢) decomposicao
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dos processos nos pontos de vendas por médulos e criagdo de relacionamentos dindmicos entre 0s
processos; (f) aumento do uso de captura de novas informagdes e capacidade de processamento;
(g) consolidagdo dos fluxos de informacdes e dos produtos entre os elos das cadeias; e (h)
introducdo de novas tecnologias de embalagem e processamento de servigos que facilitem a

logistica em diferentes transac¢des de forma, local e tempo.

2.3CONSIDERACOES FINAIS

A integracdo da logistica nas cadeias de suprimentos deve ser definida dentro dos aspectos

estratégicos do desenvolvimento dos servigos logisticos.

A logistica deve ser entendida como um servico e os modelos de avaliacdo da logistica devem

contemplar as dimensdes e os atributos de avaliagdao dos servigos.

Considerando a natureza dos servigos e dos servigos logisticos, podem-se observar as seguintes

dimensodes destacadas pelos autores referenciados.

(1) Clientes e Processos: Zeithaml e Bitner (2003), Lovelock e Wirtz (2006), Hesket, Sasser
e Hart (1994), Bowersox e Closs (2001), Vorst, Beulens ¢ Van Beek (2005), Albrecht
(1992), Ellram (2004 ), Dornier et al. (2000), Christopher (2001) e Branski (2008).

(2) Pessoas: Zeithaml e Bitner (2003), Lovelock e Wirtz (2006), Hesket et al. (1994), Vorst,
Beulens e Van Beek (2005) e Branski (2008).

Relacionados a essas dimensdes, diferentes atributos estdo presentes na natureza dos servicos e

dos servigos logisticos.
Uma vez identificada a presenca dessas dimensoes e atributos, € necessdrio verificar se eles estao

presentes nos modelos de avaliagdo do desempenho, definidos para a gestdo dos negdcios das

organizacdes empresarias, da cadeia de suprimentos e dos servicos logisticos.
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O capitulo 3 analisa os principais modelos de mensuracio do desempenho publicados para

utilizacdo no monitoramento das organizacoes.
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3. MODELOS DE MENSURACAO DO DESEMPENHO

Este capitulo tem como objetivo analisar os modelos de mensuracdo para avaliacdo
dodesempenho geral das organizacoes e aqueles relacionadosa avaliacdo da cadeia de
suprimentos e dos servicos logisticos, a partir de uma revisdo da literatura, para verificar a

presenca das principais dimensoes e atributos encontrados na mensuragdo dos servigos logisticos.

3.1 NECESSIDADES DA MEDIDA DE DESEMPENHO

Ansoff (1991) define que o equilibrio da atencdo da administracdo a decisdes estratégicas e
operacionais é determinado, em ultima instancia, pelo ambiente da empresa. Em um ambiente de
estabilidade tecnoldgica, demanda de mercado crescente ou quando as exigéncias e preferéncias
dos consumidores se alteram lentamente, uma empresa poderd manter o sucesso concentrando-se
nas atividades operacionais, deixando que seus produtos, mercados e estratégias de concorréncia
evoluam lenta e gradativamente. Entretanto, se o ambiente torna-se turbulento e mutdvel ou se a
demanda aproxima-se dos niveis de saturacdo, a manutencao do seu sucesso, e até mesmo da sua
sobrevivéncia, depende exclusivamente de a alta administracio priorizar a atividade estratégica

da empresa.
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Analisando os aspectos da vantagem competitiva nas industrias, Porter (1989) afirma que a
vantagem competitiva sustentdvel' para um desempenho acima da média de uma empresa, estd
baseada no baixo custo ou diferenciacdo. A combinacdo desses dois tipos de vantagem
competitiva com o escopo de atividades que a empresa utiliza para obté-las gera trés estratégias
genéricas para alcancar o desempenho acima da média da sua atuacdo no mercado: lideranca pelo

custo, diferenciacao e enfoque (também aplicada no custo ou diferenciagdo).

A lideranca pelo custo esta baseada na estrutura da empresa e pode incluir atuacdo em economia
de escala (alto volume de produgdo) ou acesso preferencial a matéria-prima, o que permite uma
vantagem de custo sobre os concorrentes. A diferenciagdo estd baseada na estratégia da empresa
em ser unica no mercado, conforme as dimensdes e os atributos considerados importantes pelos
consumidores. O enfoque é a estratégia de um ambiente competitivo mais estreito, através da
selecdo de um segmento ou grupo de segmentos-alvo.Esta estratégia tem suas variacdes de

enfoque no custo ou na diferenciagdo.

Segundo Beamon (1999), uma das maiores dificuldades na selecao das medidas de desempenho é
o desenvolvimento do préprio sistema de medicdo do desempenho, porque envolve o método a
partir do qual a organizacdo cria esse sistema mensuracdo. Nesse método, questdes cruciais
devem ser ponderadas, tais como O que medir? Como miiltiplas medidas individuais devem se
integrar no sistema de medicdo? Qual a frequéncia de mensuracdo? Como deve ser o

aprendizado sobre esse sistema?

Beamon (1998) afirma, ainda, que um numero de caracteristicas encontradas em efetivos
sistemas de medi¢ao de desempenho pode ser utilizado para avaliacao do préprio sistema. Essas

caracteristicas incluem abrangéncia (mensuragdo de todos o0s aspectos pertinentes),

' Para Porter (1989), a estratégia competitiva é a busca de uma posicio competitiva favordvel, e a escolha da
estratégia competitiva baseia-se em dois pontos centrais: o primeiro € a atratividade em termos de rentabilidade a
longo prazo e dos fatores que determinam esta atratividade; o segundo ponto s@o os determinantes da sua posicao

competitiva relativa ao mercado.
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universalidade (permite a comparacdo sob diferentes condicdes de operacdo), mensurabilidade
(dados requeridos e mensurdveis) e consisténcia (medidas consistentes com as metas da

organizacao).

Para Ignacio (2001), os processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e

acionistas devem ser identificados na organizagao.

Segundo Kaplan & Norton (1997), os sistemas de medida de desempenho ndo devem focalizar
somente a melhoria dos processos operacionais existentes, mas, sim, uma cadeia de valor
completa dos processos. Essa cadeia de valor deve estar baseada em um modelo genérico de trés

partes:

1. Inovacdo: desenvolvimento de solugdo para as necessidades atuais e futuras dos clientes;
2. Operagoes: prestacdo do servigo e entrega dos produtos aos clientes;
3. Poés-venda: servico prestado que complementa o valor proporcionado aos clientes pelos

produtos e servigos da empresa.

Segundo Hronec (1994), a principal ferramenta para andlise dos processos é o mapeamento do

processo, que é:

(...) uma representacdo visual das atividades nas diversas fun¢des da organizacdo, necessdrias
para produzir um bem ou servico. Pelo mapeamento do processo, todos podem ver quando,
onde e como melhorar os processos. Depois, pode-se melhorar o foco do cliente nos processos,
eliminando as atividades que ndo acrescentam valor e simplificando a complexidade do

processo. (Hronec, 1994, p. 143)

Esse mapeamento dos processos deve passar pelas seguintes etapas:

1. Identificar o produto/servico e os processos relacionados;
2. Documentar o processo por meio de entrevistas e reunides de trabalho;

3. Transferir as informacdes para uma representacdo visual.
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Para Harrington (1993), a qualidade de um processo ¢ medida pela eficicia do préprio processo,
o que significa o grau com que o processo atende as necessidades e expectativas do cliente final.
Essa eficdcia deve ser medida sobre:

Atendimento das exigéncias dos clientes finais, na saida do processo;

Atendimento das exigéncias da entrada dos clientes internos;

Atendimento das exigéncias do processo pelas entradas dos fornecedores.

No gerenciamento de processos, a identificacdo das oportunidades de aperfeicoamento deve
basear-se na selecdo de caracteristicas de eficdcia mais importantes, que sdo os indicadores de
como o processo estd funcionando adequadamente (exemplo: reclamacdo de clientes). Entretanto,
destaca Harrington (1993), enquanto a eficdcia no processo é fundamental para o beneficio do

cliente, a eficiéncia do processo € fundamental para o beneficio do responsavel pelo processo.

3.2 MODELOS DE AVALIACAO DO DESEMPENHO GERAL

Bititci, Turner e Begemann (2000) observam que, em funcao da relevancia e das necessidades de
sistemas de mensuracdo de desempenho estruturados e integrados, um nimero de modelos tem
sido desenvolvido, como por exemplo:

® The Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1997);

e SMART - Técnicas de reportagem e anélise das medidas estratégicas (Cross e Lynch, 1989);

¢ Medidas de desempenho para manufaturas de classe mundial (Maskel, 1989);

® (Questiondrio para medidas de desempenho (Dixon et al., 1990);

® Modelo de referéncia para sistemas de medi¢ao integrada do desempenho (Bititci e Carrie,

1998).

Para Neely et al. (1999), apesar do desenvolvimento de diferentes estruturas e critérios para
projetos de sistemas de mensuragdo, a existéncia de diferentes sistemas de processos de negdcios

requisitam diferentes critérios para medidas do desempenho, dificultando a criagdo de um sistema
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geral para medidas de desempenho ou da aplicacio do mesmo modelo de mensuracdo do

desempenho em diferentes processos de negdcios.
Segundo Robson (2005), para que um sistema de mensuracdo seja apoiado por uma cultura de
alto desempenho, € necessdario fortalecer para todos da organizacdo o pensamento proativo, ao

invés de simplesmente incentivar o trabalho duro.

Toni e Tonchia (2001) identificaram cinco tipologias de modelos de sistemas de mensuracdo de

desempenho, combinadas em trés arquiteturas, conforme apresentado na tabela 3.1.

Tabela 3.1: Classificacao de modelos de mensuracao do desempenho

Modelos de
Arquitetura Vertical | arquitetura
rigida
Modelos
Modlelos integrados
. pelo
ArquiteturaBalanceada balanced Modelos
scorecard com
desempenho
. . internos e Modelos
Arquitetura Horizontal externos relacionados
(Por Processos) a cadeia de
valor

Fonte: Toni, A. de e Tonchia, S. (2001), p. 46.

Em uma visdo sist€émica dos processos organizacionais, Deming(1990) estabelece que:

A performance de cada componente do sistema deverd ser avaliada em termos de sua
contribuicdo para o objetivo do sistema e ndo para producdo ou lucro pessoal, nem para
qualquer competicdo entre as partes. Alguns componentes podem ter que operar tendo perdas

para si proprios, para a otimizagdo do sistema como um todo. (Deming, 1990, p. XVIII e XIX)

Segundo Gomes & Salas (1997), as mudancas sociais e organizacionais proporcionaram um

impacto significativo em organizagdes que estavam acostumadas a um contexto social
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relativamente estavel, com rentabilidade assegurada e sem necessidade de utilizarem sistemas de

planejamento e controle formalizados:

Um dos grandes problemas encontrados em diversos tipos de organizagdo é o relativo ao uso de
medidas inadequadas no processo de avaliacdo de desempenho, quer individual, de grupos ou
de toda a entidade. As medidas utilizadas pela contabilidade tradicional, como, por exemplo, os
indicadores financeiros (indices de liquidez, solvéncia, rentabilidade etc.) podem, quando ndo
reconhecidos suas limitagées, implicar prejuizos irremedidveis para os diversos tomadores de

decisdo (internos e externos) e para toda a organizacdo. (Gomes & Salas, 1997, p. 13)

Frequentemente, os dirigentes de organizacdes concordam que nao existe uma medida exata para
avaliar o desempenho® dos negécios; nesse sentido, muitas empresas estio criando novos
sistemas de avaliagdo de negdcios que incluem um amplo conjunto de medidas financeiras e
também ndo financeiras, na tentativa de captar a esséncia do seu real desempenho; porém, ainda é
grande o dominio quanto ao uso de avaliagdes financeiras nas organizacdes. Kaplan & Norton

(1997) afirmam que:

O processo de gestdo através de relatorios financeiros continua atrelado a um modelo contdbil
desenvolvido hd séculos para um ambiente de transacdes isoladas entre entidades
independentes. O modelo venerdvel da contabilidade financeira ainda estd sendo utilizado por
empresas da era da informacdo, ao mesmo tempo em que tentam construir ativos e capacidades
internas e criar relacoes e aliancgas estratégicas com entidades externas.

O ideal é que o modelo da contabilidade financeira se ampliasse de modo a incorporar a
avaliacdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos e servicos de
alta qualidade, funciondrios motivados e habilitados, processos internos eficientes e

consistentes, e clientes satisfeitos e fiéis. (Kaplan & Norton, 1997, p. 7)

2 ‘- . . e A

O desempenho dos negdcios normalmente estd associado a resultados que expressam satisfacdo, eficiéncia e
eficdcia, obtidos de processos, produtos ou servi¢os. Esses resultados devem permitir que esses processos, produtos
ou servigos sejam avaliados e comparados em relagdo as metas, aos resultados histéricos e mesmo a outros processos

e produtos.

36



A utilizacdo de medidas ndo financeiras ja se encontra em estdgios mais desenvolvidos,mas ainda
¢ limitada ao conhecimento de algumas organizagdes. Ainda ha ddvidas sobre a aplicacdo dessas

medidas nao financeiras.

Pode-se afirmar que, nas avaliagbes e controles de sistemas de gestdo, o desempenho dos
processos de negdcios da empresa deve ser analisado para permitir a tomada de decisdes, de tal
forma a atender os requisitos da prépria empresa, definidos em metas, satisfacdo, eficiéncia e

eficdcia sobre os resultados desses processos.

3.2.1 ABORDAGEM DE KAPLAN & NORTON (1997)

O modelo The Balanced Scorecard foi desenvolvido na década de 1990, por Kaplan e Norton
(1997), motivados pela crenca de que os métodos existentes para avaliagdo do desempenho
empresarial, normalmente apoiados em indicadores contdbeis e financeiros, estavam se tornando

obsoletos.

Nas mudangas da era da industrializacdo para a era da informacdo, as empresas ndo conseguem
mais obter vantagens competitivas sustentiveis apenas com a rdpida absor¢do de novas

tecnologias e ativos fisicos e com a exceléncia da gestdo eficaz dos balangos financeiros.

A utilizagdo do The Balanced Scorecard como um sistema de gestdo estd fundamentada na
integracdo das medidas de desempenho financeiro e nao financeiro, derivados de um processo
hierdrquico proveniente de cima para baixo, cujos objetivos e medidas devem traduzir a
estratégia e a missdo da organizacdo de negdécios em objetivos e medidas tangiveis. Essas
medidas financeiras e ndo financeiras devem fazer parte do sistema de informacdes para

funciondrios de todos os niveis da organizagao.
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The Balanced Scorecard (BSC) — O Cartdo de Desempenho Equilibrado— mede o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa
e do aprendizado e crescimento. Essa estrutura de medidaspermite que as empresas acompanhem
o desempenho financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, o progresso da construcdo de
capacidades e a aquisicao dos ativos intangiveis necessdrios para o crescimento futuro. A Figura

3.1 apresenta o quadro de medidas de desempenho do BSC.

Perspectivas Financeiras
"Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser
vistos pelos nossos acionistas?"

Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas

Perspectivas Processos
"Para satisfazermos nossos acionistas e
clientes, em que processos de negocios

devemos alcancar a exceléncia?"

Clientes
"Para alcancarmos nossa visao, como
deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?"

Visaoe
Estratégia

Objetivos | Indicadores| Metas | Iniciativas Objetivos | Indicadores| Metas | Iniciativas

Aprendizado e Crescimento
"Para alcangarmos nossa visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar?"

Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas

Figura. 3.1:0 modelo The Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan & Norton, 1997, p. 10.

Cada perspectiva tem a seguinte interpretacao:
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Perspectivas financeiras: indicam se a estratégia da empresa, sua implementagcdo e sua
execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Estdo
normalmente associadas a maneira como os acionistas avaliam a lucratividade da empresa.
Perspectivas do cliente: permitem que os executivos identifiquem os segmentos de
clientes e mercados nos quais a empresa competird e como os clientes percebem a
empresa. Normalmente estdo associados a satisfacio dos clientes.

Perspectivas dos processos internos de negocios: avaliam os processos internos que
terdo maior impacto na satisfacdo dos clientes e no atendimento dos objetivos financeiros.

Perspectivas do aprendizado e crescimento: identificam medidas para orientar o
aprendizado e o crescimento organizacional quanto a capacidade dos funciondrios, dos

sistemas de informag¢des e motivacdo e alinhamento com as estratégias do negdcio.

Kaplan & Norton (1997) esclarecem que essas quatro perspectivas devem ser consideradas como
modelo e ndo como uma “camisa-de-forca”. Em sua experi€ncia profissional, os autores nao
encontraram nenhuma empresa com menos de quatro perspectivas, mas ja encontraram
perspectivas complementares a elas. Eles enfatizam que os indicadores de desempenho do BSC

devem medir os fatores que geram vantagem competitiva e inovagdes para a empresa.

Nesse sentido, as dimensdes da qualidade para satisfacdo dos clientes também podem ser
definidas como uma perspectiva do Balanced Scorecard ou, ainda, incorporadas as perspectivas
dos processos, sendo esta segunda alternativa a escolhida para a empresa objeto de estudo deste

trabalho.

Associando as diversas medidas do scorecard numa estratégica unica, um painel de indicadores

financeiros e ndo financeiros seria equivalente ao The Balanced Scorecard.
Uma cadeia de causa e efeito do painel de indicadores financeiros e ndo financeiros deve permear

todas as quatro perspectivas do The Balanced Scorecard. A Figura 3.2 apresenta um exemplo da

cadeia de relacdes de causa e efeito dessas perspectivas.
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Do A dizadoe C [ t
o Aprendizado e Crescimento Capacidade do

funcionario

Dos Processo de Neg6cios V V

Qualidade dos
processos

Ciclo dos Processos

v

Pontualidade das
entregas

!

Lealdade dos Clientes

Do Cliente

v

Retorno Sobre o Capital
Empregado

Financeira

Figura. 3.2:Exemplo de uma cadeia das relacoes de causa e efeito no BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton, 1997, p. 31.

A integracdo das medidas do Balanced Scorecard a estratégia estd baseada, segundo Kaplan &

Norton (1997), em trés principios:

1. Relacao de Causa e Efeito: o sistema de mensuracdo deve explicitar a sequéncia
dasrelacodes (hipoteses) entre os objetivos (e as medidas) nas diversas perspectivas, de modo
que possam ser gerenciadas e validadas as relacdes de causa e efeito entre as medidas de
resultados e os vetores de desempenho desses resultados.

2. Resultados e vetores de desempenho: deve haver uma combinagdo adequada de
resultados (indicadores de fatos) e vetores de desempenho (indicadores de tendéncias) da
estratégia da unidade de negdcios.

3. Relacdao com os fatores financeiros: como a melhoria nas outras trés perspectivas

(cliente, processo e aprendizado e crescimento) se relaciona com um melhor desempenho

40



financeiros, através de maiores volumes de vendas, maiores margens operacionais e reducao

dos custos operacionais.

O nimero de indicadores associados as quatro perspectivas deve ser dimensionado conforme a

necessidade de se usar o The Balanced Scorecard como um instrumento do gerenciamento de

uma estratégia unica, bem como contar a histdria dessa estratégia.

A utilizagdo doBalanced Scorecard como um sistema de gerenciamento integrado deve ser

construida a partir do entendimento da filosofia do scorecard para viabilizar processos gerenciais

criticos, e o processo de construcdo deve esclarecer os objetivos estratégicos. A Figura 3.3, a

seguir, ilustra o Balanced Scorecardcomo um sistema gerencial para a implementacio e revisao

da estratégica.

A estrutura para acdo estratégica do Balanced Scorecard deve considerar os aspectos:

1.

Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia: trabalho de equipe da alta administracdo para
traduzir e esclarecer a estratégia em objetivos estratégicos especificos, bem como estabelecer
o consenso sobre o desdobramento desses objetivos e medidas nos processos internos da
organizacao.

Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: os objetivos e medidas estratégicas
do BSC devem ser comunicados e educados a toda a organizacdo, através de quadro de
avisos, videos e outras midias disponiveis, junto com as metas estabelecidas e a vinculagcdo de
recompensas as medidas de desempenho.

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégias: devem ser estabelecidas
metas que preferencialmente proporcionem mudanga organizacional, alinhadas as iniciativas
com os resultados pretendidos, identificando e alocando recursos para que os resultados sejam
alcancados, estabelecendo marcos referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e
ndo financeiras.

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: ¢ a capacidade de aprender num
“circuito duplo”, o qual ocorre quando € questionada a coerénciadas teorias com que estao

trabalhando em relacdo aos indicios, as observacdes e as experiéncias reais. O processo de
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aprendizado do circuito simples recebe retorno de informagdo para saber se a estratégia
planejada estd sendo realizada de acordo com o plano. Ja o processo de aprendizado no
circuito duplo necessita de informagdo para saber se a estratégia planejada continua sendo

viavel e bem-sucedida.

Depois da constru¢do do primeiro The Balanced Scorecard, ele deve ser incorporado logo ao
processo gerencial da organizacdo, de tal forma a permitir o preenchimento de lacunas que
potencialmente existam entre o desenvolvimento e a formulagdo da estratégia e sua respectiva
implementacdo. Os sistemas gerenciais tradicionais podem causar barreiras que proporcionem

incoeréncias entre a formulacdo e a implementagdo da estratégia.

~ - A estratégia € o ponto de referéncia para todo o processo e
e gerencial P

~ @ A visio compartilhada é a base para o aprendizado .
Se estratégico Pid

~
@ Alinhamento das metas™ ~ <
ocorre de cima para S
baixo
C_aUN educacio e a

comunicagdo  aberta
sobre estratégia sdo a

Traduzir a Visao e a

7

7
@ Sistema de  feedback
utilizado para testar as
hipéteses nas quais a
estratégia se baseia

Estratégia

- Solugdo de problemas em

base do empowerment - :
o Comunicagdo Balanced Feedback e equipe
dos funciondrios -
O desenvolvimento das
@ A remuneragio  estd - Wil o2 Scorecard A-mmmdi-ade estratégias ¢ um processo

vinculada a estratégia

continuo
Planejamento e
-7 estabelecimento de AN
7 ~
7 ~
7 ~
7 ~
7 ~
7 ~
7 ~
’ - o 58 i i N
e @ Metas de superagiio sdo estabelecidas e aceitas N
e ~
L’ < @ Iniciativas estratégicas sao claramente identificadas S R
- . - . ‘- s
e @ Investimentos sdo determinados pela estratégia AN
7 ~

@ Orcamentos anuais sdo vinculados a planos de longo prazo

Figura 3.3.0 processo de implementacio da estratégia pelo Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan & Norton, 1997, p. 205.

A abordagem de Kaplan & Norton (1997) tem maior flexibilidade na escolha de técnicas e
ferramentas para sua implementacdo, em funcdo da realidade e de necessidades especificas de

cada organizagdo, a0 mesmo tempo em que possui vantagens conceituais que permitem visualizar
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0s aspectos mais importantes em uma empresa, a partir das perspectivas definidas como base para

a geracao de um conjunto de medidas financeiras e ndo financeiras.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que a constru¢do do projeto de medi¢ao de desempenho pode
ser auxiliada por um método chamado de mapa estratégico, que promove a descri¢do de como a
organizacdo cria valor para os resultados esperados da sua estratégia. O mapa estratégico
acrescenta alguns principios ao modelo original do BSC: criar uma estratégia para longo prazo,
criar um valor diferenciado para os clientes por meios dos processos internos da empresa e
valorizar os ativos intangiveis da organizacao (capital humano, organizacional e da informacdo).

A Figura 3.4 apresenta a representacdo do mapa estratégico do Balanced Scorecard.

T
| Baratgoiade Pradotividade | — | Foratsoia de Crageimentn |
Lstrategia de Produlividade \\ | bstrategia de Crescimento

\/ Valordo longo praze
— <
— N para os acionistas - TTT—
,/ 7\‘ - \\
[ W W

Pargnectiva

— .
T Melhorara Aumemara L"ipdlluﬂ as Aumemarn\ﬂnr ™
Financeira oportunidadesde )
cstrutura de custos L\hllZZ{ ciodos utn 03 para os clicntes -
T~

receita

\q/ ,,,,,,,,,, 7’ fffffffffffffff “7\-:\ ..............................

Proposi¢do de valor para o cliente

do Cliente

Atributos do produto/servigo Relacionamento Imagem
/J\ / \‘\ /\
Processos de gestio Processos de gestio Processos de Processos
. operacional de clientes inovacao regulatérios e sociais
Perspectiva
Interna *Abastecimento *Selegio * Identificagdo de oport. *Meio ambiente
* Produgio +Conquista + Portfélio de P&D +Seguranga e salide
* Distribuigio *Retengiio * Projeto/desenvolvimento *Emprego
» Gerencliamento de riscos = Crescimento * Langamento = Comunidade
-------------------------- J&‘-""----“—-" '--‘%\\--—--'----'----------?"--------' '---------/;:/(\'------—--'-'
[ 1 I ] I 1 I
| Capital Humano |
Perspectiva de | | | [ | [ ] |
Aprendizado e | Capital da Informagio |
Crescimento T ] ] ] I
Capital Organizacional

em Cquipe
[ 1 |

Figura 3.4: Representacio do mapa estratégico doBalanced Scorecard

Fonte: Kaplan & Norton, 2004, p. 11.
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Outra abordagem, estruturada por Gomes & Salas (1997), que pode ser classificada como modelo
com elementos internos e externos, permite maior amplitude na compreensido da relacdo entre

estrutura organizacional e medidas de controle.

3.2.2 ABORDAGEM DE GOMES & SALAS (1997)

Gomes & Salas (1997) distinguem duas perspectivas diferenciadas no conceito de controle. Uma,
a perspectiva limitada, significa o controle baseado normalmente em aspectos financeiros; e
outra, uma perspectiva mais ampla do controle, na qual se considera também o contexto em que
ocorrem os aspectos ligados a estratégia, estrutura organizacional, comportamento individual,

cultura organizacional e ao contexto social e competitivo. Na tabela 3.2 € apresentado um resumo

das duas perspectivas.

Tabela 3.2: Perspectivas de controle

Aspectos

Perspectiva limitada

Perspectiva ampla

Filosofia

Controle de cima para baixo

Controle como sistema

Controle realizado por todos

Controle como atitude

Enfase

Cumprimento

Motivagdo, autocontrole

Conceito de controle

Medicao de resultado baseado na
andlise de desvios e geracao de
relatérios

Desenho, técnicas de gestdao

Desenvolvimento de uma consciéncia
estratégica orientada para o
aperfeicoamento continuo

Melhora da posi¢do competitiva

Consideragdo do contexto
social, organizacional e
humano

Limitado. Enfase no desenho de
aspectos técnicos

Normas rigidas, padrdes, valores
monetarios

Amplo. Contexto social, sociedade,
cultura, emogdes, valores

Fundamento tedrico

Economia, Engenharia

Antropologia, Sociologia, Psicologia

Mecanismos de controle

Controle baseado no resultado da
Contabilidade de Gestdo

Formal e informal. Outras variaveis,
aprendizado.

Fonte: Adaptado de Gomes & Salas, 1997, p. 25.
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Para Gomes & Salas (1997), as caracteristicas de sistemas de controles organizacionais estao
dentro de quatro diferentes tipos de uma topologia de dimensdes pequena e grande e contexto

social local e internacional, conforme demonstrado na Figura 3.5.

Contexto Social

resultados

Elevada;/ | Forma/izagéo/

Figura. 3.5: Topologia de controle organizacional
Fonte: Gomes & Salas, 1997, p. 56.

Local Internacional
Centralizada h } " Descentralizada
Pequena
N Controle familiar A Controle Ad hoc ‘
Dimensio ‘ ' Limitada | Forma/jzaééo
Grande . Controle burocratico | Controle por

As principais caracteristicas dos quatro tipos de sistemas de controle estdo na Tabela 3.3.

A relevancia das mudancas do ambiente externos de um contexto social com transformagdes
continuas e imprevisiveis, crescente hostilidade e pressdo da concorréncia e conseqiientes
incertezas no futuro t€ém obrigado as organizagdes a se adaptarem rapidamente as mudancgas, de

modo a reduzir as incertezase garantir o controle das atividades.

Dessa forma, Gomes & Salas (1997) recomendam a utilizacdo do controle por resultados, que é
implementado com as seguintes caracteristicas:

e Enfase no controle por excecio;

e Predominio de sistemas de controle de natureza financeira;

e Formulacdo anual de um conjunto de metas explicitas e quantificadas (financeiras e nao

financeiras) que devem ser alcangadas pelas unidades;
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e Estabelecimento de um orcamento que quantifica, em termos monetirios, 0s recursos
disponiveis e os resultados a alcangar;
e Realizacdo de avaliagdo periddica da atuagcdo de cada unidade e de seu responsavel, a partir

do resultado final obtido e sua comparagdo com o orcamento € com as metas inicialmente

estabelecidas.
Tabela 3.3: Tipos de controles organizacionais
Controle familiar Controle ad-hoc
Dimensao pequena. Dimensao regular.
Contexto social geralmente estdvel, pouco hostil, Relativamente hostil, bastante complexo.

contexto social muito dindmico, pouco complexo,

depende da visdo do lider. Estratégia pouco formalizada, flexivel e de longo

prazo.

Estratégia tracada pelo lider. L N ..
& adap Elevada descentraliza¢@o, organiza¢do matricial.

Estrutura organizacional muito centralizada. . L
Elevada profissionalizacao.

Personalista, necessidade de supervisdo direta. ..
Atividades desestruturadas, pouca

Atividades rotineiras com limitada formalizac3o. profissionalizacdo.
Estilo de geréncia personalista. Geréncia empreendedora.
Cultura organizacional paternalista, baseada em Cultura baseada no individualismo, busca de
fidelidade ao lider. consenso.

Controle burocrético Controle por resultado
Grande dimensao. Grande dimensao.

Contexto social pouco dindmico, pouco hostil, ndo muito | Contexto social dindmico muito hostil e complexo.

complexo. . . N
Estratégia formalizada com &nfase no curto prazo e

Estratégia de curtissimo prazo. no mercado.
Atencdo voltada para operagdes. Estrutura descentralizada, centros de
responsabilidade.

Estrutura organizacional centralizada.

~ . . Grande formalizagdo.
Delegacao sem autonomia funcional, elevada

formalizacdo. Coordenagdo através de pregos de transferéncia e

- . or¢amento profissional.
Coordenagdo através de normas e regulamentos.

. a ” Cultura voltada para resultados.
Estilo de geréncia burocratica p

Cultura organizacional paternalista.

Fonte: Gomes & Salas, 1977, p. 60.

Na utilizacdo de um sistema de controle, principalmente para um sistema de resultados, o

desenho da estrutura de controle deve determinar dois aspectos fundamentais:
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e Os indicadores de controle que possibilitam o controle por excecdo de cada unidade e a
mensuracdo de sua atuagdo; e
e O sistema de informagdo que permita a mensuracdo da atuacdo e o acompanhamento

periddico da evolucdo dos indicadores anteriores.

A defini¢do de cada indicador implica também determinar como se calcula e o que significa
selecionar fontes de informacdes mais adequadas para dispor da informacdo necessdria para

medi¢do de cada indicador.

Pela abordagem de Gomes & Salas (1997), o controle por excecdo pode ser interpretado como a
medi¢cdo do que a empresa considera fator critico de sucesso para manter a sua vantagem
competitiva sustentdvel. Na empresa objeto de estudo deste trabalho, os fatores criticos de
sucesso para a satisfacdo do cliente na qualidade do servigco prestado estdo associados as

dimensdes de pontualidade, conforto e seguranca.

A abordagem de Gomes & Salas (1997) pode ser utilizada como referéncia analitica das
estruturas de controle organizacional. Os aspectos da estrutura organizacional de uma empresa
sdo considerados fundamentais para o desenvolvimento e implementacdo de um quadro de

indicadores de desempenho.

3.2.3 ABORDAGEM DE HRONEC (1994)

A abordagem de Hronec (1994) estd resumida no modelo de Desempenho Quantum, que pode
ser classificado como um modelo relacionado a cadeia de valor, pois ébaseado no nivel de
mensuragdo e realizacdo dos resultados que proporcionem a melhor otimizagao entre o valor e o

servi¢o da organizagdo para os seus interessados:
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O Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho fornece a estrutura para desenvolver,
implementar e utilizar as medidas de desempenho, encorajando a comunicagdo durante o

processo. (Hronec, 1994, p. 20)
O Modelo Quantum aborda o Valor — relacionamento entre custo e qualidade da empresa com os
seus clientes — e o Servigo — relacionamento entre tempo e qualidade da empresa com os seus

clientes.

Esses trés atributos de medida — custo, tempo e qualidade — devem ser aplicados em outros trés

niveis da empresa: hierarquia organizacional (organizag@o), processos e pessoas.

A tabela 3.4 apresenta a Matriz Quantum de Medi¢cdo de Desempenho com o detalhamento dos

componentes das familias de medidas de desempenho.

Tabela 3.4: Matriz Quantum de Medicao de Desempenho

Desempenho Quantum
Valor Servico
Custo Qualidade Tempo
Organizacao Financeiro Empatia Velocidade
Operacional Produtividade Flexibilidade
Estratégico Confiabilidade Responsividade
Credibilidade Maleabilidade
Competéncia
Processo Entradas (alimentacdo) Conformidade Velocidade
Atividades Produtividade Flexibilidade
Pessoas Remuneracdo Confiabilidade Responsividade
Desenvolvimento Credibilidade Maleabilidade
Motivagdo Competéncia

Fonte: Adaptado de Hronec, 1994, p. 27

Segundo Hronec (1994), os componentes da Matriz Quantum de Medicao de Desempenho devem

ser implementados por meio de quatro elementos distintos, que consistem no processo do Modelo
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Quantum de Medi¢do de Desempenho. A Figura 3.6 apresenta o Modelo Quantum de Medi¢do de

Desempenho.

implementacéao

1 i i
|
| Processos Criticos !
‘ Metas \
|
!

Melhoria Continua

Treinamento
Benchmarking

Lideranca
Interessados
Melhores Praticas

Figura 3.6:Modelo Quantum de Medicao de Desempenho
Fonte: Hronec, 1994, p. 22

O primeiro elemento sdo os Geradores.O inicio das medidas de desempenho € a estratégia, da
qual deriva a lideranca (direcionadora do sistema de gestdo do desempenho), os interessados
(clientes externos e internos afetados pelos produtos e servicos da empresa) e melhores praticas
(simplesmente as melhores maneiras de executar os processos), de tal forma que os geradores

provocam rupturas entre a empresa e suas regras e regulamentos, ajudam a definir “alvos”,
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proporcionam o modelo para a mudanga, economizam tempo e recursos da empresa, bem como

abordam os problemas de lideranca, desestimulando a arrogancia ou complacéncia.

Os geradores devem definir uma abordagem sistemdtica, logica, coerente e abrangente para
desenvolvimento, implementagdo e utilizacdo das medidas do desempenho. (Hronec, 1994, p.

43)

O segundo elemento sdo os Facilitadores, utilizados para permitir as pessoas mudar, absorvendo

a si proprios os resultados do modelo. Os facilitadores — comunicagdo, treinamento, recompensa

e benchmarking — devem ser usados em todo o modelo, de tal forma que minimizem a
intensidade e a duracdo do processo de mudanca durante a implementacdo das medi¢des de
desempenho. A comunicacio apoia a implementacdo das medidas do desempenho, o treinamento
permite as pessoas entenderem essa comunicagdo, as recompensas permitem as pessoas
valorizarem as suas mudancas e o benchmarking permite as melhores priticas a serem usadas

como alvos das metas.

O terceiro elemento sdo as metas, ou o processo em si, entendidas como os resultados de
desempenho desejados para o futuro, permitindo a operagao da estratégia. As metas devem ser
estabelecidas para os atributos de custo, qualidade e tempo, e a alta administracdo deve estar
atenta para nao focalizar exclusivamente as medidas financeiras convencionais, pois elas ndo dao

apoio a melhoria continua.

O quarto elemento é a melhoria continua.Deve ser usado o feedback para melhoria continua,
para o estabelecimento de novas metas e para o ajuste da estratégia, sendo o ponto-chave um
processo, ndo um evento. O real entendimento e melhoria de uma organizacio estdo focalizados

em seus processos criticos e atividades-chave.

Processos criticos [sdo aqueles que] tém impacto na realizacdo das estratégias e das metas.

(Hronec, 1994, p. 106)

Segundo a anédlise de Hronec (1994), a melhor definicdo para priorizar os processos deve ser

direcionada sobre trés tipos:
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® Processos Primdrios: sdo aqueles que o cliente percebe imediatamente quando ha falha.

® Processos de Apoio: sdo necessdrios para execucdo dos primdrios e fornecem suporte a eles;
quando falham, o cliente ndo percebe imediatamente; entretanto, os processos de apoio fazem
com que 0s processos primdrios se deteriorem.

® Processos de gestdo: coordenam as atividades dos processos primarios e de apoio.

A abordagem de Hronec (1994) permite abrangéncias maiores na implementacdo de um sistema
de medicdo de desempenho, por orientar para o mapeamento e classificacdo dos processos;
entretanto,asua metodologia para o Desempenho Quantum proporciona gastos significativos de
tempo e recursos, o que ocasiona também menos flexibilidade no uso de ferramentas da

qualidade.

3.2.4 ABORDAGEM DE HARRINGTON (1993)

Quanto a abordagem de Harrington (1993), que pode ser classificada como modelo com
desempenho interno e externo, tem-se o destaque de que se deve gerenciar as organizagdes nao
mais somente no enfoque do produto ou no enfoque especifico da prépria organiza¢io, mas, sim,

no enfoque sobre 0s seus processos empresariais.
Para conseguir esse enfoque, as organizagdes devem promover uma transformagdo no padrdo

filosofico da empresa, que ocorre na transformacio entre a cultura focalizada e a cultura com

énfase no processo. A tabela 3.5 apresenta esses padroes filosoficos.
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Tabela 3.5: Mudanca filoséfica entre a cultura focalizada na organizacio e a cultura com

énfase no processo

Enfoque na organizacio

Enfoque no processo

O problema estd nos empregados.
Empregados sdo problemas organizacionais.
Eu cuido do meu servico.

Eu entendo o meu servigo.

Meca o desempenho dos individuos.
Mude a pessoa.

Sempre se acha alguém melhor.
Motive as pessoas.

Controle os empregados.

Nao confie em ninguém.

Quem cometeu o erro?

Corrija os erros.

Orientado para o lucro.

O problema estd no processo.

Pessoas sdo fontes de processos.
Ajudando a fazer as coisas acontecerem.
Sabendo como meu trabalho se encaixa no processo geral.
Medindo o desempenho do processo.
Mude o processo.

Sempre se pode aperfeicoar o processo.
Remova os obstdculos.

Treine as pessoas.

Estamos nisso juntos.

O que permitiu que esse erro ocorresse?
Reduza as variagdes.

Orientado para o cliente.

Fonte: Harrington, 1993,p. 06.

Nessa mudanga cultural, deve haver uma identificacdo clara dos clientes internos e externos e de

suas respectivas necessidades atuais e futuras.

Segundo Harrington (1993), as medicdes sdo fundamentais para o aperfeicoamento dos

processos, por que:

Se vocé ndo puder medir o processo, ndo poderd controld-lo; se ndo puder controld-lo, ndo

poderd gerencid-lo; e, se ndo puder gerencid-lo, ndo poderd aperfeicod-lo. (Harrington, 1993 p.

98)

O gerenciamento com énfase no processo deve ser realizado sobre uma rede de informacdes que

permite avaliar o desempenho atual do processo, estabelecer metas para o aperfeicoamento e

definir o que é importante.
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Através das medicOes, permite-se saber quais sdo as metas e os controles dos processos criticos,
sendo essencial a disposicdo de parametros relevantes, especificos, mensurdveis, concordes e
documentados, ou seja, dentro da organizagdo, todos devem concordar com esses parametros,
com sua importancia, € devem estar devidamente documentados para andlise imediata ou

superior.

Segundo Harrington (1993), h4 trés controles principais de processos:

e [Eficacia: ¢ a extensdo com que as saidas do processo ou subprocessos atendem as
necessidades e as expectativas de seus clientes. Eficdcia € ter a saida certa no lugar certo e no
momento certo. A eficicia exerce impacto sobre o cliente.

¢ [Eficiéncia: significa a extensdo com que a demanda de recursos é minimizada e o desperdicio
€ eliminado na busca da eficécia.

e Adaptabilidade: ¢ a flexibilidade de o processo atender as expectativas futuras de mudancas
do cliente e as exigéncias atuais das solicitacdes especiais de clientes individuais. Consiste
em gerenciar o processo para atender as necessidades especiais de hoje e as exigéncias
futuras. A adaptabilidade € uma &4rea muito desprezada, mas € critica para a empresa

assegurar uma vantagem competitiva no mercado.

As medigdes aplicadas sobre esses trés controles devem ser estabelecidas sobre os atributos de
eficdcia (exatiddo, pontualidade, confiabilidade, atencdo, polidez, conhecimento, qualidade no
atendimento dado as pessoas e capacidade de acdo), que s@o os resultados obtidos com os
recursos gastos, diretamente associados as expectativas dos clientes externos e internos. As
medicoes da eficiéncia devem ser refletidas sobre a minimizagdo dos recursos consumidos para
gerar as saidas que atendam as expectativas dos clientes, sem a geragao de desperdicios. As
medi¢oes da adaptabilidade devem refletir a reacdo das pessoas sobre as solicitagdes especiais
dos clientes ou as mudangas do ambiente de negdcios, onde se deve considerar a capacidade de o
processo reagir rapidamente as solicitacdes externas e internas. Para Harrington (1993), a

medicdo de adaptabilidade é a mais dificil de todas.
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Nesse sentido, as etapas para o estabelecimento de um sistema de medi¢do devem ser orientadas

nos seguintes aspectos:

1.

Identificar e definir a importancia de medir e as dimensdes relevantes do processo a serem
medidas, de tal forma a avaliar o desempenho atual, identificando os problemas e as
oportunidades de melhorias;

Definir as especificacdes de eficdcia, eficiéncia e adaptabilidade dos processos,
estabelecendo pontos de medi¢do préximos a cada atividade, permitindo as pessoas um
feedback rapido e preciso.

Definir um sistema de medig¢des e feedback em processo. Os resultados obtidos devem ser
comunicados pelos clientes, das saidas dos produtos ou servigos aos seus respectivos
fornecedores, em criticas construtivas, de tal forma a permitir que as pessoas que
executam determinada tarefa reforcem seu desejo de continuar fazendo um trabalho que
satisfaca os requisitos do processo (feedback positivo) ou corrigir € melhorar o seu

método de trabalho (feedback negativo).

A verificacdo do nivel de satisfacdo do cliente interno permite identificar um segundo conjunto
de prioridades para medicoes, enfocando as atividades que ndo estejam atendendo as
expectativas dos clientes internos. A terceira atividade deve ser atribuida para as atividades que
consomem recursos significativos e para aquelas que fornecem o tinico feedback do desempenho
do trabalho de um individuo. O desempenho pode ser medido em termos de eficiéncia e eficdcia
e expressd-los em termos tempo de ciclo ou em termos financeiros, fazendo com que um certo

niimero de recursos sejam combinados (custo valor agregado). (Harrington, 1993, p. 206 e 207)

4. Definir metas empresariais e de desafios de resultados.

Nao se devem confundir metas empresariais (padroes) com metas de desafio, elas sdo muito
diferentes. As metas empresariais sdo estabelecidas pelos clientes, uma vez que espelham as
expectativas deles ou pela administracdo, jd que ela estabelece o padrdo minimo de
desempenho. Uma meta de desafio, por outro lado, é um objetivo estabelecido por uma equipe

ou pela pessoa que desempenha a atividade. (Harrington, 1993, p. 209 e 210)
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Harrington (1993) define graficamente o processo de mudanga e suas reacdes de desempenho

sobre o tempo. A Figura 3.7 mostra esse grafico e abaixo segue sua explicacao.

...,..- P2
Pa ... .A2
7. s
° \ :-
il A1 \. :'
/ M
i N
© i ° Ps3
i ~..
= P1 "

P1=Condicao atual
P2 -Condicao desejada
P3-Sofrimento

Pa - Satisfacao
A1=Ciclo sem mudanca para P3 ou P4

A2=-Ciclo com mudan¢a para P3 ou P4

Tempo

Figura 3.7: Grafico de Harrington para mudanca de processo

Fonte: Harrington, 1993, p. 09.

P; = Condicao atual: inicio do processo, quando o desempenho médio € menor do que aquele

esperado.

P, = Condicao desejada: essa € a situagao planejada, como resultado do processo de mudanca,
devendo estar associada a geracdo de um produto ou servico em relacdo a custos e menor
variacdo na saida. Deve também respeitar um intervalo de tempo entre a condi¢do presente
(Py) e a desejada (P,).

P; = Sofrimento mesmo na condicao atual: nivel que ocorre quando o desempenho cai abaixo

de determinado nivel, a organizac@o e/ou pessoas que nela trabalham comecam a sofrer. H4
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muitas penalidades impostas nos resultados dos processos. O desempenho anterior se torna
inaceitdvel.

P, = Satisfacdo: nesse ponto as pessoas e a organizagcdo sdo reconhecidas por superarem o0s
desempenhos inaceitdveis do passado.

A; = Desempenho médio para um ciclo de treinamento tradicional: curva que ocorre com
melhorias observadas logo no inicio do processo, mas que logo retornam aos niveis da
condi¢do P3, devido a distancia de tempo entre o aprendizado dos novos conceitos e a sua
aplicacdo efetiva. Nesse periodo, novos conjuntos de padrdoes de desempenho devem ser
estabelecidos.

A; = Desempenho médio quando os niveis de sofrimento e satisfacdo sao alterados: essa
curva ocorre na integrag@o entre todos os niveis das pessoas pertencentes ao processo, com

0s novos conhecimentos adquiridos sendo colocados imediatamente em pratica.

3.2.5ABORDAGEM DE NEELY, ADAMS E CROWE(2001)

Além do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1997), outro modelo balanceado para
mensuracdo do desempenho organizacional ¢ o modelo Prisma, desenvolvido por Neely, Adams
e Crowe (2001), que propde cinco perspectivas de desempenho, conforme apresentado na Figura

3.8.

Essas perspectivas devem ser interpretadas como segue:

e Satisfacdo das partes interessadas: quem sdo as partes interessadas, o que eles desejam e
de que precisam?

e Estratégias: quais sdo as estratégias requeridas para assegurar os desejos e necessidades
das partes interessadas?

® Processos: quais sdo os processos que devem ser estabelecidos com o objetivo de permitir
a entrega das nossas estratégias.

e (apacidade: a combinacdo de pessoas, praticas, tecnologia e infra-estrutura que, juntas,
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permitem a execucgdo dos processos de negdcios da organizagdo: quais sao as capacidades
requeridas para operacdo dos processos?
Contribui¢do das partes interessadas: o que nds desejamos e precisamos das partes

interessadas para manter e desenvolver essas capacidades?

Satisfacao dos Stakeholders
Estratégias

Processos

Habilidades

Contribuicao dos Stakeholders

Satisfacdo dos Stakeholders

Investidores

Clientes e Intermediarios
Empregados

Reguladores e comunidade
Fornecedores

Cb{)t ibuicao dos Stakeholders

ESTRATEGIAS HABILIDADES
PROCESSOS
Corporacao Pe:ss‘oas
Unidades de negécio Préticas

Desenvolver produtos/servicos
Gerar demanda
Satisfazer a demanda
Planejar e gerir a empresa

Tecnologia

Marcas/produtos e servicos
Infra-estrutura

Operacional

Figura. 3.8: Modelo Prisma de Desempenho

Fonte: Neely, A., Adams, C. e Crowe, P. (2001)
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O processo deve ser iniciado pela investigacdo sobre as necessidades das partes interessadas,

conforme apresentado na Figura 3.9:

Satisfacao das
partes interessadas

Contribuicao das
partes interessadas

Partes interessadas

lades
ssadas)

Confianga, unidade,
lucratividade e crescimento

Clientes e
Intermediarios

Empregados

Rapido, correto,
barato e facil

Propésitos, assisténcia,
habilidades e pagamentos

Maos, coragoes,
mentes e vozes

Confianga, unidade,
lucratividade e crescimento

Rapido, correto,
barato e facil

Fornecedores

Legisladores e
Sociedade

Investidores

Figura. 3.9: Desejos e necessidades das partes interessadas
Fonte: Neely, A., Adams, C. e Crowe, P. (2001)

Legal, justo,
seguro e auténtico

Regras, razbes,
clareza e conselhos

Retorno, recompensa,
imagem e sinceridade

Capital, crédito,
risco e sustento

tTtT111
111311

3.3 MODELOS DE AVALIACAO DO DESEMPENHO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS E DA LOGISTICA

Para o ambiente da cadeia de suprimentos, Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001) avaliam a
necessidade de mais estudos sobre mensuracdo e métricas nesse ambiente, em funcdo de duas
razdes: (1) lacunas na abordagem balanceada; e (2) lacunas na clara diferenca entre métricas nos

niveis estratégicos, titicos e operacionais.
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Segundo Antoniolli (2003), uma das principais dificuldades para a gestdo da cadeia de
suprimentos se encontra no estabelecimento de estratégias que considerem as particularidades e

interesses dos participantes sem, no entanto, trazer prejuizos a eles.

Segundo Hausman (2002), uma cadeia de suprimentos deve ser avaliada em trés pontos-chave:

(1) Servigos: os servigos estdo relacionados a habilidade de antecipar, capturar e preencher a
demanda dos consumidores com produtos personalizados e pontualidade na entrega

(2) Recursos: os recursos envolvem qualquer valor comercial, como inventdrio primério e
caixa

(3) Velocidade: a velocidade inclui medidas relacionadas ao tempo — responsividade e tempo
de execucdo. Nessa proposta, a qualidade € considerada como algo ja realizado e inerente

aos processos relacionados.

Para Novack, Langley e Rinehart (1995), o valor da logistica estd na criacdo da percepc¢io do
cliente da relagdo entre o desempenho do servico e o resultado recebido.Essa relagdo esta

apresentada na Figura 3.10

Atividade definidas e
Percepcoes do Executivo
Logistico

Beneficios aos clientes e
Percepcoes do cliente

A— A— A—
Transacao = Atitude
o Percepcao -
~ . Valor do especifica direta do
Funcdes Qualidade . geral sobre .
o > o servico P> para > . > consumidor
logisticas logistica P - = a qualidade
logistico satisfacao . ao provedor
. do servico .
do cliente do servico
Transacoes Pés-venda

Figura 3.10: Relacio entre percepcdes do executivo logistico e as percepcoes do cliente

Fonte: Novack, R.A., Langley, C. J., Rinehart, L.M. (1995).
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Novack, Langley e Rinehart (1995) também afirmam que, durante a década de 70, as funcdes da
logistica estavam voltadas para as atividades de distribuicdo fisica, incluindo a movimentagdo e
estocagem de produtos acabados entre o produtor e o consumidor. Em meados da década de
1980, a logistica passou a lidar com as atividades de processamento de pedidos, servico ao
cliente, localizacdo de armazéns de produto acabado, gerenciamento do inventdrio do produto
acabado e transportes internos. Atualmente a aplicacdo da logistica também inclui a engenharia
logistica, planejamento da produg¢do, aquisicdo e fornecimento, gerenciamento do inventario de
matérias-primas e produtos em processo, previsdo de vendas e a logistica internacional. Quanto
mais a logistica se torna importante, mais ela incorpora dreas funcionais que necessitam de

providéncia de mais coordenacdo e integragdo no préoprio canal logistico.

Bovet e Martha (2000) propdem uma rede de valor dinamica e de alto desempenho integrado
entre cliente/fornecedor e fluxos de informagdes, baseada em informagdes capturadas sobre a
escolha do cliente em tempo real e transmitidas imediatamente a todos os participantes da cadeia.
Para isso, a rede deve ser estruturada com as seguintes caracteristicas: novo desenho da rede, foco
no cliente, efetividade operacional, digitalizacao da rede de valores e técnicas de gerenciamento.

A Figura 3.11 apresenta essa rede de valor.
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. VELOCIDADE L CONFIANCA 1
PROPOS|QAO DE VALOR W EEEEEN ’

Tempo de Tempo do ciclo Tempo de Noprazoe Local desejadoe Conveniéncia Personalizagao
atendimento de pedido resposta completo  janela de tempo

q] Parceria tecnolégica com fornecedores
Simplificagdo do mix de produtos
Supply Hubs perto das plantas de montagem
Gestao dos pedidos em transito

Reduzir armazém de distribuicao

d ESCOLHAS b " RELACIONAMENTOS COLABORATIVOS '
escoro =0 O O O O O O Q===
Cliente Produto Diretoria Terceiros Clientes Fornecedores ~ Competidores  Entrega com

refor¢o do valor

. TATICO b OPERACIONAL :
CAPTURA DO LUCRO C C C C C :}-----------}
Solugao Servigos Capacidades Estoque Eficiéncia Uso intenso dos
personalizados entre os ativos
negocios
Boa informagao Poder dos fornecedores
Redugao complexidade Poder dos clientes

Padronizacao de componentes
Estoques consolidados

Relagéo Colaborativa com fornecedores

CONTROLE ESTRATEGICO W-----------------’

Marca Clientes chave  Relagdocom  Design inovativo  Custo baixo
produtores
I DESDOBRAMENTO DE CULTURA LS DIGITALIZACAO L
~\ ~\ ~\ ~\ ~\
EXECUCAO \, \ v 9, v &--------’
Viséo de Time de Metas simples Novas Conectividadee Tomadasde Design de fluxo
lideranca  empreendedores eclaras habilidades automocdo  desisdo digitais de informacao

Figura: 3.11: Desenho da rede de valores
Fonte: Bovet, D. M. e Martha, J. (2000).

3.3.1 MODELO WORLD CLASS LOGISTICS - WCL

O CLM - Council of Logistic Management —, atual Council of Supply Chain Management
Profissionals(CSCMP), publicou um dos primeiros modelos sobre gestdo da cadeia de
suprimentos e, identificado como representante do entendimento da forma de atuagdo das
empresas lideres em logistica, validou que as préticas logisticas eram semelhantes, independente

do perfil da industria e do formato da sua cadeia de suprimentos. Em 1995, o The Global
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Logistics Research Team of Michigan State University publicou o modelo o modelo World Class
Logistic, baseado nessas melhores praticas, incluindo as competéncias para atender aos clientes
mais exigentes, que sao posicionamento, integracdo, agilidade e mensura¢do, conforme

Figura3.12 abaixo.
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Figura: 3.12 - World Class Logistics
Fonte: CLM, 1995.

A mensuragdo do desempenho logistico nas empresas de classe mundial estd concentrada em
quatro atributos: (1) servico ao cliente/qualidade; (2) custos; (3) produtividade; e (4)

gerenciamento de ativos.

3.3.2 MODELO DO GLOBAL SUPPLY CHAIN FORUM - GSCF

Para Lambert e Pohlen (2001), um bom sistema de medi¢cdo de desempenho da cadeia de
suprimentos pode aumentar a probabilidade de sucesso ao alinhar processos ao longo de vdrias
empresas, atingir os segmentos de mercado mais lucrativos e obter uma vantagem competitiva
por meio de diferentes servigos e baixos custos; porém, uma defici€éncia no sistema de medi¢dao
pode resultar em fracasso em atingir as expectativas dos clientes, ndo otimizar o desempenho da

empresa, perder oportunidades e ter conflitos na cadeia de suprimentos.
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Entretanto, ndo existem evidéncias importantes de que haja sistemas de medicao ao longo de toda
a cadeia de suprimentos. Muitos fatores podem contribuir para essa situacdo, como a falta de
orientagdo para a cadeia, a complexidade de capturar medidas ao longo de varias empresas e a
falta de habilidade em conseguir dados por consumidor, produto ou cadeia de suprimento. Muitos
sistemas identificados como medi¢des da cadeia de suprimentos ndo passam de medi¢des da
logistica interna das empresas, tais como tempo de entrega, desempenho dos fornecedores,

produtos avariados e dias de estoque.

Lambert e Pohlen (2001) afirmam que am4 interpretacao das diferencas entre logistica e cadeia
de suprimentos conduz as empresas a utilizarem métricas para a logistica ao invés de mensurar o
desempenho da cadeia de suprimentos. Para suprir essa deficiéncia, eles propdem que oito
processos devem ser implementados nas empresas e, entre elas, na composi¢ao da cadeia de

suprimentos, conforme apresentado na Figura3.13 a seguir. Esses processos sao:

Gestao dos relacionamentos com os clientes;
Gestao dos servigos aos clientes;

Gestao da demanda;

Atendimento a pedidos;

Gestdo do fluxo de transformagao;

Gestio do relacionamento com fornecedores;
Desenvolvimento e comercializa¢dao de produtos;

Devolugdes.
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FLUXO DE INFORMAGCAO

NIVEL 2 NIVEL 1 FABRICANTE CONSUMIDOR CONSUMIDOR/
FORNECEDOR FORNECEDOR USUARIO FINAL

LOGISTICA

P e COMPRAS
/ N N/

GESTAO DE RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

GESTAO DE SERVICO AO CLIENTE
GESTAO DE DEMANDA

ATENDIMENTO DE PEDIDOS

GESTAO DE FLUXO DE FABRICACAO

GESTAO DE RELACIONAMENTO COM O FORNECEDOR

DESENVOLVIMENTO E COMERCIALIZACAO DE PRODUTO

RETORNO

Figura3.13: Integrando e gerenciando processos através da cadeia de suprimentos

Fonte: Lambert, Douglas M.; Pohlen, Terrance L. (2001),p. 5.

PROCESSOS DE NEGOCIOS DA CADEIA DE FORNECIMENTO

Lambert e Pohlen (2001) afirmam que ndo ha métricas que integrem toda a cadeia de
suprimentos, e alogistica ou outras métricas funcionais ndo refletem adequadamente o escopo da
cadeia de suprimentos. Gerentes podem somente determinar se podem atingir as suas metas
corporativas depois dos fatos, através do diagndstico de fracos resultados financeiros ou quando
perdem um cliente chave. As novas e emergentes medidas da cadeia de suprimentos devem
considerar métricas que cruzam as multiplas empresas de uma cadeia de suprimentos desde o

fornecedor original até o consumidor final.

Para alinhamento das medidas de desempenho, Lambert e Pohlen (2001) propdem um modelo
que alinha o desempenho em cada elo da cadeia de suprimentos. O modelo se inicia nos elos
internos da empresa foco e se amplia externamente para cada elo em tempos determinados. A
abordagem de elo por elo fornece um sentido para alinhamento do desempenho do ponto de
origem até o ponto de consumo com o objetivo geral de maximizar o valor dos acionistas para a

cadeia de suprimentos como para cada empresa. O modelo consiste de sete etapas:
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Faca o mapeamento da cadeia de suprimentos do ponto de origem até o ponto de consumo
para identificar onde existem os elos chaves da cadeia.

Use o gerenciamento das relacdes com os clientes e das relagdes com os fornecedores para
analisar cada elo (par cliente/fornecedor) e determine onde valor adicional pode ser criado
para a cadeia de suprimentos.

Desenvolva entre os clientes e fornecedores padrdes de Lucros e Perdas (L&P) para avaliar o
efeito de relacionamento sobre lucratividade e valor shareholder para as duas empresas.
Revise o alinhamento dos processos e atividades da cadeia de suprimentos para alcancar os
objetivos de desempenho.

Estabeleca medidas de desempenho nao financeiras para alinhar o comportamento individual
com 0s objetivos dos processos da cadeia de suprimentos e metas financeiras.

Compare o valor aos acionistas e capitalizacio do mercado entre as empresas com OS
objetivos da cadeia de suprimentos e revise os processos € medidas de desempenho se
necessario.

Replique as etapas de cada elo na cadeia de suprimentos.

3.3.3 MODELO SCOR

O SCC - Supply Chain Council- foi organizado pelas empresas Pittiglio Rabin Todd & McGrath

(PRTM) e AMR Research e foi constituido inicialmente por 69 empresas membros voluntérias

com o objetivo de desenvolver e divulgar o Supply-Chain Operations Reference - SCOR model.

Atualmente o Supply Chain Council € uma corporagao independente, nao lucrativa e com adesao

de membros de todos os segmentos de negdcios.

O modelo SCOR apresenta o consenso do SCC sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, por

meio de uma estrutura para integracdo dos processos de negocios, métricas, melhores praticas e

tecnologias dentro de uma estrutura unificada para apoiar a comunicac¢io entre os parceiros da

cadeia de suprimentos e para melhorar a gestdo da eficicia da cadeia de suprimentos e também
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melhorar as atividades dessa cadeia.

Deve-se destacar que o modelo SCOR ndo descreve fungdes, mas, sim, os processos, conectando
os elementos identificados nos processos, métricas, melhores praticas e aspectos relacionados a
execucdo dos processos. Integra conceitos de reengenharia de processos, benchmarking e

métricas numa estrutura multi-funcional, conforme descrito na Figura 3.14.

i . ali Modelo de Referéncia
Reengenharia de Benchmarking Analise de
Processos Melhores Praticas de Processos
Captura estado Captura est:ndc.) atual ddo
atual do pro:ess_o : en:a estado
processo e Quantifica esejado no futuro.
deriva o estado performance .
. . Quantifica performance
desejado no operacional de .
operacional de empresas
futuro. empresas .
. i similares e estabelece
similares e Caracteriza - . .
. objetivos internos a partir do
estabelece praticas « . »
L. R L. resultados “best-in-class”.
objetivos internos gerenciais e
a partir do solucdes de
resultados “best- software que Caracteriza praticas
in-class”. resultam em . gerenciais e solucées de
performance software que resultam em
“best-in-class” performance “best-in-class”

Figura 3.14: SCOR como um modelo de referéncia de processos de negécios

Fonte: SCC (2006).SCOR Manual V. 8.0, p. 8

O modelo SCOR foi organizado em torno de cinco categorias de processos distintos de
gerenciamento, que sdo Planejamento (Plan), Abastecimento (Source), Producdo/Operacdo

(Make), Distribuicdo (Deliver) e Devolugdo (Return).

Source Make Deliver

Deliver (1) Source Make Delivgr ! )Sourcel Make Deliver ! Source
Returr| iRetum Return ) : Return | Return
Fornecedordo' Fornecedor ' Sua Empresa : Cliente : Cliente do
Fornecedor Cliente
Interno ou Externo Interno ou Externo

Figura 3.15: SCOR ¢ organizado em torno de cinco processos de gerenciamento
Fonte: SCC (2006). SCOR Manual V. 8.0, p. 2
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O modelo SCOR propde a integracao de todas as interacdes com os clientes (desde a entrada do
pedido até o pagamento da fatura), todas as transagdes fisicas (de fornecedor do fornecedor até o
cliente do cliente, incluindo equipamentos, acessorios, pecas de reposi¢ao, volume de produtos,
software etc.). Porém, o modelo SCOR néo atende a descri¢do de todos os processos de negdcios
ou atividades especificas como planejamento de demanda, desenvolvimento de novos produtos e
alguns elementos de assisténcia técnica ao cliente pds-venda. A Figura3.15 a seguir representa a

organizacdo do modelo SCOR.

Um conjunto padrdo de codificagdo € utilizado na aplicagdo do modelo SCOR, como segue:
e P representa os elementos do Plan (Planejamento)

® S representa os elementos do Source (Abastecimento)

® M representa os elementos do Make (Produgdo)

¢ D representa os elementos do Delivery (Distribui¢ao)

e R representa os elementos do Return (Devolucao).

A Figura3.16 apresenta a inter-relacdo das categorias e tipos dos processos do modelo SCOR.
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PLANEJAMENTO

P1 - Planejamento da cadeia de suprimentos

P2 - Planejamento do P3 - Planejamento das P4 - Planejamento da P5 - Planejamento das
Abastecimento operagoes distribuicao devolugdes (reverso)

FORNECEDORES
CLIENTES

DISTRIBUIGAO
ABASTECIMENTO OPERACOES D1 - Distribuigao de produtos para estoque

S1 - Abastecimento de produtos para estoque M1 - Operagées de produtos para estoque

D2 - Distribuicao de produtos sob encomenda
S2 - Abastecimento de produtos sob encomenda M2 - Operagées de produtos sob encomenda

D3 - Distribuicao de produtos desenvolvidos
S3 - Abastecimento de produtos desenvolvidos M3 - Operagées de produtos desenvolvidos

D4 - Distribuicao de produtos para varejo

DEVOLUGAO DO ABASTECIMENTO RETORNO DISTRIBUIGAO

SR1 - Retorno de produto defeituoso DR1 - Retorno de produto defeituoso

SR2 - Retorno de produto sob encomenda DR2 - Retorno de produto sob encomenda

SR3 - Retorno de produto em excesso DRS3 - Retorno de produto em excesso

GESTAO Planejameto Abastecimento  Operagoes  Distribuicao Devolugéo (reverso)

1- Regras de gestao e manutengéo  6- Gestdo dos transportes

2- Avaliagdo do desempenho 7- Gestéo da configuracéo da cadeia
3- Gestdo de dados 8- Gestdo dos requisitos regulatérios
4- Gestao do estoque 9- Elementos de processos especificos

5- Gestao do capital investido
Alinhamento do FC/Finaceiro Acordo com fornecedores

Figura 3.16: SCOR como um conjunto de processo inter-relacionados
Fonte: SCC (2006).SCOR Manual V. 8.0, p. 10

Além dos cinco processos de gerenciamento, é fundamental distinguir, no modelo SCOR, as
diferengas entre os trés tipos de processos: planejamento, execugdo e controle (formalmente

estruturado).

O planejamento € o processo que alinha os recursos esperados para atendimento dos requisitos da
demanda esperada. O processo de planejamento balanceia a demanda acordada ao longo de um
horizonte de planejamento consistente de toda a cadeia. Processos de planejamento normalmente
ocorrem em periodos regulares e podem contribuir para o tempo de resposta da cadeia de

suprimentos. Os processos de planejamento sdo identificados como:
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e Pl = Plan Supply Chain
e P2 =Plan Source

e P3 = Plan Make

e P4 = Plan Deliver

e PS5 =Plan Return

Os processos de execugdo sao acionados pelo planejamento ou pela demanda atual, que altera o
estado da arte do produto. Eles incluem programacdo e sequenciamento, transformacdo de
materiais e servicos e movimentagdo de produtos. Os processos de execucdo sdo identificados

como:

e S1 = Source Make to Stock Product = Abastecimento para produgio para estoque

e S2 = Source Make to Order Product = Abastecimento para produ¢do sob encomenda

e S3 = Source Make to Engineer = Abastecimento para producdo de produto exclusivo

e MI = Make to Stock Product = Producdo para estoque

e M2 = Make to Order Product = Produgao sob encomenda

e M3 = Make to Engineer = Produgao de produto exclusivo

e DI = Deliver Make to Stock Product = Distribui¢@o para produgdo para estoque

e D2 = Deliver Make to Order Product = Distribui¢do para produgdo sob encomenda

e D3 = Deliver Make to Engineer = Distribui¢do para producao de produto exclusivo

e D4 = Deliver Retail Produto = Distribui¢do para produtos no varejo

e RI1 = Return of. Defective Product = Devolugao de produto com defeito

e R2 = Return of Maintenance, Repais and Operations— MRO Product = Devolucao de
produtopara conserto

e R3 = Return Excess Product = Devolugao de produto em excesso

O modelo SCOR ¢ designado e mantido para apoiar cadeias de suprimentos de vérias
complexidades e de multiplas diferentes empresas. Na elaboragdo do SCOR, o SCC manteve o

foco em trés niveis e ndo pretende prescrever como uma organizacao deve conduzir seus
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negdcios ou costurar seus sistemas de fluxo de informagdes. Tem-se o pressuposto de que toda a
organizagdo que implementa melhorias na sua cadeia de suprimentos deve aplicar o modelo pelo
menos até o nivel 4, no qual sdo descritos os seus processos, sistemas e praticas especificas. A

Figura3.17 demonstra a hierarquia desses niveis.
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B35 134
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==
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=
=
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3
&
@ L1
- i
g 4 Py IIIIpICIIIEIII.dS«dU - / \ IIII[JIUIIICIIldWU UL‘: pldllbdb Cbpbblll\.’db UU
L A& | decomposicdao I\ gerenciamento da cadeia de suprimentos. Nivel 4
408 | elementos _l_./ define praticas para alcangar vantagens competitivas e
processo \l/ adaptar-se as mudangas de condi¢gdes de negdcios.

Figura 3.17: SCOR ¢ um modelo hierarquico com especificas fronteiras em fun¢io do escopo dos processos

Fonte: SCC (2006).SCOR Manual V. 8.0, p. 3

Seguindo o padrao de codificacdo do modelo SCOR, a interpretacdo da hierarquia segue o
seguinte exemplo: D1.1 significa que ¢ um elemento do processo do nivel 3; neste caso, € um
elemento de Distribui¢do (Deliver D - Nivel 1) relacionado a produtos MTS (produzidos para
estoque - 1 - Nivel 2) e tem uma acao propria para identificar, priorizar e acordada nos requisitos
da cadeia de suprimentos (.1 - Nivel 3). A Figura3.18 a seguir demonstra um exemplo de

aplicacdo.
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+(P2) Plano de suprimentos
+(P3) Plano de producio

« (Cliente) Pedido do cliente
«(Cliente) Termos do contrato

+Guia de roteamento
(transportador) «(P4) Plano de expedigio com o cliente
-Dados dos transpotadores mais +(5) (M) (D) Estoques - (Cliente) Sinal de reposicao
utilizados (transportador) (M) Progamacgao de saida do dliente « (Cliente) Consulta
D1.7 D1.6 D1.5 D1.4 D13 D1.2 D1.1
Selecdo de Rota dos Planoe Consolidagdo Definicao XXXXXXXXXX Processo
transporta- embarques montagens dos pedidos das datas de consulta
P! ¢ q . g - P ¢ ¢ !
dores e clas- das cargas de entrega e cotacdo
sificagdo dos ereserva de
embarques estoque
-Planejamento das entregas -Datade empenho da carga -Pedidos validados
- (S) (M) Programagéo de produgéo - (D) Estoque « (D) Produto consolidado « (D) Confere com comunicagao
ao fornecedor antecipada de embarque
D1.8 D1.9 D1.10 D1.11 D1.12 D1.13 D1.14 D1.15
A partir da Recebimento Separagao do Embalagem Carregamento Embarque de Recebimento Instalagdo Selecdo de
produgao ou do —> do produto N produto do produto 5| doveiculo S produtos 5 | einspecao 5 | do produto 5 | transportado-
fornecedor Geragdo de na planta do res e classi-
documentos cliente ficagdo dos
de expedicdo embarques

(D) Estoque

- Documentos de expedigéo (transporte)
- Itens acabados para expedigao (cliente)

+Pagamento

Figura 3.18: Exemplo de codificacao do SCOR em uma processo de Distribuicao

Fonte: SCC (2006). SCOR Framework Workshop, Brazil.

As métricas do modelo SCOR também devem ser definidas por hierarquias e sdo utilizadas em

conjunto com atributos de desempenho. Na visdo do SCC, os atributos de desempenho sdo

caracteristicas da cadeia de suprimentos que lhe permite ser analisada e avaliada em relagdo a

outra cadeia de suprimentos com estratégias competitivas. Sem essas caracteristicas &

extremamente dificil comparar uma organizagdo que escolhe ser um competidor de baixo custo e

uma organizacdo que compete sobre confiabilidade e desempenho. A tabela3.6 apresenta os

atributos de desempenho e suas respectivas métricas do nivel 1 do modelo SCOR.
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Tabela 3.6: Atributos de desempenho e métricas associadas no Nivel 1

Atributo de Definiciio Meétrica Nivel 1
Desempenho
Desempenho da cadeia em entregar o
Confiabilidade da produto ge~rto no lugar certo, na hora certa, . . .
. na condi¢do certa, na embalagem certa, | Atendimento Perfeito do Pedido
Cadeia " .
com a documentacio certa, para o Cliente
certo.
Responswu'iade Velocidade com que a cadeia entrega Ciclo de Atendimento do Pedido
da Cadeia produtos ao Cliente.
Flexibilidade Superior da Cadeia
Flexibilidade da Agilidade da cadeia em responder a Adaptablhdade‘Superlor da
Cadeia mudancas do Mercado para ganhar ou Cadeia
t t tit . .. .
franiet vantagens cotpetitivas Adaptabilidade Inferior da
Cadeia
Custo de Gerenciamento da
Custos da Cadeia | Custos associados a operar a cadeia. Cadeia
Custo da Mercadoria Vendida
o ) o Ciclo Tempo Caixa a Caixa
. Efetividade da organizacdo em administrar
Gerenciamento . .. . ) )
. 0s atlvos necessarios para satisfazer a Retorno sobre Ativos da Cadeia
de Ativos da . . .
Cadeia demanda. Inclui o gerenciamento de ativos

fixos e capital de giro.

Retorno sobre o Capital
Operacional

Fonte: SCC (2006).SCOR Manual V. 8.0, p. 11

Um dos primeiros aprendizados dos usudrios sobre o0 modelo SCOR ¢ o fato de as métricas terem

uma hierarquia no modelo, assim como os processos. As métricas do Nivel 1 sdo primdrias e

devem ser utilizadas atravessando todos os multiplos processos do modelo. Elas nado

necessariamente estdo conectadas aos cinco processos (Plan, Source, Make, Detiver e Return) do

modelo SCOR, mas devem ser calculadas para que uma organizagao integrada na cadeia possa

mensurar quanto de sucesso ela estd alcancando em seus objetivos e metas definidas para o

mercado em que compete. As métricas no Nivel 2 estdo normalmente relacionadas em menor

conjunto de sub-processos e as do Nivel 3 detalham ainda mais os problemas de desempenho,

permitindo ac¢des corretivas mais imediatas ao fato gerador do baixo desempenho. A Figura3.19

apresenta essa hierarquia de métricas.
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Supply Chain Operations Reference-model (SCOR)

Nivel Nivel Esquema Métricas

Métricas de Nivel 1 caracterizam
a performance da cadeia de
abastecimento como um todo,
definem a base de competicao

Topo
Return
| (Processos) \,_ e possibilitam a definicao de
objetivos para o negécio como

,J: ~ = um todo.
I | \
Configuragéo 1—1/1_§ Métricas de Nivel 2 caracterizam

(Categorias e a performance da configuracao

Plan

.

Return

Zé
| processos) '\ do processo.
3 —— ] Métricas de Nivel 3 detalham
Elementos dos || |
(0CESSOS problemas de desempenho e
P e destacam possiveis acoes
t (Decomposigéo) .
corretivas.

Figura 3.19: Hierarquia dos indicadores nos trés niveis do modelo SCOR

Fonte: SCC (2006).SCOR Framework Workshop, EUA.

A Figura 3.20 apresenta exemplos de aplicacdo da hierarquia dos atributos de desempenho e

métricas relativas aos niveis 2 € 3:
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Meétricas de Performance Nivel 2

Métricas de Diagndstico Nivel 3

Medidas de Medidas de

Complexidade configuragao Medidas das praticas de

Perfromance e Py Custo Ativos da cadeia de da cadeia de ger?inemaabr::tr:;:lz::)dela
lidade de [ [eXibilidade/ abastecimento abastecimento
qualicace A€ posponsividade
entregas P
« Custos de p|anejamento *% g?gdanga de . Volume de « Ciclo planejamento
de demanda e ge : gst g;%%lftos por « Acurécia projecoes
abastecimento f O SkUS . + Dias de estoque obsoletos
« Custos finaneir d nai * # de canais . )
USIOS TINaneires e ge « Ciclo de re-planejamento
sistemas p/ Supply-Chain * Volume de « Complexididade

produgdo da cadeia de » Métodos recebimento pedidos

 Custo de posse  abastecimento  « Modos recebimento pedidos
de estoques

* Total de dias de estoque
p/ abastecimento

- Compra insumos * Entregas perfeitas

* Custo de aquisicao de * % custos de por geografia fornecedores
materias primas compras por - % gastos com * Periodo pagamentos

* Tempo do ciclo de distancia insumos por * % items recebidos com
abastecimento - Dias estoque distancia tempo de entrega < 8

* Dias de matéria prima matéria prima - Complexidade semanas

em estoque * % decréscimo 30 dias

sem penalizagao

Métricas de Performance Nivel 2 Métricas de Diagndstico Nivel 3

» Acurdcia de projegao por canal
* Niveis estoque produtos
acabados

* % re-devolucdes

I
I
|_|j:|_ H]: |\ ~" | Medidas de Medidas de '(\j'ledidas das pré‘ticgs
| Complexidade da configuragio da e gerenciamento da
Perfromance Custo Ativos | pd iad gd . Qd cadeia de
e qualidade | cadela de ca e|.a e b h
de entregas pjoyipilidade/ | abastecimento abastecimento abastecimento
Responsividade |
|
. ; " * Volume produto . * 7
Capacidade utilizada : por categoria por geografia estoque
I % produgao p/
I pedidos
I
I
* Fill rates I« # de pedidos #locai » Prazo de entrega
; ’ « # locais de .
- Custos gerenciamento pedidos |  itens e embarques entrega por publicado ‘
« Performance entregas ! p;o;canlal s geografia + # pedidos perfeitos
. ' * % devolugao de # de canais
Tempo de entrega pedidos : pecas
I
I
I
I
I

Figura3.20: Exemplo de aplica¢io da hierarquia dos indicadores nos trés niveis do modelo SCOR
Fonte: SCC (2006).SCOR Framework Workshop, EUA.
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3.3.4 MODELO SCOR COM AHP

Em pesquisa realizada, Huan, Sheoran e Wang(2004) afirmam que os conceitos sobre gestdo da

cadeia de suprimentos estao identificados antes dos anos de 1960, com aumento de estudos sobre

o tema na década de 1980 e com um incrivel aumento de publica¢des no inicio de 1990. Nessa

perspectiva, a gestdo da cadeia de suprimentos pode ser dividida em trés categorias:

Operacional: o foco da gestdo sdo as operacdes do dia a dia de uma fébrica ou de um centro
de distribuicdo para assegurar o meio mais rentdvel para atendimento aos pedidos dos
clientes. Nessa categoria sdo destacados indicadoresrelativos a gestdo de estoques (Cachon
eZipkin, 1997) e planejamento, programacdo e controle de producdo (Lederer e Li, 1997). Os
esforcos estdo concentrados para ferramentas matemadticas que auxiliem a eficiéncia das
operacodes da cadeia de suprimentos como um todo. Também sdo desenvolvidos softwares e
novas tecnologias e métodos para melhoria das operacoes.

Projetos (Design): esta categoria tem o foco na escolha dos pontos de decisdo e dos objetivos

da cadeia (Mourits e Evers, 1995). Quatro categorias de modelos sdao destacados na literatura:
(1) modelos deterministicos (Cohen and Lee, 1989); (2) modelos estocasticos (Lee et al.,
1993); (3) modelos econdomicos (Christy and Grout, 1994); e (4) modelos de simulacdo
(Towill, 1991). Um bom projeto de cadeia de suprimentos deve integrar vdrios elementos da
cadeia de suprimentos e priorizar a otimizacao da cadeia como um todo e ndo as participantes
dela individualmente. A troca de informagdes e os meios de controle sdo vitais para a
integracdo, requisitando alta coordenacgdo de esfor¢os da dire¢do das organizagdes.

Estratégica: tem o foco nas decisdes estratégicas dos gestores dos negdcios, com foco nos
requisitos para entendimento da dindmica da cadeia de suprimentos e desenvolvimento de
objetivos para o ganho global da cadeia (Gopal, 1992). A preocupacdo dos esforcos deve ser
na andlise critica das alternativas de configuracdo da cadeia de suprimentos e dos seus
componentes e parceiros, bem com na determinacdo de oportunidades que podem aumentar a
competitividade das empresas como uma parte da cadeia de suprimentos e das relacdes nessa

cadeia de suprimentos.
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Dentro desse contexto, Huan, Sheoran e Wang (2004) propdem um modelo de integracdo e
avaliacdo da cadeia de suprimentos, combinando o modelo SCOR com o método de Anélise da
Hierarquia dos Processos (AHP), proposto por Saaty (1990). O AHP é composto das seguintes

etapas, conforme apresentado na Figura 3.21°:

e Decomponha o problema e construa a hierarquia: O maior nivel da hierarquia € o objetivo
geral da cadeia de suprimentos, ou seja, o objetivo de assegurar a eficiéncia da cadeia de
suprimentos.O proximo nivel estabelece os critérios para monitoramento dessa cadeia de
suprimentos, utilizando-se dos quatro atributos do modelo SCOR (Confiabilidade,
Responsividade, Flexibilidade, Custos e Gerenciamento dos Ativos). Outro nivel abaixo deve
ser definido, aplicando-se os indicadores relacionados a cada atributo do nivel 1 do modelo
SCOR.

e Determine alternativas: nesta etapa devem-se determinar as decisdes de alternativas para
composi¢do da cadeia, por meio das consideragdes dos diferentes fornecedores. Essas
alternativas devem ser incluidas no tltimo nivel da hierarquia.

e Compare a extensdao do par: andlise dos pares (fornecedor/cliente) conectados, determinando
a importancia dos elementos de cada nivel da hierarquia. Essa andlise € realizada do segundo
até o menor dos niveis. Os tomadores de decisdao devem expressar a sua preferéncia por cada
par dos elementos da cadeia.

e (alcule o peso: métodos matemdticos devem ser utilizados para calcular os pesos ponderados
para cada nivel.

e Verifique a consisténcia: uma propor¢do de consisténcia deve ser calculada. Se ela formenor
do que 10%, entdo o tomador de decisdo ndo estd consistente em fazer a comparagdo com a
formacdo do par. A comparacao deve ser revisada e ajustada.

¢ Sintetize hierarquicamente: os resultados do célculo da ponderacdo dos pesos nos diferentes
niveis hierdrquicos sao integrados para permitir uma avaliagao geral das alternativas.

e Determine a prioridade para todas as alternativas: a alternativa com o maior peso ponderado é

escolhida.

3 Huan, Sheoran e Wang (2004) utilizaram a versdo 3 do modelo SCOR, mas, em 2006, foi publicada a versao 8
desse modelo, que mantém 10 indicadores no nivel 1.
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NIVEL |
Objetivo Geral

NIVELII
Critério

NIVEL lll
Sub-critério

NIVEL IV
Decisées
alternativas

\

EFICIENCIA TOTAL DO FORNECEDOR

Confiabilidade de

Flexibilidade e resposta

Custos Ativos
entrega
7 ‘\‘\‘;“ ] 7 ~ 7 \
> / N p L
e 4 ) A ¥ <4 .~ 4 Y A
DR DR DR DR FR FR cT CcT cT AT AT AT
1 2 3 4 1 2 1 2 3 1 2 3

Alternativa |

Alternativa ll

Alternativa Ill

DR 1: Desempenho de entrega
FR 1:Resposta da cadeia de fornecimento
CT 1: Custo total da gestao logistica

AT 1: Tempo de ciclo do fluxo de caixa

DR 3: Tempo de atentimento de pedidos
FR 2:Flexibilidade de producao

CT 2:Valor agregado da produtividade
dos funcionérios

AT 2: Dias de inventério do fornecedor

DR 4: Perfeito atendimento a pedidos
CT 3: Custos de garantia
AT 3: Giro de inventario

Figura3.21: Modelo de otimizacio das conexées na cadeia utilizando o modelo SCOR com o método AHP.

Relacio entre percepcdes do executivo logistico e as percepcoes do cliente
Fonte: Huan, Sheoran e Wang ,2004. p. 23-29.

3.3.5 MODELO MASSACHUSSETS INSTITUTE OF TECHNOLOGY - MIT

Lapide (2006), na busca por identificar o perfil da cadeia de suprimentos em 2020, define que

quatro premissas devem estar presentes para uma excelente cadeia de suprimentos, conforme

descrito a seguir e representado na Figura 3.22:

e Dar apoio, ampliar e ser uma parte integral da estratégia de negdcios competitivos da

empresa.

¢ Influenciar modelo de operacdo da cadeia de suprimentos para sustentar uma margem

competitiva.

¢ Boa execug¢do sobre um conjunto balanceado de objetivos para o desempenho operacional

competitivo.
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¢ Foco em um limitado nimero de priticas de negdcios bem cuidadas que reforcem cada
membro da cadeia no apoio ao modelo operacional para que melhor alcance seus

respectivos objetivos.

PANORAMA COMPETITIVO

Estratégia de negdcio

!

Modelo de operacbes

!

Objetivos de desempenho operacional

Praticas de negdcios adaptadas

+ Ajuste
- Consistente
- Reforcado
- Cruzamento otimizado

« Niveis principais

Figura. 3.22: Framework para uma excelente Cadeia de Suprimentos

Fonte: Lapide, L., 2006.

O autor também afirma que, apesar de aparentarem ser de fécil aplicacdo, as premissas podem
demorar anos para se consolidar na empresa, sendo recomendada a ordem de valor para sua
implementacdo. A Figura 3.23 apresenta um modelo balanceado para avaliacdo do desempenho

da cadeia de suprimentos.
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RESPOSTA AO CLIENTE (VOLTANDO AO CLIENTE)
« tempo de ciclo do pedido
« perfeito atendimento ao pedido
» qualidade
« tempo de lancamento de um novo produto
(ndo se referem as demonstragoes financeiras)

EFICIENCIA (INTERNA)

« produtividade ao trabalho

UTILIZACAO DE ATIVOS

« facilidade de utilizagao

» custos da cadeia de fonecimento « giro de estoque
(refere-se a demostragdes de renda) « ciclo do fluxo de caixa
(refere-se ao balan¢o)

Figura 3.23 -Conjunto balanceado de objetivos para o desempenho operacional competitivo

Fonte: Lapide, L., 2006.

O modelo proposto por Lapide (2007) destaca os processos operacionais na estrutura da cadeia de

valor das préticas dos negdcios, conforme demonstrado na Figura 3.24.

Governanga da cadeia
de fornecimento e

relacionamentos com
parceiros GESTAO DE DESEMPENHO

GESTAO DE RELACIONAMENTO

Praticas de negocios

Tecnologia e informacao/
Fluxo de fundos

Modelos de operacao

Modelo de operacao € o projeto -

de 5Cincluindo:

- onde abastacer/fazer/entregar
- pontos de empurrar e puxar

- producao externa

- terceirizacao

Figura. 3.24: Modelo de operacao da cadeia de suprimentos para sustentar uma margem competitiva
Fonte: Lapide, L., 2007
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3.3.6 MODELO DE DESEMPENHO HOLISTICO

Andersen, Henriksen e Aarseth (2006) propdem um quadro de gestdo do desempenho holistico, o
que significa que cada elemento incluido na Figura € a parte de um todo, maior que a cadeia de
suprimentos, que, na verdade, é também um dos elementos que compdem o modelo, conforme

apresentado na Figura 3.25.

PARTES
INTERESSADAS

Estratégia
das partes
interessadas

Arranjo fisico

Construgdo de
S
relagoes

Segmentacao

Processos de negdcio

GESTAO DA CADEIA o
DE FORNECIMENTO Organizagao

Medidas de

desempenho e
incentivo

Regras Competéncias

Valores e cultura

Criacdo de valores

Figura 3.25: Framework genérico do desempenho holistico

Fonte: Andersen, B., Henriksen, B e Aarseth, W., 2006.
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3.3.7MODELO COM SERVQUAL

Rafele (2004) propde um modelo que combina os atributos contidos no SERVQUAL
(Parasunaman, Zeithml and Berry, 1985) com dimensdes classificadas por ele como pertencente

aosservicos logisticos, como os elementos tangiveis,os canais de atendimento e os fluxos de

acdes, conforme demonstrado na Figura3.26.

MODELOS DE DIMENSOES PZB

T,

\

TANGIVEIS CONFIANGCA RESPOSTA EMPATIA GARANTIA
¢
COMPONENTES FORMAS DE AGOES
TANGIVEIS REALIZAGAO INFORMATIVAS

- ! =

DIMENSOES DOS SERVICOS LOGISTICOS

Figura, 3.26 : Comparacio entre as dimensées do SERVQUAL e do modelo logistico.

Fonte: Rafele, C., 2004

Decompondo os niveis do modelo logistico para a estrutura do servico a partir da sua percepgao,

Rafele (2004) propde a seguinte estrutura para andlise do desempenho dos servigos logisticos,

apresentado na Figura 3.27.
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SERVICO PERCEBIDO

SERVICO FORNECIDO

COMPONENTES TANGIVEIS FORMAS DE REALIZACAO ACOES SOBRE INFORMACOES
A \\
- ATIVOS FLEXIBILIDADE S MARKETING
LoS

SERVICO DE GESTAO DE

N PESSOAL ATENDIMENTO_J — PEDIDOS

B —
INVENTARIO/DIS- CONSICOES DE .
> | PONIBILIDADE ——>| FORNECIMENTO — LOSVVENDA
TEMPO DE E-BUSINESS
L .| SUPRIMENTO e

Figura, 3.27: Modelo estruturado para medicio do nivel de servico.
Fonte: Rafele, C., 2004

No modelo proposto por Rafele (2004), Pessoal é proposto como um atributo de componentes
tangiveis e os seus indicadores sdo eficiéncia sobre numero/quantidade de pedidos atendidos por

numero de pessoas utilizadas na operacao, ou seja, € uma medida de produtividade.

3.4 MODELOS DE MENSURACAO NA PRESTACAO DE SERVICOS

Lovelock e Wirtz (2006) sugerem a utilizagdo de atributos de produtos que afetam a facilidade de
avaliacdo de um servico executado. Esses atributos devem estar relacionados com as
propriedades de busca, de experiéncia e credibilidade e também devem estar classificados em
func¢ao da facilidade ou nao de avaliacdo dos resultados dos servicos recebidos pelos clientes. A
Figura 3.28 apresenta uma escala do grau de dificuldade de avaliar os servigos, em funcdo desses

atributos sugeridos.
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Maioria dos bens

Maioria dos servicos

FACIL DE AVALIAR DIFICIL DE AVALIAR

Roupas

Poltronas
Alimentos
taurantes

Corte de cabelo
Entretenimento
Educacao
Servicos juridicos
Cirurgia complexa

oes em res

Veiculos automotores
Fertilizante para grama
Conserto de computador

efeig

{R
{

\em e/

ALTO GRAU DE ALTO GRAU DE ALTO GRAU DE
ATRIBUTOS DE ATRIBUTOS DE ATRIBUTOS DE
BUSCA EXPERENCIA CREDIBILIDADE

Figura. 3.28: Caracteristicas dos produtos afetando a facilidade de avaliacao do servico

Fonte: Lovelock, C. e Wirtz, J., 2006, p. 38.

e Atributos de busca: normalmente reduzem a percepcdo de riscos ou incertezas dos
clientes em funcdo de o bem fisico ser o destaque na troca dos beneficios do servico
recebido. Prevalece sobre o processamento de posses

e Atributos de experiéncia: reduzem a percepcdo dos riscos ou incertezas dos clientes na
avaliacdo do resultado do servi¢o antes da compra e sua execugdo. Prevalecem sobre o
processamento de pessoas e de estimulo mental.

¢ Atributos de credibilidade: reduzem a percepcdo de riscos ou incertezas dos clientes
sobre os resultados intangiveis do resultado do servi¢o recebido. Prevalecem sobre o

processamento de pessoas, de estimulo mental e de informagdes.

Ellram (2004) define que a gestdao da cadeia de suprimentos € a gestdao de informacdes, processos,
produtos e recursos do primeiro fornecedor ao ultimo cliente, incluindo descarte. Na prestacao de
servicos, ela afirma o consenso de que o trabalho humano € o elemento significativo de todo
valor entregue em servi¢os, o que faz com que seja também um dos fatores que dificultam a

compra de servigcos. Nesse sentido, ela identifica os seguintes principais processos:
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¢ Fluxo de informagdes;

e (Gestdo da capacidade e habilidades;

e (Gestdo da demanda;

e (Gestdo das relacdes com os clientes;

e (Gestdo das relacdes com os fornecedores;
e (Gestao da Entrega do Servigo;

e Fluxo de caixa.

Correa et al. (2007) propde um modelo de indicadores de desempenho denominado “Prisma” de
Pacote de Valor, que permite avaliar os resultados operacionais na oferta combinada de bens

manufaturados e servicos, conforme demonstrado na Figura 3.29.

SIMULTANEAMENTE
(de consumo)
ALTO

INTENSIDADE DE INTERACAO

(processo-cliente)
ALTO
oLy
(oyuadwasap)
HVYITVAY Vdvd 3avaindidia

ALTO
NAO-ESTOCAVEL
(do produto)

Figura. 3.29: “Prisma” do Pacote de Valor

Fonte: Correa, H., Ellram, L. M, Scavarda, A. J. e Cooper, M. C., 2007.
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Para Baltacioglu et al. (2007), os conceitos de SCM ainda estdo tradicionalmente aplicados para a
inddstria de manufatura, e a terminologia utilizada ndo € normalmente adequada para servicos.
Quando o crescimento do setor de servicos é considerado na economia global, essa adequacao
torna-se um importante problema e € necessario rever esses conceitos da gestdo da cadeia de
suprimentos quando se avalia a indudstria de servigos. Eles propdem um novo modelo para
formagdo da cadeia de suprimentos em servicos, baseado no modelo SCOR, conforme descrito na

Figura 3.30.

FLUXO DE INFORMAGCAO E GESTAO DE TECNOLOGIA

m
=2
—'
=
m
(2]
>
o
m
%)
m
S|
s
Ta)
(o]

PRESTADOR DE CONSUMIDOR

SERVICOS

FORNECEDOR

<«—— Gestao de demanda

Capacidade e gestéo

—
de recursos

<—— Gestéo de relagdo com fornecedores

I
|
|
I
|
|
| <<= desempenho —>
|
|
I
|
|
|

Gestao de

do servico

Gestao de
<— processo de >

pedidos B
Gestéo das
<z relagdes com —>
cliente

Figura. 3.30: Modelo IUE- SCC para configuracao da cadeia de servicos
Fonte: Baltacioglu, T. et al., 2007, p. 113

Segundo Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2005), desde os anos 1990, os campos da

logistica, marketing e gestdo das operagdes t€ém sido utilizados para descrever uma cadeia de
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suprimentos. Baseados em revisdao da literatura, eles identificaram cinco modelos de gestdo da
cadeia de suprimentos, que reconhecem a necessidade de implementar processos de negdcios,
que sao Bowersox, Closs e Stank, em 1999; Cooper, Lamber e Pagh, em 1997; Mentzer, em
2001; Srivastava, Shervani e Fahey, em 1999; e o Supply Chain Council, em 1996. Cada um dos
modelos tem suas distintas caracteristicas e objetivos. Para completar, Lambert, Cooper e Pagh,
nos anos de 1997, 1998, e somente Lambert em 2004, apresentaram o modelo da gestdo da cadeia

de suprimentos, definido em 1996, no Férum Global de Cadeia de Suprimentos (GSCF).

O modelo GSCF define a gestdo da cadeia de suprimentos como a integracdo de processos de
negécios chave do consumidor final até o fornecedor original dos produtos, servigos e
informacdes que adicionam valor aos clientes e outras partes interessadas. A implementacao do
modelo se d4 através de trés elementos primadrios: a estrutura de relacionamentos da cadeia de
suprimentos, os processos de negdcios da cadeia de suprimentos e os componentes de
gerenciamento da cadeia. O modelo GSCF contempla oito processos de gestdo da cadeia de

suprimentos. A Figura 3.12 apresenta a integracao desses processos.

e (Gestdo dos relacionamentos com os clientes: providencia a estrutura de como o0s
relacionamentos com os clientes sdo desenvolvidos e mantidos. Grupos de clientes
multifuncionais costuram os acordos de produtos e servicos para atender as necessidades e
aos segmentos dos outros clientes.

e (QGestdo dos servigos aos clientes: providencia o perfil da empresa para o consumidor, um
fluxo de informacdo com o cliente e os pontos principais para contato na administragdo dos
Servigos.

e (Gestdo da demanda: providencia a estrutura para balanceamento dos requisitos dos clientes
com a capacidade da cadeia de suprimentos, incluindo reduzindo variabilidade na demanda e
aumento da flexibilidade da cadeia de suprimentos.

e Atendimento a pedidos: contempla todas as atividades necessdarias para definir os requisitos
dos clientes, projetar um canal de conexdes e controlar a empresa para atender a esses
requisitos dos clientes enquanto minimiza o custo total de distribuigdo.

¢ (QGestdo do fluxo de manufatura: contempla todas as atividades necessdrias para obter,
implementar e gerenciar a flexibilidade da manufatura e movimentag@o dos produtos através
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das fabricas dentro da cadeia de suprimentos.

e (Gestdo do relacionamento com fornecedores: providencia a estrutura de como os
relacionamentos com os fornecedores sdo desenvolvidos e mantidos. Grupos de clientes
multifuncionais costuram os acordos de produtos e servigos com os fornecedores chave.

e Desenvolvimento e comercializacdo de produtos: contempla a estrutura para desenvolver e
entregar ao mercado novos produtos junto aos clientes e fornecedores.

e (Gestdo das devolugdes: estdo incluidas todas as atividades relativas a devolucdes, logistica

reversae garantia.

Os principais processos sdo os gerenciamentos dos relacionamentos com os clientes e com
fornecedores, e os demais sdo gerenciados em torno desses dois. Cada um desses processos €

multifuncional e multiempresarial.

O segundo modelo identificado € o modelo SCOR, ja definido anteriormente neste capitulo.

O terceiro modelo identificado por Lambert, Garcia-Dastuguee Croxton (2005) contempla trés
processos de negdcios: gerenciamento das relagdes com os cliente; gerenciamento de
desenvolvimento do produto; e gerenciamento da cadeia de suprimentos, tendo este ultimo
aplicacdes mais proximas da definicdo de logistica; foi desenvolvido em 1999, por Srivastava,

Shervani and Fahey.

O quarto modelo identificado foi publicado em 1999, por Bowersox, Closs e Stank, e estd
baseado em trés contextos: operacional, planejamento e controle e comportamental. Em 2000,
outros autores completaram o modelo, incluindo oito processos de negdcios: plano, aquisicao,

producdo, distribui¢do, projeto do produto, projeto dos processos € mensuragao.

O quinto modelo identificado destaca a interacdo cruzada multifuncional que a organizacio deve
desenvolver nas suas relagdes com as outras empresas da cadeia de suprimentos, mas sem

evidéncias de como isso deve ser realizado.

Como resultado dessa pesquisa, Lambert, Garcia-Dastuguee Croxton (2005) afirmam que
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somente 0os modelos GSCF e o SCOR contemplam processos de negdcios capazes de promover

uma integracdo cruzada da cadeia de suprimentos. Nesse sentido, fizeram uma comparagdo entre

os dois modelos, baseados em quatro critérios escolhidos na literatura: escopo, conexdes intra-

empresa, conexdes inter-empresas e indicadores de controle que geram valor para a cadeia. Esses

indicadores contemplam as ultimas métricas e metas da empresa, utilizadas para medir as saidas

dos resultados da implementacdo de cada processos. Os principais indicadores sdo EVA, reducao

de custos e melhoria da eficiéncia. A Figura3.31 apresenta um resumo da comparacdo entre os

modelos GSCF e o SCOR.

CRITERIO

GSCF

SCOR

Diregao estratégica

Estratégias corporativas e funcionais

Estratégias operacionais

Pulmao das
atividades

Escopo

Todas as atividade relatadas para o sucesso da
implementacdo dos 8 processos de negdcio

Todas as atividade transacionais
refere-se a demanda-planejamento
de compra, recursos, producéo,
distribuicao e logistica reversa

Conexao interma

Organizagao-grande cruzamento-
integracdo funcional

Cruzamento-interagcao
funcional e divisao de informacéao

Conexao com outras empresas

Gestao relacionamento

Eficiéncia transacional

Condutores de geragao de valor

Valor econdémico adicionado

Reducao de custo e utilizagdo do ativo

Figura 3.31:Quadro resumo da comparacao entre os modelos GSCF e SCOR

Fonte: Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton, 2005, p. 37.

3.5 ANALISE COMPARATIVA DAS PRINCIPAIS DIMENSOES E ATRIBUTOS

AVALIADOS

As tabelas 3.7a, 3.7bl, 3.7b2 e 3.7c apresentam uma andlise comparativa das principais

caracteristicas relativas a dimensao e aos atributos avaliados neste capitulo.
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Tabela 3.7.a:Dimensoes e atributos utilizados na avaliaciao do desempenho geral

Autor Modelo Dimensao Atributos
Financeiro Lucratividade
Clientes Satisfacdo
Kaplan e Norton The Balanced Processos Atendimento a lucratividade e
(1990) Scorecard satisfacdo dos clientes
%éiﬁgg?f;ﬁ?oe Capacidade e motivagao
Exatidao
Pontualidade
Confiabilidade
Eficdcia ‘;zi‘g:;
Harrigton (1993) Conhecimento
Qualidade no atendimento
Capacidade
Eficiéncia Reducdo de desperdicios
Adaptabilidade Flexibilidade
Estratégia
Gomes e Salas Comportamento individual
(1997) Cultura organizacional
Contexto social e competitivo
Custo
Empatia
Organizacdo Confiabilidade
Credibilidade
Quantum Responsividade
Baseado em Valor Conformidade
onformida
sobre Custo e Produtividade
Hronec (1997) Qualidade e Processos "
Servigo sobre Veloglqade
Tempo e Produt1v1dafie
Qualidade Remuner'agao
Desenvolvimento
Pessoas Habilidades
Confiabilidade
Competéncia
Satisfacdo das partes
interessadas
Neely, Adams e . Estratcgias
Crowe (2001) Prisma Proce'ssos
Capacidade
Contribui¢do das partes
interessadas
Estrutura
N . Liquidez
Econdmico-financeiro Atividade
Fundagdo Nacional Rentabilidade
da Qualidade PNQ Clientes e Mercado
(2010) Sociedade
Pessoas
Processos
Fornecedores

Fonte: elaboracdo prépria
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Tabela 3.7.b1:Dimensoes e atributos utilizados na avaliacao da cadeia e da logistica

Autor

Modelo

Dimensao

Atributos

Novack, Langley e
Renihart (1995)

Cliente

World Class Logistic —
WCL (1995)

Servicos ao Cliente

Qualidade

Custos

Produtividade

Gerenciamento de ativos

Bovet e Martha (2000)

Valor Proposto

Velocidade

Confiabilidade

Escopo

Qualidade no atendimento

Relagdes colaborativas

Lucro

Servigos personalizados

Estoques

Gestdo de ativos

Global Supply Chain
Forum — GSCF

Lambert e Pohlen
(2001)

Processos

Relacionamento com os clientes

Servico ao cliente

Demanda

Atendimento de pedidos

Chao de fabrica

Relacionamento com fornecedores

Desenvolvimento de produto e comercializagdo

Retorno e Devolugdo

Hausmann (2002)

Servicos

Demanda

Pontualidade

Recursos

Estoques

Fluxo de caixa

Velocidade

Responsividade

Controle da
Estratégia

Custo

Inovacgdo

Relacionamento

Execucao

Lideranca

Conectividade e Automacio

Supply Chain Council
- SCC(2009)

SCOR

Confiabilidade

Responsividade

Flexibilidade

Custos

Gestdo de ativos

Huan, Sheoran e Wang
(2004)

SCOR com
AHP

Eficiéncia geral

Capacidade na entrega

Flexibilidade e Responsividade

Custos

Gestdo de ativos

Lapide (2006)

MIT - SCM
2020

Resposta ao Cliente

Eficiéncia (interno)

Gestdo de ativos

Fonte: elaboracdo propria
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Tabela 3.7.b2: Dimensoes e atributos utilizados na avaliacdo da cadeia e da logistica

Autor Modelo Dimensao Atributos
Segmentacdo do mercado
Estratégia Relacionamentos
Fluxo de clientes
Layout fisico
Andersen, Henriksen e Holistico Processos
Aarseth (2006) Competéncias
Organizacio Fungoes
Incentivos
Valores e
Culturas
Ativos
Tangiveis Pessoal
Estoque disponivel
Flexibilidade
Servqual com Meios de Atencdo ao servico
Rafele (2004) mOd?l(.) de atendimento Condicao de abastecimento
logistica -
préprio Tempo de atepdlmento
Marketing
Acdes de Gestdo de pedidos
informacoes Pés-vendas
Relacionamento eletronicos

Fonte: elaboragao prépria

Tabela 3.7.c: Analise comparativa entre dimensoes e atributos utilizados na avaliacao da

logistica em servicos

Autor Modelo Dimensao Atributos
Correa, Ellram, Cliente
Scavarde e Cooper Prisma Processo
(2007)
Demanda
Fornecedores Capacidade e Recursos
Baltaciogli et al. Relacionamento
(2007 Provedp rdo Atendimento dos pedidos
Servico
Consumidor Relacionamentos

Fonte: elaboracdo prépria

Essa andlise € utilizada como referéncia para identificar a presenca das principais dimensdes e
atributos propostos pelos autores, considerando os modelos de mensuracao do desempenho para a
organizacdo na avaliacdo do desempenho geral, do desempenho da cadeia de suprimentos e

logistica e também no desempenho da logistica em servigos.
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Completando essa comparagdo, pode ser destacado o que Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005)
consideram sobre a avaliacdao dos servigos ser realizada em funcio da qualidade e do tempo de
execugdo, cujos critérios de qualidade podem ser baseados no SERVQUAL e outros modelos

disponiveis.

Na revisdo da literatura, também se encontram outros diferentes atributos para medi¢do da
logistica em servicos, que sdo: acessibilidade (Villela, 2006), Ativos Inventdrio (Ellram, 2004,
Kathawala e Abdou, 2003, DeScioli, 2005), Confiabilidade, Nivel de Servico (Ellram, 2004,
Villela, 2006), Custos (DeScioli, 2005), Demanda (Ellram, 2004), Disponibilidade (Villela,
2006), Financeiro, Lucratividade (Ellram, 2004), Flexibilidade (Villela, 2006, DeScioli, 2005),
Satisfacdo do cliente (Ellram, 2004, Arthur D. Little — CLM, 1991), Mobilidade (Villela, 2006),
Padronizagdo (Villela, 2006), Produtividade (Arthur D. Little — CLM, 1991), Qualidade (Arthur
D. Little — CSCMP, 1991), Responsividade (DeScioli, 2005), Tempo (Kathawala e Abdou, 2003)
e Velocidade (Villela, 2006).

Ellram (2004) afirma que as pessoas t€ém dificuldades para visualizar e mensurar servicos, € uma
das maiores razodes para tal dificuldade € que o trabalho humano é um significante elemento para

o valor total distribuido e entregue nos servigos da cadeia de suprimentos.

3.6CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de existirem diversos estudos e diferentes modelos aplicados para mensuracdo do
desempenho da logistica e da cadeia de suprimentos, tanto para a indudstria de transformacao
quanto para a industria de servigos, nao hé evidéncias, na literatura pesquisada, sobre um modelo
de desempenho voltado para os servigos logisticos que contemple as pessoas além da sua
produtividade, ou seja, que considere as suas competéncias e o clima social gerado na prestacao

do servigo.
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Diante da preocupagdo da auséncia da dimensdo Pessoas identificada nos modelos de mensuracao
dos servigos logisticos, faz-se necessdria uma segunda questdo de pesquisa, derivada dessa

revisao da literatura sobre os modelos de avaliacao do desempenho.

Como inserir critérios de avaliagdo das pessoas nos modelos de avaliagdo do desempenho dos

servigos logisticos?

Para iniciar o entendimento para a resposta dessa questdo, pode-se considerar que, na estratégia
para desenvolvimento de novos servicos (DNS), Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) identificam
que as pessoas sdo percebidas como mao de obra, classificadas como recursos a serem utilizados
para aumento da capacidade ou ‘“‘estoque” para reduzir a variabilidade no atendimento aos

clientes ou execucao dos processos operacionais.

Em estudos sobre a importincia dos recursos humanos nos servigos para a operacdo corrente e
para a inovagdo, Kubota (2009), referindo-se aos casos dos servigos empresariais intensivos em

conhecimento (Knowledge Intensive Business Services -Kibs),faz a seguinte observacao:

as inovagdes em Sservicos tém as seguintes caracteristicas: (i) dependem menos de
investimentos em P&D formal e mais de aquisicdo de conhecimento através da compra de
equipamentos, propriedade intelectual, assim como por meio de colaboracdo; (ii) o

desenvolvimento de recursos humanos é particularmente importante para os servicos, e a falta

de mdo de obra especializada pode ser um gargalo para a inovacdo na maior parte dos paises

da OECD; (iii) empresas menores tendem a ser menos inovativas que as maiores, mas o
empreendedorismo é um fator que favorece a inovacdo; (iv) protecdo de propriedade intelectual
é um tema que merece atencdo, especialmente no que diz respeito a software e métodos de

negocios. (Kubota, 2009, p.4)

Albrecht (1992) define que ha trés caracteristicas regulares e importantes que aparentam causar
toda a diferenca nas empresas consideradas excelentes na prestacdo de servicos, que sao:
e Uma visdo estratégica do “produto” resultante do servigo (uma ideia unificadora para o

que fazem);
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e Pessoal da linha de frente orientado para o cliente (manter aten¢do concentrada nas

necessidades dos clientes);

¢ Sistemas voltados para o cliente (sistema de entrega que apdia o pessoal de prestacao de

Servico).

No capitulo 4 sdo analisados os principais atributos e indicadores para avaliacdo do desempenho

relativo a dimensao pessoas.
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4. GESTAO DE PESSOAS E O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Este capitulo tem como objetivo avaliar a importancia da gestdo de pessoas e sua relagdo com o
desempenho organizacional, para verificar os principais critérios para avaliar as pessoas em

modelos de mensuragao.

4.1 AS PESSOAS NAS ORGANIZACOES EMPRESARIAIS

Segundo Maximiano (2002), sempre que alguém precisa realizar uma atividade para a qual é
necessdria a integracdo com outros ou sempre que algumas pessoas descobrem que, se unirem
suas forcas, conseguirdo fazer coisas que seriam impraticaveis se perseguidas por apenas uma

delas, o resultado € uma organizacao.

As organizagoes sdo grupos sociais deliberadamente orientados para a realizacdo de objetivos,
que, de forma geral, se traduzem no fornecimento de produtos e servicos.As pessoas sdo o
principal recurso das organizagcoes. Em esséncia, as organizacdes sdo grupos de pessoas que
usam recursos: recursos materiais, como espaco, instalacoes, mdquinas, moveis e

equipamentos, e recursos intangiveis, como tempo e conhecimentos. (Maximiano, 2002, p. 27)

Para Morgan (1986), a palavra organizacdo deriva da palavra grega organon, que significa
ferramenta ou instrumento. As organiza¢des que sdo estruturadas e operacionalizadas como
“mdquinas” sdo normalmente chamadas de burocriticas; entretanto, a maior parte das
organizagdes sdao burocraticas em algum nivel da sua estrutura. Geralmente, visualizam-se
organizacdoes em um estado de ordem, relacionadas claramente, definidas entre as partes que
compdem a sua estrutura de gestdo e operagdes. Considerando as organizagdes como
“mdaquinas”, hd uma expectativa de que as organizagdes executem as suas atividades em rotinas

estabelecidas, eficiéncia nos seus processos, confiabilidade e previsibilidade dos resultados.
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As organizacdes também devem entendidas como sistemas abertos, cuidadosamente gerenciados
para satisfazer e balancear necessidades internas e se adaptar as circunstancias do ambiente em
que estd inserida. Dentro desse contexto, Morgan (1986) define que ndo hd uma melhor maneira
de estruturar uma organizacdo, pois essa estrutura dependerd do ambiente em que ela estd

inserida. A Figura 4.1 apresenta os subsistemas de uma organizagao.
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Figura 4.1: Imagem de uma organizacao como um conjunto de subsistemas independentes
Fonte: Adaptado de Morgan, 1986, p. 49

Na gestdo dos seus negocios, segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), as organizagdes nao
se limitam mais as suas tradicionais bases de clientes. Bancos passam a oferecer seguros e

servicos de corretagem de titulos. Empresas de cartdes de crédito entram em territorios

anteriormente reservados a bancos.
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Nesses cendrios de mudancas, novos modelos de gestdo e avaliagdo do desempenho também sao

necessariamente propostos para conduzir os interesses da organizagdo e das pessoas.

Segundo Rhinow (2001), as organiza¢des buscam o aprimoramento da gestdo das pessoas para
obter diferenciais competitivos. Essa busca na atual globalizacdo e desenvolvimento tecnolégico
também leva as empresas a refletirem sobre as outras varidveis para alcance da exceléncia
operacional, fortalecendo o desenvolvimento de novos produtos, o relacionamento com os
clientes e a prestacdo dos servigos, por exemplo, bancos que oferecem vantagens nas operagdes

e-business.

Na percep¢ao de autores da qualidade, o futuro de uma organizacdo depende de ela produzir e

entregar bens e servigos que atendam as expectativas dos clientes.

Moller (b) (1996) afirma ser dificil imaginar que o mundo em geral fique satisfeito com os
requisitos da qualidade fornecidos pelas organizacdes, a menos que seus bens e servigos sejam
produzidos e prestados por pessoas com alto nivel de qualidade pessoal. A satisfacdo geral
somente serd alcangada quando cada individuo membro produzir com alto nivel de qualidade. A
qualidade de servicos é diretamente resultante da qualidade das pessoas. Os esforcos e o
desempenho dos individuos determinam a percep¢do, pelos clientes, da qualidade dos servigos

recebidos.

Pode haver uma grande diferenca entre aquilo que uma pessoa é capaz de fazer e aquilo que ela
realmente faz.

O desempenho de uma pessoa pode oscilar muito, em diferentes situagoes.

Pessoas diferentes tém desempenhos diferentes, quando estdo fazendo o melhor possivel.

(Moller (b) 1996, p. 20)

No estudo das ciéncias sociais, segundo Chiavenato (2000), as principais teorias de gestao
organizacional evoluiram ao longo do tempo, passando do estidgio de uma simples relacdo de
alguém que realiza uma fun¢do sob o comando de outrem para um estdgio mais avancado de
interpretacdo dos objetivos propostos pela organizacdo e sua efetiva transformacdo em acgdo

organizacional, por meio de planejamento, organizacdo, dire¢ao e controle de todos os esfor¢os
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realizados em todas as dreas e niveis da organizacdo. A tabela 4.1 apresenta os diferentes

enfoques na abordagem das teorias de gestdo.

Tabela 4.1: Principais enfoques nas teorias da gestao organizacional

Enfase Teoria de gestao

Enfoque

Nas Tarefas Administracio Cientifica

Racionalizacdo do trabalho no nivel operacional

Teoria Classica
Teoria Neoclassica

Organizacdo formal
Fung¢des do administrador

Na Estrutura . .
Teoria da Burocracia

Organizacdo formal e burocritica
Racionalidade organizacional

Teoria Estruturalista

Miiltipla abordagem: Organizagdo formal e informal.

Teoria das Relacdes Humanas

Organizacao informal.
Motivagdo, lideranga, comunicacdes e dindmica de

grupo

Teoria do Comportamento

Nas Pessoas .
organizacional

Teoria das decisoes.
Integracdo dos objetivos organizacionais e individuais.

Teoria do Desenvolvimento
Organizacional

Mudancas planejadas na organizagdo.
A organizacdo como um sistema aberto ao ambiente que
estd inserida

Teoria Estruturalista
No Ambiente

Andlise intra-organizacional e do ambiente que estd
inserida.
A organiza¢do como sistema aberto

Teoria da Contingéncia

Imperativa andlise ambiental.
A organiza¢do como sistema aberto.

Na Tecnologia Teoria da Contingéncia

Imperativa gestdo pela tecnologia

Fonte: Chiavenato, 1., 2000, p.7.

Chiavenato (2000) identifica que a Teoria Comportamental surgiu em 1947 nos Estados Unidos,
em contrapartida a rejeicdo dos seguidores da Teoria Cldssica sobre a Teoria das Relagdes
Humanas, e marcou uma profunda influéncia na teoria geral da administracdo, por representar a
aplicagdo da psicologia organizacional nas priticas da gestdo organizacional.Ela assenta-se em
novas proposi¢des acerca da motivagdo humana, principalmente as contribuicdes de McGregor
(Teoria X e Y), Maslow e Herzberg, além dos quatros sistemas organizacionais propostos por
Likert, que variam desde um sistema autoritdrio explorador até um sistema participativo grupal,
eminentemente democratico. A Teoria Comportamental tem como principal caracteristica a
énfase no processo decisorio, no qual todo individuo é um tomador de decisdes, baseando-se nas
informacdes que recebe do seu ambiente, processando-as de acordo com as suas convicgoes e
assumindo atitudes, opinides e pontos de vista em todas as circunstancias com que lida nos

processos da organizacao.
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As organizagdes enfrentam conflitos entre os objetivos dos individuos que trabalham para ela e
0s seus proprios objetivos, pois, a medida que as organizacdes pressionam para alcangar os seus

objetivos, elas privam os individuos da satisfacao dos seus objetivos pessoais e vice-versa.

Moller (a) (1996) identifica as seguintes caracteristicas para um bom empregado.

Esta profundamente comprometido com o seu trabalho e faz um esfor¢o sincero na
empresa.

Trabalha na empresa porque quer e ndo por ser dificil encontrar outro emprego.
E leal com as pessoas e as metas da empresa.

Sente-se responsavel pelo sucesso e pelo fracasso da empresa.

Nao espera que a comunidade e a geréncia resolvam todos os problemas.
Tem a resolugdo das suas convicgdes.

E pontual e mantém acordos.

E flexivel e disposto a mudar.

E solicito e cooperativo em toda a organizagio.

Nao espalha boatos.

Demonstra interesse, respeito e consideracio pelos outros.

Tem consciéncia dos custos e ndo desperdiga recursos da empresa.
Defende os seus colegas e a empresa contra ataques.

E profissionalmente competente.

E aberto e honesto.

Aprende com os seus erros € ndo os repete.

E orientado para metas e é eficiente.

Trabalha conscientemente para manter e desenvolver a qualidade.

E organizado em seu trabalho e mantém uma boa apresentagio.
Considera e trata os seus colegas como ““clientes importantes”.

V& desafios no seu trabalho.

Orgulha-se de fazer parte da empresa.
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Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008) realizaram estudos e pesquisas na drea de Psicologia
Organizacional e do Trabalho (POT) e publicaram um conjunto de medidas do comportamento
organizacional para serem utilizadas como ferramentas de diagnéstico e de gestdo. No escopo
desse trabalho, as seguintes caracteristicas sdo referenciadas para justificativa da necessidade da

avaliacdo das pessoas dentro do contexto organizacional:

¢ Relacao com as bases do poder organizacional

Martins(a) (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)) afirmam que a taxonomia definida por
Raven (1993) para as cinco bases do poder organizacional é a que exerce maior influéncia sobre
estudos posteriores sobre o tema e foi desenvolvida para o estudo da relagdo supervisor e
supervisionado. Johnson e Scollay (2000) apud Martins(a) (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org,
2008)) confirmam que bases do poder afetam conflitos e influéncias dentro dos grupos ou

organizacdes. Essas bases sdo:

Poder de recompensa: alicercada na habilidade de uma pessoa fornecer a outra
algo considerada pela dltima como um prémio ou na capacidade de a primeira
remover ou reduzir possiveis puni¢des destinadas a tltima.

Poder coercitivo: possui sentido oposto ao poder da recompensa e envolve a
habilidade de uma pessoa ter sob seu controle coisas importantes para outra.

Poder legitimo: baseia-se no reconhecimento de uma pessoa de que a outra tem o
poder legal, concludente, de influencid-la e que ela tem por obrigacdo aceitar essa
influéncia.

Poder de pericia: baseia-se no fato de uma pessoa reconhecer que a outra domina
certo conhecimento, que € especialista em determinado assunto e que, por isso,
nao deve questiona-la.

Poder de referéncia: baseia-se na sustentacdo de uma pessoa reconhecer que a

outra € um modelo, alguém a ser imitado.
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¢ (Clima organizacional

Clima organizacionalé um conceito importante para a compreensdo do modo como o contexto do
trabalho afeta o comportamento e as atitudes das pessoas neste ambiente, sua qualidade de vida e
o desempenho da organizacdo. Fala-se em clima organizacional para referir-se as influéncias do
ambiente interno de trabalho sobre o comportamento humano.

(Martins(b) em Siqueira, Mirlene M. M. (Org.), 2008, p. 29)

Martins(b) (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008) também esclarece que, muitas vezes, ha a
superposicao do conceito de clima com outros constructos, como satisfacdo no trabalho e cultura
organizacional, sendo o primeiro definido como um julgamento positivo, negativo e avaliativo do
individuo para com o seu trabalho, enquanto o segundo estd voltado para a compreensio e para o
compartilhamento do sistema de normas e de valores que dao origem as politicas e as atividades

da organizagdo e para os modos através dos quais eles sdo comunicados e transmitidos.

Segundo Toro (2001) apud Martins(b) (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)), o clima
organizacional pode influenciar a satisfacdo, o rendimento e a motivacdo no trabalho,
funcionando como um regulador da produtividade da for¢a de trabalho e da organizacdo como

um todo.

¢ Comportamentos éticos organizacionais

Para Gomide e Fernandes (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)), a ética deixou de ser uma
questdo unica do individuo que enfrenta dilemas morais em sua vida, para ser vista dentro uma
dimensao maior, a organizacional, o que causa impactoa for¢a de trabalho e a sociedade como um

todo.

Srour (2000) apud Gomide e Fernandes (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)) destacou sete

dimensdes tedricas para defini¢ao de ética empresarial como pratica organizacional:

Qualidade no trabalho e respeito no trato interpessoal.

Valores de igualdade de oportunidades e tratamento nao discriminatorio.
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Importéancia do cliente.

Respeito pelos prazos.

Confiabilidade, credibilidade e estabilidade de normas e objetivos.
Capacitagdo e autodesenvolvimento.

Comprometimento com normas sociais e integracdo com a comunidade.

Para Ferrel, Fraedrich e Ferrel (2001) apud Gomide e Fernandes (em Siqueira, Mirlene M. M.
(Org, 2008), ha diferencas entre ética organizacional e responsabilidade social, das quais se

destacam quatro dimensdes para responsabilidade social:

Legal: cumprimento de leis e regulamentos promulgados pelo governo para estabelecer
padrdes minimos de comportamento responsavel.

Etica: comportamentos esperados ou proibidos no que se refere as pessoas da
organizagdo e da comunidade, mesmo que ndo codificados em lei.

Filantrépica: contribuicdo da organizacdo para a qualidade de vida e bem estar da
sociedade.

Econdmica: referem-se a maneira como os recursos para a produgdo de bens e servicos

sdo distribuidos no sistema social.

¢ Comprometimento organizacional

Segundo Bastos et al (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)), ha multiplos conceitos sobre
comprometimento organizacional; entretanto, dois aspectos sao relevantes no rumo das pesquisas
sobre esse tema, sendo uma referente a natureza atitudinal ou comportamental do constructo e a
outra envolve a discussdo das bases ou da natureza do vinculo do comprometimento com a
organizacdo. Esses aspectos consolidam uma visao multidimensional do constructo e contribuem
para a construcdo de diferentes modelos conceituais € suas correspondentes medidas. Trés

componentes estdo conceituados como base de pesquisa em comprometimento organizacional.

Afetivo ou como um apego com a organizagao.

Percebido pelos custos associados a deixar a organizagao.
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Obrigacdo em permanecer na organizacao, também denominado normativo.

¢ Confianca do empregado na organizacao

No cotidiano, as pessoas se preocupam em manter relacbes sociais que lhe proporcionem um
sentido de seguranca, ainda que haja a possibilidade de se decepcionarem com outras pessoas,
grupos e organizagoes no decorrer da interagdo. A confianga é uma das bases da interagdo social
apontada pela literatura, podendo gerar nos individuos essa seguranga, ainda que ndo seja plena.

(Oliveira e Tamayo em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008, p. 97)).

Segundo Ferrel, Fraedrich e Ferrel, (2001) apud Oliveira e Tamayo (em Siqueira, Mirlene M. M.
(Org, 2008)), a viabilidade dos sistemas politicos, sociais € econdmicos depende da presenca de
certas virtudes, que se mostram vitais para o funcionamento de uma economia de mercado. O
conjunto dessas virtudes é composto por autoconfianca, empatia, equidade, veracidade e

confianca.

e Envolvimento com o trabalho

Para Siqueira (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)), em quatro décadas de estudo sobre o
envolvimento com o trabalho, inicialmente definido como o grau com que o desempenho de uma
pessoa no trabalho afeta a sua auto-estima, atualmente entende-se como um estado de completa

absorc¢do e assimilacdo do trabalho, dentro de um estado de fluxo.

Segundo Csikszentmihalyi (1999), o estado de fluxo ocorre em momentos em que o que nos
sentimos, desejamos e pensamos se harmoniza. Esses momentos “[...] costumam ocorrer
quando alguém encara metas que exigem respostas apropriadas. E fdcil entrar em fluxo de
jogos de xadrez, ténis ou poquer, porque eles possuem metas e regras para as agoes que tornam
possivel ao jogador agir sem questionar o que deve ser feito e como fazé-lo” (p. 36). Ainda,
segundo este autor, atividades ou experiéncias de fluxos ocorrem quando hd concentracdo em
metas, hd feedback imediato e quando altos desafios sdo impostos pelas tarefas sdo respondidos
por habilidades individuais. Nessas condicoes, a energia de um individuo estaria concentrada

na experiéncia: desaparecem pensamentos e sentimentos contraditorios, esvai-se a nogdo de
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tempo e as horas parecem passar como minutos. (Siqueira em Siqueira, Mirlene M. M. (Org,

2008, p. 139)).

Completando essa andlise, Siqueira e Gomide(em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008))
identificam trés caracteristicas pessoais que poderiam predispor o individuo a se envolver com
um trabalho: (1) crenca na prépria capacidade de controlar os fatos que ocorrem em suas
vidas;(2) crenca em uma visdo positiva de si mesmo; e (3) visdo de trabalho como um meio de

crescimento e de satisfacdo de suas necessidades mais complexas como seres humanos.

Segundo Brown(b) (1996) apud Siqueira (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)), o
engajamento com o trabalho pode ser um importante aspecto psicolégico no ambiente
organizacional que ajudaria a prdépria organizagdo a conquistar mercados, tornado-se mais

competitiva.

e Estilo de funcionamento organizacional.

Segundo Paz e Mendes (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)), a compreensao da cultura no
mundo das organizacdes implica: concebé-las como sistema aberto, que interage com 0s seus
membros componentes; desenvolver conceitos centrados nas pessoas € em suas interacoes,
enfatizando o papel do individuo na configura¢do da organizacdo, assim como de sua sociedade e
de sua cultura mais ampla; considerar as perspectivas materialistas (tecnologia, equipamentos e
economia) e cognitivas (idéias, crencas e conhecimento) nas percep¢des da cultura
organizacional; reconhecer que sdo os individuos, por meio de suas acdes, que contribuem para a
constru¢do das organizagdes; considerar a cultura como um sistema que se estrutura pelo jogo
dos atores que agem nas organizacdes — € o fazem em um ambiente de mdultiplas interacdes — e
ndo apenas como um sistema de idéias que dd maior €nfase aos c6digos que aos conteudos, isto €,
ter a visao de cultura como um processo e como um produto que ocorre, a0 mesmo tempo, dentro

e fora da organizagdo.
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Nesse sentido, os autores definem quatro estilos para constru¢do de um instrumento de avaliacdo
da organizacdo, em que os modos de pensar, sentir € proceder, compartilhados pelos membros da

organizacdo, diferem-se nas seguintes caracteristicas:

Estilo de funcionamento individualista: centrado na necessidade de atencdo
individualizada e em ter seus interesses pessoais atendidos enfaticamente.

Estilo de funcionamento burocratico: centrado no controle, no cumprimento rigido
de normas, regras, ordem e hierarquia.

Estilo de funcionamento empreendedor: centrado na produtividade com
competitividade e na realizacio profissional.

Estilo de funcionamento civico: centrado na produtividade e na realizacdo

profissional com trocas profissionais e exercicio de cidadania.

¢ Identificacdo organizacional

Identificag¢do organizacional é um conceito que diz respeito a maneira como as crengas de um
individuo sobre uma organizacdo passam a fazer parte da sua identidade. A fundamentacdo
teorica desse conceito respalda-se nas Teorias da Identidade Social e da Autocategorizacdo

(Tajfel, 1978; Pratt, 1998). (Oliveira em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)).

Segundo Oliveira (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008), trés aspectos da Teoria da Identidade

Social sao importantes:

Os membros de um grupo ndo precisam interagir ou mesmo sentir um forte elo
interpessoal para perceberem a si mesmos como membros de um grupo.

Quando uma identidade social € saliente, o individuo tende a perceber e a agir de
modo a se conformar com as normas e esteredtipos daquele grupo social; assim, as
percepcoes das diferencas entre membros do préprio grupo tornam-se
minimizadas.Entretanto, os membros do grupo externo podem ser percebidos de
forma estereotipada e, as vezes, depreciativa;dessa maneira, a identidade

organizacional € constituida ndo sé pela forma com que o individuo faz sua prépria
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representacao, mas também pela representacdo dos grupos de oposi¢cdo aos quais ele
ndo pertence.
O individuo engaja-se em vdrias estratégias para realizar uma distingao positiva de seu

grupo ao compara-lo com outros grupos.

Pratt (1998) apud Oliveira (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)) define dois modos de
identificacdo organizacional: afinidade (reconhecimento) e imitacdo (o ato de torna-se
idéntico).No primeiro, o individuo acredita que os valores e crengas da organizacio sdo similares
aos seus; no segundo, o individuo incorpora os valores e crengas da organizacdo em sua
identidade. Na identificacdo por imitacao, o individuo percebe os valores, as metas e os interesses
de outros colaboradores e as caracteristicas da prépria organizacdo e as internaliza na sua

identidade.

A identificacdo é motivada pela atracdo e envolve a adogdo de alguns valores e crengas de
outros, mas é motivada pela necessidade de estar certo. A internalizacdo envolve um grau maior
de profundidade que a identificacdo e mudancas mais fundamentais e duradoras dentro do
individuo. Em suma, identificagdo e internalizacdo diferemem magnitude (forte versus mais
forte), permanéncia (menos versus mais permanente) e drive motivacional (atracdo versus estar

certo). (Oliveira, em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008, p. 179)).

¢ Suporte no trabalho

A ajuda, o auxilio ou o apoio que alguém recebe de outra pessoa, de instituicdes puiblicas ou
particulares, de organizacées ndo governamentais (ONGs) ou empresariais é tratada na
literatura cientifica como suporte social. Suporte social é um conceito multidimensional que
inclui os recursos, materiais e também psicologicos, aos quais as pessoas tém acesso através de

suas redes sociais. (Siqueira e Gomide, em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008, p. 283))

Segundo Bowling (1997) apud Siqueira e Gomide (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)),
existem diferencgas entre redes sociais e suporte social. As redes sdo as fontes por meio das quais
sdo obtidos suportes sociais por seus integrantes; suporte social €, portanto, um processo

interativo no qual ajudas sao fornecidas aos individuos pelos integrantes da sua rede social.
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Para Siqueira e Gomide (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008), diferentes dimensdes do
suporte social estdo presentes na literatura, como: suporte emocional (dar conselhos, ouvir seus
problemas, mostrar-se empatico e confidvel), suporte instrumental (ajudas tangiveis ou praticas
que outros podem prover como provisdes de transporte, empréstimos financeiros e ajudas com
tarefas didrias) e suporte informacional (receber de outros nocdes indispensdveis para guiar e
orientar acdes na solu¢do de problemas didrios ou no momento de tomar decisdes). O estudo
sobre suporte no trabalho tem o intuito de verificar a percepcao de empregados sobre o suporte

social oferecido pela organizagdes onde trabalham.

e Valores organizacionais.

A organizacdo escolhe os seus valores desde os alvores da sua existéncia, desde o momento
mesmo da sua fundagcdo. Frequentemente, os valores precedem a existéncia mesma da
organizacdo. A razdo ¢ simples, jd que, como afirma Nietzsche, “os valores caracterizam a
vontade de existir e de se afirmar de uma coletividade”. Assim, por meio de valores, a
organizagcdo expressa as suas metas e se afirma como diferente na sociedade e no mercado.
Dessa forma, para a organizacdo, os valores constituem um elemento fundamental e necessdrio
para dar identidade coletiva a um grupo de pessoas e colocd-las a trabalhar em torno de idéias
comuns, permitindo e favorecendo o mdximo de desenvolvimento do talento individual. (Tamayo,

em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008, p. 310)).

Para Tamayo (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008), os valores da organizacdo estdo
efetivamente na mente dos seus membros. Se a forca de trabalho ndo subordina os seus valores
pessoais aos valores coletivos das organizacoes, esses valores ficardo no nivel de uma declaracao
de intencdes. Nesse sentido, os valores sdo formas de conhecer a realidade organizacional,
funcionam como necessidades que determinam o comportamento orientado a um fim, sdo
elementos estruturantes de uma empresa e somente assumem a sua condi¢do de valores quando
sao compartilhados. As estratégias de identificacdo referenciadas na literatura sdo (Tamayo, em

Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008, p. 312 e 313):
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Identificar os valores da organizacdo a partir dos valores individuais dos seus
membros. Acdo aplicada principalmente em avaliacdes sobre grupos e obtém melhor
resultado sobre valores relacionados a lucro e produtividade.

Identificar os valores a partir de documentos oficiais da empresa. Acdo aplicada na
leitura de relatérios, de cujos textos selecionados obtém-se uma avaliagdo sobre os
valores proclamados pela organizacdo sobre elite, lideranga, meritocracia e participagao.
Utilizar a percepcao da forca de trabalho para avaliar os valores da organizacao.
Acao aplicada na forca de trabalho através de questiondrios, entrevistas e comparacao
com modelos tedricos, para avaliar o sistema axioldgico da organizagdo através da sua
percepcao. Os valores ndo sdo considerados isoladamente, mas a partir de uma visdo de

conjunto da forc¢a de trabalho.

Na contratacdo de servigos terceirizados, como servigos logisticos, determinados valores podem
ser estabelecidos pelas organizacdes empresariais contratantes. Em pesquisa realizada em 2005, o
CENAM - Centro Nacional de Modernizacao — destaca os principais critérios para a escolha de

uma empresa de servigos para terceiriza¢ao, conforme apresentado na Figura 4.2.
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18. A ESCOLHA DA EMPRESA PRESTADORA DE
SERVICOS E FEITA:
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Figura 4.2: Critérios para escolha de empresas de servicos em terceirizaciao
Fonte: III Pesquisa Nacional sobre Terceiriza¢do nas Empresas/2005. CENAM. Outubro/2005, p. 22.
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4.2 AVALIANDO O DESEMPENHO DAS PESSOAS

Considerando a presenca das pessoas, definida por Zeithaml e Bitner (2003), Lovelock e Wirtz
(2006) e Hesket, Sasser e Hart (1994),como fundamental aos sucessos nos resultados dos servigos
e levando em consideracdo a respectiva variagdo no desempenho das pessoas em relacdo as
organizagdes que estdo inseridas, pode-se confirmar a necessidade de considerar a avaliacdo do
desempenho das pessoas nos modelos de avaliacdo dos processos de desempenho dos servigos

logisticos.

A avaliacdo de desempenho é uma atividade essencial a gestdo de pessoas, porque dela
decorrem consequéncias importantes para a motivacdo e progressdo na carreira dos
funciondrios. O processo de avaliacdo pressupdoe que o desempenho de uma
Unidade/Orgdo ou de uma estrutura organizacional depende do desempenho de cada
pessoa e da atuac¢do dessa pessoa na equipe. Da avaliacdo de desempenho resultam trés
consequéncias principais: a identificacdo de necessidades de qualificacdo, a
determinacdo de potencial e a gestdo de remuneragdo do funciondrio. (CGU/UNICAMP.
Novembro/2005, p. 4)

Fischer et al. (em Dutra, Fleury e Ruas, (Org. 2008)) afirmam que os modelos* tradicionais de
gestdo de pessoas passam por grandes transformacgdes, motivados pela inadequacdo desses
modelos, uma vez que esses modelos t€ém sua origem nos movimentos de administracao
cientifica,na busca da pessoa certa no lugar certo e estdo ancoradas no controle como referencial
para avaliar a relagdo entre as pessoas e a organizagdo. A partir dos anos 1990, experi€ncias
positivas permitem observar um novo conjunto de premissas que explicam melhor a relagdo entre
as pessoas e a organizacdo, baseadas na avaliagdo da competéncia, complexidade e espago-

ocupacional. Os autores explicam que o conceito de competéncia foi proposto de forma

* Fischer (2002) apud Fischer et al. (em Dutra, Fleury e Ruas, (Org. 2008)) afirma que se entende por modelo de
gestdo de pessoas a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano
no trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e priticas ou processos de
gestdo. Através desses mecanismos, implementa diretrizes e orienta os estilos de atuagdo dos gestores em sua relacao
com aqueles que nela trabalham.
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estruturada pela primeira vez em 1973, por David McClelland, na busca de uma abordagem mais
efetiva nos testes de inteligéncia dos processos de escolha de pessoas para as organizacdes. Os
autores também realizaram uma pesquisa do tipo survey para avaliar o nivel de entendimento
sobre os principais indicadores atribuidos a competéncias, em que o perfil dos respondentes era
constituido de 52% de Diretor e Gerente da drea de Gestdo de Pessoas (RH), pertencentes a
74,4% de organizacOes multinacionais, 46,4% integrantes das 500 Melhores e Maiores empresas
para se trabalhar — publicado pela revista Exame, da Editora Abril — e 10,4% eram integrantes das
100 Melhores para se trabalhar, publicado pela revista Epoca. O resultado dessa pesquisa
demonstra que 47,2% definem competéncia como um conjunto € mobilizacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes. Este resultado € ainda maior, se somadosos 5% que responderam o valor

somente sobre conhecimento.

Balceiro e Avila (2003) afirmam que o tema competéncias é de fundamental importincia para a
compreensdo das tendéncias para gestdo de pessoas e, por isso, deve ser abordado nos planos dos
individuos e da organizacdo, porque, quando somadas e integradas, as competéncias dos
individuos resultam em competéncias organizacionais. No plano dos individuos, os autores
identificam a definicdo de competéncias como o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que afetam a maior parte da pessoa e se relacionam com o desempenho do trabalho.
Ainda no plano individual, os autores afirmam que os conceitos de competéncia estdo
intimamente relacionados com a tarefa desempenhada pelo individuo e com o conceito de
qualificacdo (relativo a fungdo, ao cargo ou ao tempo de experi€éncia ocupado), mas procura ser
mais amplo, referindo-se a capacidade de a pessoa assumir iniciativas e ir além das atividades
prescritas em sua funcdo, ser capaz de compreender e dominar novas situacdes no trabalho, ser

responsavel e ser reconhecida por isso.

Fleury e Fleury (2001)apud Balciero e Avila (2003) afirmam que as competéncias sdo sempre
contextualizadas, visto que os conhecimentos ndo adquirem status de competéncia a ndo ser que
sejam comunicados e trocados; assim, a rede de conhecimentos em que se insere o individuo é
fundamental para que a comunicagao seja eficiente e gere competéncia. Os autores destacam que

a competéncia nas organizacdes deve considerar as dimensdes do ambito da atuagcdo da
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organizacdo e a visdo estratégica que as competéncias individuais contemplam da prépria

organizacao.

Para Fernandes, Fleury e Mills (2006), o debate sobre as competéncias organizacionais extrapola
uma visdo exclusivamente académica, principalmente considerando as publica¢des de Prahalad e
Hamel (1990) e a visdo das empresas baseadas em recursos (RBV — Resources Based View),
proposta por Penrose (1959). Nessa perspectiva, eles definem que uma organizacdo pode ser
entendida como um conjunto de recursos empregados para gerar riquezas. Eles completam,

afirmando:

Porém, analisando as pesquisas sobre recursos, verificamos que os mais estudados sdo prdticas
de RH e, geralmente, desempenho equivale a desempenho financeiro. Poucos estudos abordam
simultaneamente indicadores em mais de uma perspectiva do BSC’ (por exemplo, indicadores
de processos internos, clientes e financeiros), e mais de wma categoria de recursos (por
exemplo, prdticas de RH, satisfacdo e competéncias dos funciondrios).(Fernandes, B. H.R.;

Fleury, M. T. L. e Mills, J.2006, p. 49)

Fernandes, Fleury e Mills (2006) realizaram uma pesquisa em uma empresa de saneamento, com
93 unidades de negdcios e sistema de avaliacdo de desempenho baseado no Balanced Scorecard
(BSC), que permitia unidades compardveis e avaliadas pelos mesmos indicadores. Nessa
pesquisa, os autores avaliaram a aplicacdo do conceito de competéncia organizacional e RBV, em
que competéncias sdo conceituadas integracdo de um conjunto de habilidades e tecnologias e
também como fornecimento de valor as organizacOes empresariais. Dentro desse estudo, um
modelo de relacdo entre desempenho e competéncias foi observado, baseado no BSC. A
competéncia organizacional considerada foi velocidade e qualidade de entrega do servico. A
Figura 4.3 apresenta esse modelo.Os autores também afirmam que as medidas e o uso de sistemas
de trabalhos de alto desempenho (hight performance work systems — HPWS) estdo associados ao

melhor desempenho empresarial. Essas medidas proporcionam a oportunidade para inovagdes no

> BSC significa The Balanced Scorecard. Modelo de avaliagdo de desempenho organizacional proposto por Kaplan e
Norton (1990) e estudado no capitulo 4 deste trabalho.
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ambiente de trabalho, como equipes semi-autonomas, planejamento participativo, desenhos

inovadores de plantas, remuneracao elevada e uso intensivo de préticas de recursos humanos.

As core competences propostas por Prahalad e Hamel (1990, 1995) fornecem subsidios bastante
ricos para as organizagoes refletirem estrategicamente sobre as suas potencialidades internas
que viabilizam o alcance de resultados diferenciados no mercado. Essas potencialidades
internas, refletidas pelas competéncias da organizacdo, produzem um impacto direto no
desenvolvimento das competéncias das pessoas. Dessa forma, podem ser observados, em vdrias
empresas, processos avancados de diagnostico de competéncias das pessoas, assim como

exercicios sistemdticos de formulacdo e implementagdo de acoes de desenvolvimento. (Rhinow,

G. 2001, p. 4)
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Figura4.3: Relacio entre competéncia e desempenho organizacional
Fonte: Fernandes, B. H.R.; Fleury, M. T. L. e Mills, J., 2006, p. 52.
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4.3ASPECTOS DA AVALIACAO DO DESEMPENHO DE PESSOAS

Segundo Fernandes, Fleury e Mills (2006), todas as organizacdes possuem pratica de recursos
humanos mais ou menos sofisticadas. Vérios estudos escolheram tais praticas para testar até que
ponto sua sofisticacdo estaria relacionada ao desempenho, constatando-se que tais relagdes
apontam para a necessidade de verificar que vetores ou recursos determinam um desempenho
superior, incluindo a dificuldade de operacionalizacio das medidas. Os autores citam os
exemplos referenciados por Kaplan e Norton (2001) quando aplicaram o The Balanced Scorecard
na empresa norte-americana Mdébil e ndo conseguiram mensurar competéncias e habilidades.
Assim, os autores sugerem que os estudos sobre a avaliagdo do desempenho entre pessoas devem
considerar: (a) avaliar o desempenho em suas multiplas perspectivas simultaneamente e (b)
incluir outros recursos ou direcionadores de desempenho, como competéncias individuais,

satisfacdo e outros.

Segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001), a “mensura¢do” € definida como o processo de atribuir
nimeros e propriedades de objetos, mediante a observancia de certas regras e que um bom
sistema de mensuracdo do desempenho melhora o processo decisoério sobre os recursos humanos
e também fornece feedback 1til para a avaliacido da estratégia organizacional para esses recursos.
Ao mesmo tempo, estabelece um padrao de avaliacdo das contribui¢des desses recursos humanos
para a implementacdo da estratégia. Os autores definem que, para estabelecer um modelo de
mensuragcdo do desempenho a organizagdo, devem-se identificar os principais elos da cadeia de
criacdo de valor, alinhados as perspectivas “conceituais” ou a “visdo” da empresa, conforme
exemplo citado da empresa norte-americana Sears, que estabelece declaragdes da visdo de futuro

sobre os atributos importantes para cada um dos seus elementos.

Um desses atributos ¢ denominado 3C’s, que significa um lugar cativante para trabalhar, um
lugar cativante para comprar € um lugar cativante para investir. Esse atributo é medido sobre um
conjunto de perguntas pesquisadas sobre os empregados, classificadas pela intensidade da
resposta sobre a atitude em relagdo ao trabalho e em relacdo a empresa, conforme demonstrado

na Figura 4.4.
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Figura 4.4: Exemplo de indicadores sobre o atributo lugar cativante para se trabalhar da Sears.

Fonte: Becker, B. E., Huselid, M. A., Ulrich, D., 2001, p.141.

Martins(a) (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)), em pesquisa realizada em 2006, aplicando
os vinte itens da EBPS — Escala de Bases de Poder do Supervisor — sobre 312 trabalhadores de
diversas empresas privadas brasileiras, com escolaridade minima de ensino médio, constatou que
as bases do poder organizacional estavam efetivamente sobre o poder legitimo, o poder de
pericia, o poder de coercdo e o poder de recompensa. Para desenvolver a pesquisa, uma escala de

1 a 5 foi utilizada, sendo 1 correspondente a “discordo totalmente” e 5 “‘concordo totalmente”.

4.3.1ESTILO DE FUNCIONAMENTO E IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

Entre as bases do poder organizacional, um dos fatores que se destaca € a autonomia. Oliveira e

Rocha (2008) afirmam que, em um ambiente de alta competi¢do, as empresas precisam ser ageis
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e flexiveis e, para tanto, precisam conceder mais autonomia a seus funciondrios, propiciando uma
gestdo participativa para a minimiza¢do de problemas e maximizacdo de resultados. A essa
cultura de mais autonomia dos funcionérios di-se o nome de empowerment. Para eles, a razao de
ser da aplica¢do do empowerment esta na expectativa de que as empresas revejam seus processos,
expurguem tudo o que for burocratico, concedam autoridade a seus funciondrios e libertem os
gestores para se preocuparem com a maximizacao de resultados de suas organizagdes, através da
inovacdo e de ideias criativas. Para Cardoso Junior (2003) apudOliveira e Rocha (2008), o
emporwement normalmente aumenta a satisfacao dos colaboradores no trabalho porque dé a eles
um sentimento de realizacdo por dominar um conjunto de atividades, por receber o
reconhecimento dos usudrios pelo seu trabalho e pela responsabilidade sobre a qualidade final

obtida.

Oliveira (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)) afirma que a EIO — Escala de Identificacao
Organizacional —€ uma medida multidimensional, construida e validada com o objetivo de
verificar o modo de identificagdo dos colaboradores com sua organizagdo de trabalho. Essa EIO
estd baseada em um conjunto de 32 itens e foi validada sobre 242 trabalhadores vinculados a
organizagdes publicas e privadas, em uma escala de 1 a 5, na qual 1 corresponde a discordo
totalmente e 5 corresponde a concordo totalmente. Essa EIO estd dividida em (a) Identificacdo
por afinidade: o individuo percebe que parte da sua identidade € formada por valores e crencas
que sao compartilhadas por algumas organizacdes das quais ele ndo participa e (b) Identificacdo
por imitacdo: o individuo, por meio do processo de internalizacdo, assimila valores, crencas e
atributos percebidos como centrais na organizacdo em que trabalha e como parte da sua

identidade.

Paz e Mendes (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)) validaram a EEFO — Escala de Estilos
de Funcionamento Organizacional —a partir das descrigdes dos estilos de funcionamento
organizacionais identificados, conforme descrito no item 4.1 deste trabalho. A partir da apuracao

e da interpretacdo da EEFO, eles definem as seguintes caracteristicas culturais das organizacoes:

e Estilo empreendedor: trata de uma cultura que prima pela competéncia e inovacao e

valoriza relacdes de troca bem estabelecidas, o que significa que a distribuicdo de
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recursos € recompensas ndo € realizada de forma igualitdria. Favorece a relagcdo
profissional e a promog¢do de um bem maior entre as pessoas. A organizac¢io coloca-se no
mundo de forma individualizada, mas respeitando a conexao social com os outros e a
aceitacao de que todos podem ter realizagdes.

Estilo afiliativo: trata de uma cultura de idealizag@o, coesao e unido, fortes caracteristicas
de um padriao coletivista. Ha forte envolvimento emocional com a organizacdo, que
oferece uma cultura de seguranca, vantagens, assisténcia, favorecendo a grandiosidade da
organizacdo. Essas caracteristicas levam os seus membros ao conformismo.

Estilo individualista: trata de uma cultura que atende enfaticamente as necessidades de
admiracdo e de centralizacdo dos seus membros na dindmica organizacional. As pessoas
ndo reconhecem o limite da realidade e tém dificuldade de reconhecer o outro. Esse
funcionamento impede o individuo de adiar a satisfagcdo em prol das necessidades mais
profissionais do que pessoais.

Estilo burocratico: trata de uma cultura com um forte sistema de regras, com um sistema
disciplinar mais rigido no local de trabalho e que valoriza o planejamento. Sdo
organizacdes com forte estrutura hierarquica e pouco flexiveis e que envolvem situagdes
de gratificacdo das necessidades de controle e seguranca. Investe pouco nos problemas

pessoais da sua empresa.

4.3.2SUPORTE, ENVOLVIMENTO E COMPROMETIMENTO NO TRABALHO

A proposta da EPSST — Escala de Percepcdo de Suporte Social do Trabalho —, por Siqueira e

Gomide Jr. (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)), foi construida com o objetivo de verificar

a percepcdo de empregados sobre o suporte social oferecido pelas empresas em que trabalham.

Ela € constituida de um questiondrio de 21 frases, validadas sobre 210 colaboradores de empresa

publicas e privadas, que indicaram a intensidade de concordancia com o conteiido em uma escala

de 1 a4, em que 1 corresponde a discordo totalmente e 4 corresponde a concordo totalmente. Os

resultados apurados classificam as percepcoes em trés fatores.
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e Percep¢do de suporte social informacional no trabalho: crengas do empregado de que a
organizacdo empregadora possui uma rede de comunicacdes comum que veicula
informagdes precisas e confidveis.

e Percep¢do do suporte emocional no trabalho: crencas do empregado de que, na
organizacdo empregadora, existem pessoas em quem se pode confiar, que se mostram
preocupadas umas com as outras, valorizam-se e se gostam.

® Percepcio de Suporte Social Instrumental (material) no Trabalho: crenga do empregado
de que a organizacdo empregadora o prové de insumos materiais, financeiros, técnicos e

gerenciais.

Para Siqueira (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)), o envolvimento no trabalho nio € uma
caracteristica estavel do individuo, uma vez que as circunstancias que configuram o escopo do
trabalho podem alterar seu grau de envolvimento com ele; assim, caracteristicas da tarefa, como,
variedade, tempo para executd-la e os desafios que ela impde, agregados as caracteristicas do
lider e as exigéncias de desempenho dos papéis organizacionais devem ser mensuradas

continuamente.

A EBACO - Escala de Bases de Comprometimento Organizacional —, descrita por Bastos,
Siqueira, Medeiros e Menezes (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008)), ¢ uma escala
unidimensional que permite mensurar sete bases de comprometimento organizacional: (1) afetiva,
(2) obrigagdo em permanecer, (3) obrigacdo pelo desempenho, (4) afiliativa, (5) falta de
recompensas e oportunidades, (6) linha consistente de atividades e (7) escassez de alternativas.
Essa escala é composta de 28 itens e estdo validadas em 819 casos, compreendendo 266
recepcionistas de 82 hotéis e 553 empregados de 12 organizagdes privadas, ndo governamentais e
publicas, que incluem professores, bancarios, vendedores de comércio varejista, servidores

publicos municipais e industridrios.

Emmendoerfer, Vieira e Balbi (em Helal, Garcia e Honério, (Coords., 2008)) afirmam que o
clima organizacional € responsdvel pela correlacdo entre o que as pessoas fazem dentro da
organizacdo e como o comportamento de uma afeta seu desempenho, influenciando a motivacao,

o desempenho humano e a satisfacdo no trabalho. O clima organizacional deve levar em
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consideragdo as diversas varidveis estruturais, como crengas, valores, estilos e itens tecnolégicos,
ou seja, os processos € instrumentos de trabalho, tendo como base a estrutura organizacional, a
cultura, a gestdo, o comprometimento dos colaboradores e objetivos compartilhados entre
empresas e empregados. Eles afirmam que o clima organizacional retrata o ambiente interno da
organizacdo, resultado da interacdo entre os individuos e da organizacdo como um todo. Em
revisdo da literatura realizada pelos autores, o clima organizacional estd envolvido com (a) a
estrutura da organizagao, (b) responsabilidade, (c) riscos, (c) recompensa, (d) calor e apoio e (e)
conflitos. Em referéncia a diferentes autores, Emmendoerfer, Vieira e Balbi (em Helal, Garcia e

Hondrio, (Coords., 2008)), validam um instrumento de pesquisa com as seguintes caracteristicas:

e Apoio organizacional: esfor¢co dos dirigentes para promover aos funciondrios condi¢des
ideais para desenvolvimento e expressao do potencial criativo.

e Apoio da chefia: postura de receptividade, flexibilidade, aceitacdo e estimulo a novas
ideias.

® Apoio do grupo de trabalho: observado por meio de algumas caracteristicas como o
espirito de equipe, abertura dos colegas a novas ideias, didlogos e confianca entre os
membros da equipe.

e Recursos materiais: acesso aos recursos fisicos apropriados e necessitados para
desenvolver as atividades solicitadas ou ndo.

e Desafio a tarefa: ¢ uma forma de pressao que age positivamente sobre a criatividade.

e Liberdade e autonomia: percep¢do de maior produtividade pela maior liberdade e
autonomia atribuidas nas tarefas designadas.

¢ Impedimentos organizacionais: aspectos culturais que depdem contra o ambiente ideal
para a criatividade.

e Sobrecarga de trabalho: é uma forma de pressdo que age negativamente sobre a

criatividade.
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4.4CONSIDERA COES FINAIS

A andlise das principais caracteristicas relativas ao processo de gestdo de pessoas para resposta a
segunda questdo de pesquisa sobre quais os critérios a serem utilizados para direcionar a inclusao
da dimensdo Pessoas sobre os modelos de indicadores de desempenho permite concluir que é
necessdrio contemplar inicialmente indicadores relativos as caracteristicas do atributo

competéncias.

Dado, ainda, que o comprometimento, comportamento ético, confianca e clima organizacional
estdo também relacionados as justificativas de avaliacdo do desempenho das pessoas dentro do
contexto organizacional, torna-se necessario considerar a reunido desses elementos, que podem
ser relacionados ao atributo de clima social, incluindo as relagdes dos elos da cadeia de

suprimentos — fornecedor — provedor do servico — cliente.

Também é importante considerar o aspecto produtividade como outro atributo importante a ser
avaliado, uma vez que ele ja estd presente em modelos aplicados para mensuracdo da cadeia de
suprimentos e logistica em diferentes setores econdmicos, confirmando a proposta da

manutengdo do atributo produtividade.
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5. METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo apresentar o método, a estratégia e o respectivo protocolo de

pesquisa adotado no método selecionado.
5.1 CONSIDERA COES INICIAIS

Para Cooper e Schindler (2003), uma boa pesquisa gera dados confidveis para a tomada de
decisdo gerencial. Uma boa pesquisa segue os padroes do método cientifico e possui as seguintes

caracteristicas:

e  Propdsito claramente definido;

e Processo de pesquisa detalhado;

e Planejamento de pesquisa completa;

e  Altos padrdes éticos aplicados;

e Limitacdes reveladas francamente;

® Andlise adequada as necessidades do tomador de decisoes;
e Resultados apresentados de forma ndo ambigua;

e  Conclusodes justificadas;

e Experiéncia refletida do pesquisador.

Segundo Gil (1987), o objetivo fundamental da ci€ncia € chegar a veracidade dos fatos, porém
todas as formas de conhecimento também o fazem. O que distingue o conhecimento cientifico
dos demais € a preocupagdo quanto a sua verificabilidade. As operacdes mentais e técnicas que
possibilitam essa verificabilidade, quando determinadas e identificadas, sdo chamadas de

métodos.

Conforme Marconi e Lakatos (2003), ndo h4 ciéncia sem métodos e sdo vdrios os procedimentos
para a realizacdo da coleta de dados, que variam conforme as circunstancias e o tipo de
investigacdo. De um modo geral, as principais técnicas de pesquisa sdo: coleta documental,

observacdo, entrevista, questiondrio, testes, sociometria, analise de conteido e histéria de vida.
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Seuring et al. (2005) afirmam que o campo da gestdo da cadeia de suprimentos tem sofrido
rdpidos avangos nos anos recentes; entretanto, ha poucos questionamentos para a definicdo de

como uma pesquisa empirica deve ser conduzida.

Em uma organizacdo de uma coletinea de artigos publicados, eles avaliam as diferentes
metodologias para o desenvolvimento de pesquisas dentro desse campo. As principais

metodologias identificadas sdo:

. Teorias justificadas para construcdo de teorias (utiliza-se de métodos agregados para
correlacdo matematica entre as varidveis identificas a0 mesmo tempo em que se pode
apresentar isoladamente, ou combinado, uma abordagem holistica da cadeia de
suprimentos, permitindo uma integracdo mais ampla com outras pesquisas).

. Surveys na gestdo da cadeia de suprimentos (também caracterizado como um método
indutivo desenvolvido por Galileu Galilei, no qual inducdo é um processo mental por
intermédio do qual, partindo-se de dados particulares, suficientemente constatados, infere-
se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas. O objetivo dos
argumentos € levar a conclusdes cujo conteido € muito mais amplo do que o das
premissas nas quais se basearam (Marconi e Lakatos, 2003, p. 53). Entretanto, Kotzab
(2005) afirma que esse método apresenta fraquezas na sua aplicacdo, porque as
informagdes ndo apresentam a estrutura completa do questiondario utilizado ou o tamanho
da amostra da aplicacdo desses questiondrios nao esta presente).

. Pesquisas de estudos de caso na cadeia de abastecimento, segundo Yin (2005), apontam a
importancia de escolher casos que atendam aos objetivos da pesquisa e permitam
confirmar ou refutar as proposi¢des iniciais. Gimenez (2005) define que um estudo de
caso ¢ uma metodologia empirica que tipicamente utiliza outros métodos e ferramentas —
questiondrios, entrevistas, balancos memorandos e outros — para coleta de dados em um
nimero de entidade, por um observador direto, em ambiente isolado, configurado
naturalmente e considerando aspectos temporais e contextuais sobre o objeto ou

fendmeno em estudo, mas sem manipulagdes ou controles experimentais. Eles propdem a
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pesquisa combinada de estudos de casos com survey, de tal forma que uma compense a
fraqueza da outra.

. Pesquisa acdo em cadeias de suprimentos. (Seuring et al., 2005, afirmam que pesquisa
acdo ndo € muito utilizada em pesquisas de gestao de negdcios. Eles destacam que, muitas
vezes, o pesquisador estd envolvido em uma pesquisa acdo ou uma pesquisa de
aprendizagem e nao se da conta disso).

. Modelagem de cadeia de suprimentos. (Segundo Seuring et al., 2005, este tipo de
pesquisa tem o foco na elaboracdo de modelos quantitativos, aplicados na gestdo da
cadeia de suprimentos, considerando modelos de simulacdo de eventos discretos ou de

eventos dinAmicos).

5.2 DELINEAMENTO DA ESTRATEGIA DE PESQUISA

Este trabalho estd desenvolvido pelo método de estudos de casos multiplos exploratérios,
recomendado por Yin (2005), para conduzir estudos de casos bem sucedidos. A conducdo da

pesquisa da-se em duas etapas: revisdo bibliogréifica e estudos de casos multiplos exploratérios.

Primeira etapa da pesquisa: revisao bibliografica.

A primeira etapa da pesquisa é a identificacio e a andlise das lacunas entre as principais
caracteristicas, dimensdes e atributos que contemplam a natureza dos servicos, os modelos
tedricos para avaliacio do desempenho das organizacdes empresariais e também os modelos
tedricos para avaliacdo do desempenho da cadeia de suprimentos e da logistica. A Figura 5.1
ilustra o fluxo de acdes desta etapa. O resultado desta etapa € a definicdo de um modelo tedrico
que serd utilizado como referencial para a préxima etapa da pesquisa, a aplicacdo de estudos de

casos multiplos exploratorios.
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Figura 5.1:Estratégia da pesquisa bibliografica

Fonte: elaboracio prépria.

Segunda etapa da pesquisa: estudo de casos multiplos exploratoérios

O resultado desta segunda etapa da pesquisa € a verificacdo de como as organizagdes empresarias
estdo aplicando as dimensdes, atributos e varidveis relativas a avaliacdo do desempenho da sua
respectiva logistica, de tal forma a confirmar se o modelo tedrico proposto esta aderente, dentro
das caracteristicas organizacionais. A Figura 5.2 ilustra o fluxo de acdes dessa etapa, que indica
que o projeto de estudo de caso se inicia no desenvolvimento da teoria; no caso deste trabalho, na
formulacdo do modelo tedrico decorrente da revisdo bibliografica, conforme demonstrado na
Figura 5.1. Em seguida, a Figura 5.2 demonstra as agdes sequenciais para o processo de

planejamento e coleta de dados.
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Yin (2005) define que, na aplicacdo do método de estudos de casos multiplos, cada estudo de
caso em particular corresponde a um estudo de caso “completo”, em que se procuram evidéncias
convergentes com respeito aos fatos e as conclusdes para o caso, cujas conclusdes sejam as

informacdes que necessitam de replicagdes por outros casos individuais. Afirma o autor:

As conclusoes analiticas que independentemente surgem dos dois casos, da mesma forma que
ocorrem com dois experimentos, serdo mais contundentes do que aqueles que surgem apenas de
um caso vnico (ou experimento tinico). Em segundo lugar, é provdvel que os contextos dos dois
casos distingam-se até certo ponto. Se sob tais circunstdncias variadas vocé ainda puder chegar
a conclusoes comuns a partir de ambos os casos, elas terdo estendido de forma incomensurdvel
a capacidade externa de generalizacdo de suas descobertas, novamente em comparacdo aquelas

retiradas de um tinico caso. (Yin, 2005, p. 76)

AMALISE E
DEFINICAO E PLANEJAMENTO PREPARACAO, COLETA E ANALISE CONCLUSAD
> € > € >

I
| :
I
I
: Conduz primeiro o Andliseda |
| estudo de caso caso :
I
I .| Seleciona os | 1 :
' Casos !
! i Andlise
Modelo I Validacdodo | 1 Lo
[ i ™ comparativa
tedrico protocolo de | | dos casos
proposto Define o coleta de
protocolo de || dados
coleta de
dados 1
Conduz estudos Anilise d
- de casos | Analisedos | | | Conclusdo
Casos
remanescentes

Figura 5.2: Método de estudo de caso multiplo
Fonte: Adaptado de Yin, 2005, p. 72.
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Segundo Lazzarini (1995), a pesquisa através dos estudos de caso tem sido enquadrada no grupo
de métodos denominados qualitativos, que se caracterizam por um maior foco na compreensao

dos fatos doque propriamente na sua mensuracao.
Yin (2005) também define que um projeto de pesquisa represente um conjunto logico de
proposi¢des e que se pode julgar a qualidade de qualquer projeto de acordo com certos testes

16gicos, conforme apresentado na tabela 5.1.

Tabela 5.1: Taticas de estudo de caso

Fase da pesquisa na

Testes de caso Objetivo Tatica do estudo qual a tatica deve ser
aplicada.
Estabelecer medidas e Utiliza fontes maltiplas de Coleta de dados
operacionais corretas para evidéncias
0s conceitos que estdo sob
Validade do estudo. ° Es.tatA)eletce encadeamento de Coleta de dados
constructo evidéncias

e O rascunho do relatério do
estudo de caso é revisado por Composigao
informantes-chave

Aplicada apenas para ¢ Faz adequagio ao padrio Andlise de dados
estudos explanatérios ou

causais. Fstabelecer uma e Faz construcdo da explanacdo | Andlise de dados

Validade interna | relacdo causal, por meio e Estuda explanacdes Andlise de dados
do qual sdo mostradas concorrentes
certas condi¢des que o
- o . Anilise de dados
levem a outras condicoes. e Utiliza modelos logicos
Estabelecer o domfnio as e Utiliza teoria em estudos de Projeto de pesquisa
. uais as descobertas de um caso unico.
Validade externa |
estudo podem ser Utiliza 16eica d licaca
. [ ] . .
generalizadas. tiliza logica de replicacac em Projeto de pesquisa
estudos de casos multiplos
Demonstrar que as e Utiliza protocolo de estudo de | Coleta de dados
operacdes de um estudo, caso.

como os procedimentos de
Confiabilidade coleta de dados, podem ser
repetidas, apresentando o
mesmo resultado

e Desenvolve banco de dados Coleta de dados
para o estudo de caso

Fonte: Adaptado de Yin, 2005, p. 55.
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5.3 VALIDADE DO CONSTRUCTO

Segundo Yin (2005), este primeiro teste € o mais problematico na aplicagdo do método do estudo

de caso, em funcdo da dificuldade em desenvolver um conjunto operacional de medidas e de ndo

serem utilizado julgamentos ‘““subjetivos” para a coleta de dados.

Para Martins (2008), o passo mais importante a ser considerado em um estudo cientifico € a

defini¢do das questdes da pesquisa.

Em uma andlise inicial sobre os principais modelos para mensuracdo de servicos e dos servicos

logisticos, sendo que algumas consideracdes iniciais podem ser feitas:

Existem diferencas entre a medi¢cdo do desempenho da cadeia de suprimentos e da
logistica, observando-se uma tendéncia para a configuracdo e controle da cadeia de
suprimentos como relacdes estratégicas e devem estar integradas aos processos de
negocios das organizacdes empresariais, enquanto os servigos logisticos atendem ao
cliente na integracdo da cadeia de suprimentos.

As estratégias e o planejamento sobre a execucdo dos servigos mantém uma preocupacao
sobre o desempenho das pessoas.

Os elementos da logistica nas operagdes dos servigos estdo presentes, como nos 7P
(produto, preco, promogdo, praca, plant [arranjo fisico], pessoas e processos), mas nao
apresentam uma estrutura completa de controle e avaliacdo de desempenho como uma
cadeia de suprimentos.

Os elementos da avalia¢do dos servigcos em modelos estruturados de controle de logistica
ou cadeia de suprimentos contemplam as pessoas em seus aspectos de produtividade e
seguranca (Rafele, 2004), ndo sendo observada uma preocupa¢do na forma das suas
competéncias e do bem estar social que elas proporcionam no relacionamento entre si,

com os clientes € com 0s processos.
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Logo, esta pesquisa responde as duas questdes relativas ao problema da pesquisa e aos objetivos

definidos

Quais dimensdes, atributos e indicadores sdo contemplados nos modelos tedricos publicados para
avaliacdo do desempenho dos servigos logisticos e quais as diferencas em relagcdo aos modelos

para avalia¢do do desempenho organizacional?

A resposta dessa dupla questdo €é dada inicialmente pela revisao da literatura sobre a natureza dos
servicos, os conceitos utilizados na gestao logistica e nos modelos publicados sobre avaliacdo de

desempenho.

Na bibliografia consultada sobre a natureza dos servicos estdo verificadas as evidéncias definidas
por diferentes autores sobre os fatores presentes no entendimento e configuragdo dos servicos, da
qual se destacam a realizacdo dos servicos pela presenca dos clientes, pela efici€éncia operacional

nos processos e pelo desempenho das pessoas.

Na revisao literdria sobre o encadeamento desses fatores de servigcos com aqueles utilizados para
definicdo da cadeia de suprimentos e da gestdo dos servicos logisticos, verifica-se que se
destacam a busca pela eficicia no atendimento ao cliente epela eficiéncia nos processos, sem

relevancia sobre a presencga das pessoas na efetividade do fluxo logistico.

Na revisdo dos modelos publicados para avaliacio do desempenho organizacional, tanto para a
gestdo corporativa quanto para a avaliacdo especifica da cadeia de suprimentos e da logistica,
confirmam-se as diferencas sobre o escopo de avaliagio dos modelos de desempenho. Os
modelos utilizados para gestdo das empresas sobre o enfoque corporativo, como o The Balanced
Scorecard — BSC- (Kaplan e Norton, 1997), do modelo Quantum (Hronec, 1997), o modelo
Prisma (Neely, Adams e Crowe, 2001) e o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ (FNQ, 2010)
contemplam os atributos e indicadores relativos aos clientes, processos, gestdo de pessoas e
financeiros. Entretanto, os modelos utilizados para gestdo da cadeia de suprimentos e logistica,
como o Supply Chain Operations Reference — SCOR (2008), o Global Supply Chain Férum —
GSCF (Lambert e Pohlen, 2001), SC2020 Project (Lapide, 2006) e outros derivados destes,
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contemplam os atributos relativos aos clientes, aos processos € custos, mas somente contemplam
os critérios de avaliacdo das pessoas, considerando a sua respectiva produtividade na execucao

dos processos internos.

Considerando também as afirmacOes observadas na revisdo da literatura, sobre ndo haver
organizacdes sem pessoas, a administracdo dos recursos humanos tem duas diferentes vertentes
para considerar as pessoas: como recursos (dotadas de habilidades, capacidades, destrezas e
conhecimentos necessarios para a tarefa organizacional) e como simplesmente pessoas (dotadas
de caracteristicas proprias de personalidade e de individualidade, aspiracdes, valores, atitudes,
motivacdes e objetivos individuais) (Chiavenato, 2000, p. 73). A Figura 5.3 demonstra os

principais atributos das duas vertentes utilizadas pela administracdo dos recursos humanos.

Pessoas
Dnccnoc p—
1 Coouvao
Como Habilidades, capacidades, experi Tratamento para
— R éncias, destrezas e média, igual e
ecursos : - 2
conhecimentos necessarios genérico

Figura 5.3: Pessoas como pessoas e como recursos
Fonte:Chiavenato, 1., 2000, p. 73.

Nos modelos observados para andlise do desempenho organizacional hd uma preocupagdo em
incluir a avaliacdo do desempenho das pessoas dentro do contexto apresentado na Figura 5.3,
entretanto, ndo se observa essa preocupacdo na andlise dos modelos para avaliacdo de

desempenho dos servicos logisticos.

Assim, em funcdo dessa revisdo da literatura constata-se uma lacuna sobre os critérios para
avaliacdo das pessoas nos modelos tedricos para avaliagio do desempenho dos servigos

logisticos, restando a segunda questdo da pesquisa a ser respondida.
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Como inserir critérios de avaliagdo das pessoas nos modelos de avaliagdo do desempenho dos

servigos logisticos?

A resposta a essa questdo também € inicialmente dada pela andlise da literatura, verificando-se
como os modelos utilizados para avaliacio do desempenho organizacional consideram os

atributos relativos a avaliacdo do desempenho das pessoas dentro do contexto da Figura 5.3.

Essa andlise verifica os principais conceitos para avaliagio do desempenho das pessoas nas

organizagdes empresariais, descritos nos modelos de gestdo corporativa.

Como resultado, observa-se que, para gestdo das pessoas, nos modelos de avaliacdo do
desempenho corporativos e nos de avaliacao dos servicos, destacam-se os seguintes atributos para

avaliacdo das pessoas tanto como recursos quanto como efetivamente pessoas:

¢ Competéncias:Kaplan e Norton — BSC (1990), Hronec (1994), Neely, Adams e Crowe —
Prisma (2001), Rogers e Blenko (2006), Vuorinen et al (1998), Looy et al (1998), Ellram
(2004), Storey e Easingwood (1996), Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988),Seth,
Deshmukh e Vrat (2006), FNQ (2009), Brignall e Ballantine (1996), Andersen, Henriksen
e Aarseth (2006), Sant’anna (2008), Diniz e Vieira (2008), Dutra, Fleury e Ruas (Org.,
2008).

e (Clima Social: Seth, Deshmukh e Vrat (2006).

¢ Produtividade: Hronec (1994).

Completando a andlise sobre os modelos tedricos para avaliacio do desempenho da cadeia de

suprimentos e da logistica, destacam-se os seguintes atributos para avaliacdo das pessoas.

¢ Produtividade: Stank e Trainchal (1998), Burgess e Singh (2006), Goldsby e
Martichenko (2005), Ellram (2004), Arthur D. Little — CLM (1991), WCL — CSCMP
(1995), Lapide (2007), Bowersox e Closs (2001), Arthur D. Little — CLM (1991).

¢ Interacio na cadeia: Burgess e Singh (2006), Closs, Goldsby e Clinton (1997).
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Logo, constata-se que, apesar de estarem conceitualmente definidos como importante para analise
dos servigos e da gestdo corporativa, ndo sdo observados modelos que proponham a andlise dos
principais atributos para avalia¢do das pessoas, tanto como recurso, quanto como pessoas, dentro

dos modelos de avaliagao do desempenho dos servicos logisticos.

5.3.1 NOVO MODELO TEORICO PARA AVALIACAO DO DESEMPENHO

Para entender como esses critérios podem ser incluidos na avaliagdo do desempenho dos servicos
logisticos, um modelo tedrico € proposto como referéncia para estudos de casos em empresas dos

diferentes setores classificados economicamente.

O modelo tedrico é construido pela andlise das respostas as duas questdes da pesquisa, nas quais
se observamas quatro dimensdes (Fornecedores, Clientes, Processos e Pessoas), presentes na
combinacdo dos conceitos e defini¢des sobre servigos e modelos de avaliacdo do desempenho da
cadeia de suprimentos e logistica, principalmente nas referéncias dos modelos do GSFC e SCC,
descritos no capitulo 3 deste trabalho, que também sdo utilizados na geracdo de outros modelos
combinados, mas nio considerados aderentes a todas as caracteristicas identificadas da natureza

dos servigos e descritas no capitulo 2 deste trabalho.

Para essas quatro dimensdes foram definidos atributos de desempenho e seus respectivos

indicadores de controle, utilizando-se dos modelos tedricos avaliados na revisao da literatura.

5.3.1.1 DEFININDO AS DIMENSOES DOS CLIENTES, FORNECEDORES E
PROCESSOS

Pela andlise das principais dimensdes, atributos e indicadores identificados no Capitulo 3 deste

trabalho, pode-se concluir que as dimensdes Clientes, Fornecedores e Processos estdo
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intensamente presentes na mensuracdo de desempenho da logistica, tanto na manufatura de

produtos quanto na prestacao de servicos.

Entretanto, considerando também a defini¢do de logistica e cadeia de suprimentos identificada
neste trabalho, o planejamento de fluxos de produtos, servicos e informagdes em uma cadeia de
suprimentos se da pela conexao de elos entre fornecedor, o produtor e o provedor do e servigo
logistico e, respectivamente, entre o provedor doe servi¢o logistico e o cliente; assim, pode-se
adotar que os mesmos atributos utilizados para mensurar a relacdo provedor doe servico logistico
e cliente pode também ser adotado na relacdo entre fornecedores e o provedor doe servico

logistico, conforme apresentado na tabelas 5.2.a e 5.2.b, com a seguinte interpretacao:

e Fornecedores e Clientes: a preocupagcdo com os fornecedores e clientes deve ser

constante e voltada para a satisfagao dos processos de estimulo mental e credibilidade
nos resultados dos servicos, independentemente das suas relacoes de alto ou baixo
contato com as pessoas na execugao do servigo.

e Processos de negdcios: a preocupagdo deve estar voltada para assegurar todos os

processos de servigos aos clientes, a disponibilidade de recursos operacionais € a

eficiéncia na utilizacio dos ativos, dos custos operacionais e no fluxo de caixa.
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Tabela 5.2.a: Atributos relativos a dimensao Fornecedores e Clientes,identificados nos

autores estudados

Atributos de Cadeia de R . Logistica de
Geral . Logistica Servicos .
desempenho Suprimentos Servicos
SCOR (1996)
H 2002
ausman (2002) Ellram (2004)
Simatupang, .
Wright e Zeithaml,
o Hronec (1994) | Sridharan (2004) | Korpelae Parasuramane | gy, 0 0004)
Confiabilidade B (1999) Lehmusvaara | Berry (1988) Villela (2006)
Mi?;?: aoony | Seth, o
Deshmukh e
Ilsan:bert, Garcia- Vrat (2006)
estugue e
Croxton (2005)
Bovet e Martha Vuorinen
(2001) (1998)
Bowersox e Closs Looy (1998)
(2001) Ellram (2004)
Xlgcglg)_ CSCMP Storey e
Easingwood
Nonon BSC | Lapide (200 1% |
(1990) Simatupang, Seth, Little — '
.. Wright e Bowersox e Deshmukh e
Responsividade ggnmegn(%lgg;g) Sridharan (2004) | Cloos (2001) | Vrat (2006) (Clsggll\/)IP
Landeghem e Beamon (1998.) Etor'ey N J DeScioli
Persoons (2001) Ilsan:bert, Garcia- ( lags;rgwoo (2005)
estugue e
Croxton (2005) Zeithaml,
SCOR (1996) Parasuraman e
Simatupang, Berry (1988)
Wright e Seth e Vrat
Sridharan (2004) (2006)
SCOR (1996) Korpela e
Neely at al (1995) | Lehmusvaara Brienall
Beamon (1999) | (1999) Ballantine | Villela (2006)
Flexibilidade | Hronec (1994) | Beamon (1998) gagggl)e Sapir | (1996) DeScioli
Landeghem e Sethe Vrat | (2005)
Persoons (2001) Closs, 2006
; Goldsby e ( )
Stank e Trainchal oldsby
(1998) Clinton (1997)

Fonte: elaboracgdo prépria.
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Tabela 5.2.b: Atributos relativos a dimensao Processos de negocios,identificados nos

modelos estudados

Atributos de Cadeia de R . Logistica de
desempenho Geral Suprimentos Logistica Servigos Servico
Lambert e Pohlen
(2001)
Simatupang,
Wright e
Sridharan (2004)
Lambert, Garcia- Chow, Heaver | Vuorinen et al
Destugue e e Henriksson (1998)
Croxton (2005) | (1994) Looy et al
Hronec (1994) SCOR (1996) Bowersox e (1998)
Bowersox e Closs | Closs (2001) | Ellram (2004) | Ellram (2004).
Custos f%psl‘én(i é\lgcz)r)ton (2001) Korpela e Brignall e DeScioli
Hronec (1994) WCL - CSCMP Lehmusvaara | Ballantine (2005)
(1995) (1999) (1996)
Lapide (2007) Chow, Heaver | Seth,
Simatupang, e Henriksson | Deshmukh e
Wright e (1994) Vrat (2006)
Sridharan (2004)
Neely et al (1999)
Beamon (1998)
Landeghem e
Persoons (2001)
SCOR (1996)
Bowersox e Closs
(2001)
Kaplan e Norton WL~ CSCMP Bowersox e Ellram (2004)
_BSC (1990) (1995) Cloos (2001) | Ellram (2004) | Kathawala e
Gestdo dos Ativos Rogers e Blenko Hausman (2002) | Goldsby e Vuorinen et al | Abdou (2003)
(2006) Lancione (2000) Martichenko - | (1998) DeScioli
Lapide (2007) Lean (2005) (2005)
Beamon (1998)
Landeghem e
Persoons (2001)

Fonte: elaboracédo prépria.

Observa-se que os atributos relativos as dimensdes Fornecedores, Clientes e Processos estdo
aderentes as caracteristicas relativas a natureza dos servigos e fortemente inseridos nos modelos
tedricos para avaliagdo do desempenho da logistica de forma geral ou exclusivo para

servicos;logo, estdo considerados satisfatorios na sua forma atual de avalia¢do, ndo configurando

objeto analitico para os estudos de caso.
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Tendo como base os modelos citados nas tabelas 5.2.a e 5.2.b e também explicados no capitulo 3,
foram selecionados os seguintes atributos para serem avaliados nas dimensdes dos clientes,

fornecedores e pessoas.

Confiabilidade
Garantia de realizar e manter seu funcionamento em circunstincias de rotina, bem como em
circunstancias hostis e inesperadas, e execugcdo de funcionalidades sist€émicas atendendo

requisitos nao funcionais.

Responsividade
Satisfacdo aos anseios dos clientes de forma rdpida e sem alteragdes no nivel de qualidade.

Velocidade com que a cadeia trabalha para seus clientes.

Flexibilidade
Capacidade intelecual denotativa de variabilidade de acdes que levem a solugdo de um problema
qualquer. Agilidade da cadeia em responder a mudancas do mercado para ganhar ou manter

vantagens competitivas.

Custos
Identificado como bens ou servicos resultantes, possuem parcelas definidas apropriadas a cada

unidade produzidas. Custos associados a operar a cadeia.
Gestdo de ativos

Consiste no gerenciamento e controle das atividades prestadas pela empresa. Efetividade da

organizagdo em administrar os ativos necessarios para satisfazer a demanda.
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5.3.1.2 INCLUINDO AS PESSOAS NOS MODELOS DE AVALIACAO DO
DESEMPENHO

Observa-se a lacuna nos modelos de avaliacdo do desempenho da logistica de servicos sobre a
auséncia da dimensao pessoas e respectivos atributos que estabelecem aderéncia as caracteristicas

dos servigcos e dos modelos utilizados para a avaliacdo do desempenho organizacional.

Segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001), qualquer discussdo sobre o papel das pessoas ou do
capital humano convergird implicitamente para os comportamentos produtivos das pessoas na
organizagdo; entretanto, o alinhamento estratégico deve ser também realizado sobre as
competéncias essenciais, definidas pela empresa, e também sobre os comportamentos especificos
por situagdo, que sdo fundamentais para os pontos criticos da cadeia de valor da empresa. A
tabela 5.3 apresenta os principais atributos identificados para avaliacdo da dimensao Pessoas,

com a seguinte definicdo extraida da andlise dos conceitos apresentados no capitulo 4.

e Pessoas: a preocupagdo com as pessoas deve estar voltada para assegurar a sua
disponibilidade e eficdcia na execucdo dos servigos, independentemente das suas
relacdes de alto ou baixo contato com clientes durante essa execucdo. Os controles
devem estar voltados para a sua produtividade (eficiéncia), as suas competéncias

(conhecimento, habilidades e atitudes) e ao clima de bem estar social interno.
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Tabela 5.3: Atributos relativos a dimensao Pessoas,identificados nos modelos estudados

Atributos de Cadeia de R . Logistica de
Geral . Logistica Servicos .
desempenho Suprimentos Servicos
Brignall e
Neely, Adams e Ballantine
Crowe — Prism (1996)
(2001) Seth,
Competéncias Hronec (1994) Deshmukh e
Kaplan e Vrat (2006)
Norton - BSC Andersen,
(1990) Henriksen e
Aarseth(2006)
WCL - CSCMP
(1995)
Lapide (2007)
Lambert e Pohlen
(2001)
Simatupang,
Wright e
Sridharan (2004)
Lambert, Garcia-
Hronec (1994) Destugue e
Kaplan e Croxton (2005)
Norton - BSC SCOR (1996)
(1990) Bowersox e Closs Bowersox e St'orey ¢
Amaratunga e (2001) Closs (2001) | Easingwood Acthur D
. Baldry *** Rafele (2004) (1996) Arthur D.
Produtividade WCL - CSCMP . Little - CLM
(2003) (1995) Goldsby e Zeithaml, (1991)
Neely, Adams e Simatupang Martichenko - | Parasuraman e
Crowe — Prism ) ’ Lean (2005) Berry (1988)
(2001) ' Wright e
Rogers ¢ Sridharan (2004)
Blenko (2006) Ne(ilggest)a"
Beamon (1998)
Landeghem e
Persoons (2001)
Bovet e Martha
(2001)
Beamon (1999)
Burgess e Singh
(2006)
. . Burgess e Singh Closs, Seth e Vrat
Clima Social (2006) Goldsby e (2006)
Clinton (1997)

Fonte: elaboracédo prépria.

Com base nas caracteristicas para gestdo de pessoas e das medidas do comportamento

organizacional, pode-se definir uma segunda premissa desta pesquisa: os atributos relativos a
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dimensao Pessoas proposta no modelo sdao competéncias, produtividade e clima social, com o

seguinte significado:

Competéncias

Unido de conhecimentos, habilidades e atitudes que, quando integrados e utilizados
estrategicamente, permite atingir os resultados com sucesso que sdo esperados das competéncias
na organizacido, ou seja, executar bem determinada tarefa com responsabilidade, sabedoria e

comprometimento.

Produtividade
Basicamente definida como a relacdo entre a producdo e os fatores de producdo utilizados,

também definida como a relacao entre os resultados de saida sobre os insumos de entrada.

Clima Social

Clima social ou ambiente de trabalho € um conjunto de caracteristicas sécio-psicoldgicas nas
quais estdo presentes as atitudes dos empregados em relagdo as suas tarefas, ao sistema de
comunica¢do organizacional e as relacdes sociais entre funciondrios, supervisores, clientes e
fornecedores e caracteristicas fisicas do ambiente. Exerce grande influéncia sobre o

comportamento do individuo (Billings e Moos, 1991).

5.3.2 O INSTRUMENTO PARA APLICACAO DO ESTUDO DE CASO

A pesquisa sobre a literatura ja confirma a existéncia da lacuna dos modelos de avaliacdo de
desempenho da logistica na prestacdo de servicos sobre a avaliagdo das pessoas. Essa pesquisa
também confirma que os constructos definidos sobre a prestacdo de servigos destacam a
importancia e a necessidade da gestdo sobre as pessoas participantes dos processos de execucao
dos servicos. Por experiéncia pratica, sabe-se que as organizagdes, de alguma forma, consideram

a avaliacdo das pessoas, mesmo se os critérios dessa avaliagdo ndo estdo presentes nos modelos.
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Assim, o estudo de caso contribui para a consolida¢dao do conhecimento de como os critérios para
avaliacdo das pessoas devem ser utilizados, dentro da logistica como servigo. Essa contribuicdo
permite, entdo, confirmar e refinar o modelo tedrico proposto e os respectivos critérios para
insercdo dos atributos e indicadores. Permite, também, elaborar uma critica a essas organizagdes
em relacdo a como utilizam esses critérios, em aderéncia aos constructos tedricos definidos sobre

a natureza dos servigos e sobre os modelos de avaliagdo de desempenho.

O instrumento utilizado para coleta de dados e observacdes nas organizagdes empresariais
visitadas € um roteiro de perguntas semi-estruturado, elaborado para atender a presente pesquisa
e que possibilita descrever o perfil da organizacdo, do gestor logistico e do gestor de pessoas,
além de verificar a intensidade aplicada aos critérios utilizados para avaliar o desempenho dos

servicos logisticos.

Um protocolo de pesquisa foi elaborado para assegurar o padrdo de respostas das visitas as
organizacdes empresariais dos casos estudados e respectivas entrevistas com o gestor da logistica
e também com o gestor de Gestdo de Pessoas. As tabelas 5.4 e 5.5 apresentam as dimensdes
Clientes/Fornecedores, Processos e Processos, com seus respectivos atributos e indicadores
vinculados as questdes definidas no protocolo de pesquisa. Os indicadores utilizados estdao
definidos a partir da revisdao dos modelos GFSC e SCC para as dimensdes Fornecedores, Clientes
e Processos, enquanto os indicadores relativos a dimensao Pessoas estdo definidos a partir da

revisao da literatura descrita no capitulo 4 deste trabalho.
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Tabela 5.4: Dimensoes do modelo relativas aos fornecedores/clientes e processo e

respectivos atributos e métricas.

Dimensao Atributos de Indicadores de desempenho Questdes do
desempenho Protocolo
Confiabilidade Atendimento Perfeito do Pedido Bbe2aciy,w,
aa, bb, mm
Responsividade Ciclo de atendimento do pedido 23:; 241, l?l? e, ff, gg,
Fornecedores / .
Clientes ibili ior/inferi i
Flexibilidade superlorllpferlor da capacidade de 13:d; 23:a, j, k; 24:b, h
atendimento
Flexibilidade
Adaptacdo superior/inferior da capacidade de 13:d, e, f, g, h; 23:a, g,
atendimento Jj» k; 24:b, h.
Custo de gerenciamento de fornecedores 23:c; 24:e
Custos Custo de atendimento ao cliente 23:c; 24e
Processos de Custo do produto vendido 23:c; 24ud, ii
negocios ) )
Fluxo de tempo do caixa 23:f;24:j,1, cc
Gestao dos R b ivos utilizad 23:f; 24k
Ativos etorno sobre os ativos utilizados :f; 24:k, m, y
Retorno sobre o capital operacional 23:f

Fonte: Indicadores adaptados do modelo SCOR do SCC (2009).SCOR Manual V. 8.0, p. 11.

Tabela 5.5: Dimensao Pessoas: Atributos, indicadores e questoes para avaliacao

. ~ Atri . 0
Dimensao tributos de Indicadores de desempenho Questoes do
desempenho Protocolo
10: a,b,c,d, e, f, g, h, i,
. . kL
Conhecimento sobre o negdcio
11:a,b,c,d, e, f, g, h, i,
3. k, I; 13:a; 23:1
Competéncias
Habilidades desenvolvidas 12:a, b, c; 23:1; 24:p
Atitudes/Iniciativas realizadas na execugéo das 12:d, e, 1, i, n; 145 15;
atividades 19; 20; 23:h;
Pessoas
Produtividade Ntimero de colaboradores por cliente 13:c; 24in. q

Clima social

Foco / Satisfacdo dos clientes

13:b; 23:m, n; 24:r, z, 11

Clima organizacional

12: g, h, j, k, I, m; 16;
17; 18; 23:d; 24:0, kk

Reclamacdes

24:x

Fontes: Indicadores adaptados de Helal, Garcia e Hondrio (2008)e Dutra, Fleury e Ruas (Org., 2008)
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O roteiro de perguntas estd definido com a seguinte estrutura, conforme o Anexo 1, localizado

apos o capitulo 8 deste trabalho:

e Avaliacdo do perfil de negécios para confirmar sua aderéncia com a amostra escolhida
dentro dos segmentos econdomicos definidos na tabela 2.2 deste trabalho.

e Avaliacdo do perfil do gestor logistico para confirmar a presenca desse profissional na
organizacao pesquisada.

e Estilo de funcionamento e identidade organizacional para averiguar como € realizada a
avaliacdo do desempenho na organiza¢do empresarial pesquisada, verificando a presenca
de atributos ou de andlise sobre o desempenho dos clientes, dos processos internos e das
pessoas envolvidas, destacando o compartilhamento de dados e resultados obtidos para
proporcionar o aumento das competéncias das pessoas envolvidas.

e Suporte e envolvimento no trabalho para avaliar se o clima social € aferido dentro da
cadeia de relacionamentos do prestador de servigos, como clientes, fornecedores e pessoal
interno.

¢ Comprometimento organizacional para avaliar se o clima organizacional € estimulante ao
desenvolvimento do trabalho ou néo.

¢ Indicadores de desempenho para confirmar se os principais indicadores identificados na
revisdo literdria estdo presentes na avaliacdo do desempenho da logistica do prestador de

servigo avaliado.

O roteiro de perguntas tem um conjunto de perguntas abertas, para permitir ao entrevistado certo
grau de liberdade sobre a presenca de como e porque o critério € aplicado, mas também utiliza
uma escala de mensuracdo para avaliar a intensidade das respostas obtidas dos entrevistados, para
estabelecer um padrdo de comparacio entre as respostas. Essas perguntas abertas devem ser
testadas através da pergunta Por que, cujo significado € o entendimento da razdo de ele ser

utilizado.

Quando aquilo que mensuramos é concreto (por exemplo, o tamanho de uma linha de
montagem), normalmente escolhemos uma medida padronizada (como medir a linha de

montagem com um medidor eletronico ou uma fita métrica). Quando aquilo que queremos
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mensurar é um constructo mais abstrato e complexo (como atitudes dos clientes em relagdo a
um programa de assisténcia técnica), as medidas padronizadas podem ndo existir ou ndo serem
apropriadas para um determinado cendrio. Nessas situacdes, o desenvolvimento de uma escala

sob medida para mensurar a construgdo é a vinica op¢do. (Cooper e Schindler, 2003, p. 198)

Ainda segundo Cooper e Schindler (2003), a escala do tipo Likert € mais frequentemente
utilizada como escala de classificacdo somatdria, que consiste em afirmagdes favoraveis ou
desfavordveis em relacdo ao objeto de interesse. O respondente concorda ou discorda de cada
afirmacdo dentro de uma classificacdo numérica que permite refletir o seu grau de favorecimento
de atitude. A escala Linkert permite comparar o escore de um respondente com a distribuicao de

pontuacdes de um grupo de amostragem bem definido.
As opgoes de respostas para as perguntas que medem a intensidade do item presente no ambiente

de trabalho seguem a escala de Likert, conforme descrito na tabela 5.6.

Tabela 5.6: Definicao das opc¢oes de resposta do roteiro das perguntas sobre a intensidade

do item presente.

Nunca Poucas Vezes Mais ou Menos Geralmente Sempre
N =1 M=2 ™ =3 G) =4 S =5
Nunca ou Poucas vezes o item | O item esta presente Geralmente o Sempre ou com muita
raramente o item estd presente na na média das item estd frequéncia o item estd
estd presente na avaliacdo do avaliacdes de presente sobre a presente sobre a
avaliagdo do desempenho desempenho, mas a avaliagdo do avaliagdo do
desempenho sua frequéncia ndo é desempenho, desempenho.
definida. mas nem sempre
com muita
frequéncia

Fonte: elaboracgdo prépria.

A interpretacdo da escala aplicada a cada pergunta que mede a intensidade do item presente
obedece ao seguinte critério: pontuacdo mais alta confirma a utilizagdo do item na avaliacdo do
desempenho organizacional em geral e da logistica dentro dos processos da empresa e deve ser
confirmado para ser mantido dentro do modelo teérico proposto, enquanto a andlise de pontuacao

menor confirma a auséncia do item, que deve ser recomendado para inclusdo nos modelos, caso
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esteja relacionado as caracteristicas e dimensdes relativas a natureza do servico; sendo, deve ser
rejeitado. A Figura 5.5 apresenta a escala da pergunta com intensidade do item presente na
avaliacdo do desempenho dos servigos logisticos da organizacdo empresarial pesquisada. As
respostas com intensidade de percepg¢ao do atributo ou indicador na escala de 4 ou 5 confirmam e

recomendam o uso do atributo ou indicador.

(4%

o pela /
organizacao e //
naoestd N\ Rejeita DI E 1S esta
relacionado ou desempenho elacionado ou
presente nas daTogistica presente nas
dimensdes dos dimensdes dos
servicos servicos

Figura 5.5: Relacao da escala da pergunta com a intensidade da presenca do item perguntado

Fonte: elaboracédo prépria.

5.4 VALIDADE INTERNA

Segundo Yin (2005), a validade interna é uma preocupagdo apenas para estudos de casos causais
(ou explanatérios), em que a pesquisa busca o efeito de uma varidvel pela causa de outra,
configurando uma relacdo causal. A validade interna recebe maior aten¢do na pesquisa
experimental e quase-experimental. Em estudos de casos, essa validade pode ser estendida ao

problema mais amplo de fazer inferéncias, principalmente quando um evento ndo pode ser
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diretamente observado. O autor recomenda que os estudos de casos multiplos tenham uma
estratégia analitica genérica para as evidéncias e que essa estratégia esteja vinculada ao protocolo
do estudo de caso. Trés estratégias gerais sdo sugeridas: (1) basear-se em proposi¢des tedricas,
que consiste em seguir as proposicoes tedricas que levaram ao seu estudo de caso, refletindo
sobre o conjunto de questdes da pesquisa, as revisdes feitas na literatura sobre o assunto e as
novas proposi¢oes que possam surgir. Essas proposi¢des ddo forma ao plano de coleta de dados e,
por consequéncia, definem as prioridades em relacdo as estratégias analiticas relevantes. Essas
estratégias ajudam a organizar todo o estudo de caso e a definir explanagcdes alternativas a serem
examinadas; (2) pensar sobre explanacdes concorrentes, que podem ser relacionadas a estratégia
descrita anteriormente, na medida em que as proposicdes tedricas originais talvez tenham
incluido hipdteses concorrentes; mas, ela pode ser aplicada mesmo na auséncia dessas
proposicgdes tedricas; (3) desenvolver uma descri¢cao do caso, ou seja, descrever a organizacao do
estudo de caso. Esta estratégia deve ser uma alternativa quando hda dificuldades sobre as duas

abordagens descritas anteriormente, sendo elas preferidas sobre esta.

Este trabalho aplica o método de estudo de caso multiplo exploratério, mas € pertinente a

validade interna quanto a andlise das evidéncias dos estudos de casos realizados.

A andlise dos estudos estd baseada na primeira estratégica genérica recomendada por Yin (2005),
na qual a proposi¢do tedrica € também a proposta de um novo modelo tedrico para avaliacao do
desempenho dos servicos logisticos, baseado no constructo das dimensdes Cliente/Fornecedor,
Processos e Pessoas. Um protocolo para aplicacdo dos estudos de casos estd definido, com um
roteiro de perguntas para coleta de dados sobre o perfil da organizagcdo objeto de estudo e dos
profissionais da gestdo da logistica e da area de Gestdo de Pessoas. O roteiro de perguntas
apresenta questdes abertas e fechadas, com desdobramento em cada questao fundamentado pelas
referéncias da literatura sobre o assunto. Nas questoes fechadas, uma escala do tipo Likert esta
definida, escala ja consagrada em outros métodos de pesquisa. A andlise das respostas fechadas
da-se por andlises individuais de cada caso, comparando essas andlises entre os casos estudados

em uma relacdo de escala pré-definida, como apresentada na Figura 5.5.
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5.5 VALIDADE EXTERNA

Segundo Yin (2005), este terceiro trato do problema de pesquisa € necessdrio para saber se as
descobertas do estudo sdo generalizdveis além do estudo de caso imediato. A generaliza¢do nao é
automdtica, sendo solicitado testar a teoria através da replicac@o das constatacdes em um segundo
ou mesmo em um terceiro local, resultando dai a escolha do método de estudo de caso multiplo

exploratorio, segundo o qual, a teoria supde, deverdo ocorrer os mesmos resultados.

Uma vez realizadas essas replicacdes, os resultados podem ser aceitos como algo que fornece
forte sustentacdo para a teoria, mesmo que ndo se realizem mais replicacdes. As diferencas no
tratamento de pesquisas sobre levantamento de dados e estudos de casos estao na forma como os
dados sdo tratados, enquanto, em levantamento, os resultados estdo baseados nas generalizagdes
estatisticas. Em estudo de caso, baseia-se em generalizacOes analiticas, em que ha busca por
generalizar uma teoria mais abrangente por meio de um conjunto particular de resultados. O autor
recomenda que a légica da replicacdo, e ndo da amostragem, deve ser utilizada em estudos de
casos multiplos, andloga a experimentos multiplos. A 16gica dos estudos de casos multiplos deve
(a) prever resultados similares (uma replicacdo literal) ou (b) produzir resultados contrastantes
apenas por razdes previsiveis (uma replicacdo tedrica). Se os casos apresentam resultados
contraditorios, as proposicdes iniciais devem ser revisadas e testadas novamente em um outro
conjunto de casos, uma vez ser importante que todos os procedimentos de replicacdo
desenvolvam uma rica estrutura tedrica. A Figura 5.2 apresenta os fluxos de retorno para
resultados contraditérios dos estudos de casos. A incerteza de que as condi¢gdes externas nao
produzem os resultados esperados dos estudos leva a defini¢io de um maior ndimero de casos a

ser estudado.

Yin (2005) recomenda o fundamento 16gico no projeto do estudo de caso multiplo em funcao da
compreensdo das replicacdes tedricas e literais, segundo o qual o projeto faz a sele¢do de dois ou
mais casos que acredita serem replicacdes literais, como um conjunto de caso com resultados em
relacdo a alguma teoria de avaliacdo. Na condi¢do do projeto, o tipo de replicacdes tedricas que

se deseja estudar pode ser definido pela inclusdo de tipos de subgrupos em extremos diferentes.
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Os estudos de casos selecionados para este trabalho baseiam-se na teoria da avaliacdo das
competéncias logistica definida por Bowersox e Closs (2001) e referenciada por outros
autores,que estabelecem o alcance dessas competéncias pela coordenacdo entre um projeto de

rede, informacdo, transporte,estoque € armazenagem, manuseio de materiais e embalagem.

O critério de selecao dos estudos de casos segue também a classificagdo da atividade econdmica
definida por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), que identifica os trés setores basicos: o Primério
(extrativista), o Secunddrio (producdo de bens) e o Tercidrio (servigos);porém, esse Ultimo setor é
subdividido em diferentes setores, como Tercidrio, Quartendrio e Quindrio, uma vez que hd
diferentes tipos de servigos ofertados ao cliente. A tabela 5.7 apresenta os estdgios da atividade

econdOmica proposta pelos autores.

Observa-se na tabela 5.7 que o perfil das competéncias dos servicos logisticos estd nas

organizacdes concentradas no subgrupo Quaternério (Negdcios e Comércio).

A escolhados estudos de caso deste trabalho concentra-se no subgrupo Quinario como referencial
para resultados similares (replicacdo literal) e nos outros subgrupos para resultados contrastantes
(replicagdo tedrica). Assim, sdo casos selecionados do grupo Quindrio (Negécios e Comércio)trés
operadores logisticos. Considerando os demais subgrupos compostos por organizagdes de
atividades econdmicas diferentes, mas que também realizam ou sdo responsaveis pela contratacao
dos servigos logisticos, outras trés organizagdes também sdo casos selecionados: uma
organizacdo empresarial do tipo cooperativa agroindustrial, especializada em avicultura (Primario
— Extrativista); uma organiza¢do empresarial fabricante e distribuidora de medicamentos no
territério brasileiro (Secunddria — Producdo de bens); e uma organizacdo da drea de lazer e
entretenimento (Quindrio — Aperfeicoando e aprimorando a atividade humana). Nenhuma
organizagdo do subgrupo Terciario foi selecionada pelo entendimento de que as suas

competéncias logisticas estdo diretamente relacionadas aos outros subgrupos.
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Tabela 5.7: Estagios da atividade econémica

Primdrio (Extrativista) Quaterndrio (Negbcios e Comércio)
e  Agricultura e Transporte
e  Mineracdo e Varejo
® Pesca e Comunicagdes
e  Silvicultura ¢ Financas e Seguro

e Imoveis

e Governo

Secunddrio (Produgdo de Bens) Quindrio (Aperfeicoando e Ampliando as Habilidades
e  Manufatura Humanas)
e  Saudde

e Beneficiamento

.. . . e  Educacio
Tercidrio (Servigos Domésticos) g
. e Pesquisa
e  Restaurantes e Hotéis L
. . azer
e Saldes de Beleza e Barbearia
. e Artes
e Lavanderia

e  Manutencio e Consertos
Fonte: Fitzsimmons, J. A. e Fitzsimmons, M., 2005, p.29.

5.6 CONFIABILIDADE

O objetivo deste teste € certificar-se de que, se este trabalho for seguido por outro pesquisador,
utilizando-se dos mesmos procedimentos e conduzindo o mesmo estudo de caso novamente, ele
deve chegar as mesmas conclusdes e constatacdes. Um dos pré-requisitos para repeti¢ao de casos

anteriores é a necessidade de documentar os procedimentos adotados no caso anterior.

Yin (2005) afirma que evidéncias para um estudo de caso podem vir de fontes distintas, como
documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e
artefatos fisicos e que cada uma delas possui pontos fracos e fortes, conforme apresentado na
tabela 5.8. Para aumentar a confiabilidade de um projeto de estudo de casos, trés principios
devem ser estabelecidos: (1) utilizagdo de vdrias fontes de evidéncia — apesar de qualquer uma
das fontes de evidéncias poder ser a unica base para estudos inteiros, uma triangulacdo é um
fundamento 16gico para utilizar multiplas fontes de evidéncia. Essa triangulacdo pode ser

realizada sob diferentes aspectos, como dados, pesquisadores, fundamentos teéricos € métodos
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de pesquisa; (2) criagdo de um banco de dados para o estudo de caso, como notas resultantes de
entrevistas, observagdes ou andlises de documentos, documentos, tabelas, narrativas do proprio
pesquisador. Esse banco de dados deve ser utilizado para uma posterior andlise cruzada dos
dados; e (3) manuten¢do de um encadeamento das evidéncias, similar aquelas utilizadas em

investigacdes forenses. Uma vez seguido o encadeamento do projeto de estudos de casos, é

possivel remontar as origens do processo da pesquisa.

Tabela 5.8: Pontos fortes e pontos fracos das fontes de evidéncias.

Fonte de evidéncias

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Documentagao

e Estdvel: pode ser revisada varias
vezes.

¢ Discreta: nao foi criada como
resultado do estudo de caso.

e Exata: contém nomes, referéncias
e detalhes exatos de um evento.

¢ Ampla cobertura: longo espago
de tempo, muitos eventos e
muitos ambientes distintos.

¢ Capacidade de recuperagdo: pode
ser baixa.

e Seletividade tendenciosa se a
coleta ndo estiver completa.

¢ Relato de vieses: reflete as ideias
preconcebidas (desconhecidas)
do autor.

¢ Acesso: pode ser
deliberadamente negado.

Registros em arquivos

¢ Os mesmos mencionados para
documentacio.
® Precisos e quantitativos.

¢ Os mesmos mencionados para
documentacio.

¢ Acessibilidade aos locais devido
a razdes particulares.

Entrevistas

¢ Direcionadas: enfocam
diretamente o tépico do estudo de
caso.

® Perceptivas: fornecem inferéncias
causais percebidas.

e Vieses devido a questdes mal-
elaboradas.

® Respostas enviesadas.

¢ Ocorrem imprecisdes devido a
memoria fraca do entrevistado.

¢ Reflexibilidade: o entrevistado da
ao entrevistador o que ele quer
ouvir.

Observacdes diretas

¢ realidade: tratam de
acontecimentos em tempo real.

e contextuais: tratam do contexto
do evento.

¢ Consomem muito tempo.

e Seletividade: salvo ampla
cobertura.

¢ Reflexibilidade: o acontecimento
pode ocorrer de forma diferente
porque estd sendo observado.

e Custo: horas necessdrias pelos
observadores humanos.

Observagdo participante

¢ Os mesmos relacionados para
observacao direta.

® Perceptiva em relagdo a
comportamentos e razdes
interpesssoais.

¢ Os mesmos relacionados para
observacao direta.

¢ Vieses devido a manipulacdo dos
eventos por parte do pesquisador.

Artefatos fisicos

¢ Capacidade de percepcido em
relagd@o a aspectos culturais.

¢ Capacidade de percepciao em
relag@o a operacgdes técnicas.

e Seletividade.
¢ Disponibilidade.

Fonte: Adaptado de Yin, 2005, p. 113
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Yin (2005) recomenda que as etapas de um projeto de pesquisa devem ser as mais operacionais
possiveis e devem ser conduzidas como se estivessem prontas a serem auditadas a qualquer
momento. O autor ainda define duas tdticas especificas para esse propdsito, baseadas na
elaboracdo de um protocolo ou do desenvolvimento de uma base de dados. O protocolo para o
estudo de caso tem apenas uma semelhanca com um questiondrio de levantamento: ambos
convergem para um unico ponto de dados — coletar dados tanto de um estudo de caso unico,

quanto de um dnico respondente.

Para Martins (2008), o protocolo é um instrumento orientador e regulador da conducdo da
estratégia de pesquisa, constituindo-se um forte elemento para mostrar a confiabilidade de uma

pesquisa.

As diferencas entre um protocolo de estudo de caso e de um questiondrio estdo além dessa
convergéncia; segundo Yin (2005), o protocolo de um estudo de caso € mais do que um
instrumento, pois, além do instrumento, contém também o procedimento e as regras gerais que
devem ser seguidas ao se utilizar o instrumento, sendo essencial um protocolo para um projeto de

pesquisa de estudo de casos multiplos.
Os requisitos aplicados aos testes de validade interna e externa contribuem para o aumento da
confiabilidade do projeto de pesquisa, aliado ao estabelecimento de uma documentacdo que

permite ser consultada e analisada por outros pesquisadores.

Um encadeamento de evidéncias € mantido, com base no protocolo dos estudos e conforme a

Figura 5.6.
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Figura 5.6: Encadeamento de evidéncias dos estudos de casos
Fonte: Adaptado de Yin, 2005, p. 133.

Para aumentar sua confiabilidade, esta pesquisa utiliza a entrevista como fonte principal de
evidéncias, orientada por um protocolo composto dos procedimentos de conducao da entrevista e
um roteiro de perguntas abertas e fechadas. Nas reunides das entrevistas, documentos e
observacdes diretas sdo consultados e coletadas, quando permitidos pelos entrevistados. Os
principios recomendados por Yin (2005) estdo estabelecidos pela triangulagdo dos dados dos
diferentes casos estudados, pela criacao e manuten¢do de relatdrios de registros preenchidos pelos

proprios entrevistados, gravacdes dessas entrevistas e tabelas de dados em arquivos eletronicos.

5.7 COLETA DE DADOS PELO INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento utilizado para coleta de dados e observacdes nas empresas visitadas é um roteiro
de perguntas semi-estruturado, que orienta a entrevista sobre (1) o perfil da organizagado, (2) o

perfil do gestor logistico e do gestor de pessoas, (3) o estilo de funcionamento e identidade
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organizacional, (4) o suporte, envolvimento e comprometimento no trabalho e (5) os principais
indicadores de desempenho utilizados para andlise critica dos resultados. Na confirmacgdo da
agenda da entrevista, € solicitada a disponibilidade de documentos relativos a gestdo do
desempenho da empresa, sendo confirmada essa solicitacdo no inicio da entrevista. Quando
permitido, cOpias desses documentos também sdo solicitadas. Apds as apresentacdes iniciais, €
solicitada autorizacdo para que a entrevista seja registrada em gravador de voz. Todas as
entrevistas estdo gravadas. A tabela 5.9 apresenta a estrutura do roteiro de perguntas semi-

estruturado e do respectivo objetivo de cada componente.

Tabela 5.9: Estrutura do roteiro de pergunta e respectivo objetivo de cada componente

Componente Objetivo
Perfil da organizagcdo empresarial ¢ Estabelecer um critério de comparacdo entre os diferentes segmentos
entrevistada de negdcio.

¢ Estabelecer um critério de comparagdo de escolaridade e tempo de

Perfil do entrevistado A ~ .
experiéncia sobre a gestdo logistica e das pessoas.

¢ Confirmar como as decisdes sdo tomadas e também entender se a
organizacdo € percebida como personificando atributos dos préprios
membros da empresa ou da prépria organizacdo (Oliveira, em
Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008), enquanto grupo de pessoas, com
um propdsito comum para realizarem coisas que individualmente

Estilo de funcionamento e seriam impraticdveis (Maximiano, 2002). Verifica os aspectos éticos

identidade organizacional comportamentais (Gomide e Fernandes, em Siqueira, Mirlene M. M.

(Org, 2008). Verifica também se a estrutura organizacional ¢é

influenciada e influencia as relagdes entre os seus membros, conforme

a cultura organizacional para um estilo de funcionamento

individualista, burocratico, afiliativo, empreendedor ou civico (Paz e

Mendes, em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008).

¢ Confirmar como o clima social € incentivado na organizagdo. O
comprometimento no trabalho deve ser confirmado também pela
forma como o clima social é incentivado pela organizacio, pela chefia,
pelo grupo de trabalho, pelos recursos materiais disponiveis, pelo
desafio da tarefa, pela liberdade e autonomia, pelo impedimento
organizacional e pela eventual sobrecarga no trabalho (Emmendoerfer,
Vieira e Balbi (em Helal, Garcia e Hondrio et al, 2008).e se os
atributos propostos no modelo tedrico estdo presentes na gestdo desse
clima social.

Suporte, envolvimento e
comprometimento

¢ Confirmar como os resultados sdo avaliados e se estdo integrados em
Indicadores de desempenho para andlise sobre os clientes, os processos e as pessoas, além de verificar
andlise critica dos resultados se os atributos propostos no modelo teérico estdo presentes na
avaliacdo dos resultados da empresa.

Fonte: Elaboracdo prépria
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A interpretacdo dos dados coletados segue os seguintes critérios:

1. Anélise das respostas obtidas pelas entrevistas € documentos observados nos casos estudados.

2. Aplicagdo de técnicas estatisticas basicas (mediana, desvio padrdo e coeficiente de variacao)
para organizacao e interpretacdo dos dados obtidos das perguntas fechadas com respostas pela
escala Likert (definida na tabela 5.6 deste trabalho). O uso da estatistica bdsica para organizar
os dados tem por objetivo identificar a variabilidade nas respostas das perguntas fechadas.

3. Revisdo da andlise das respostas abertas e fechadas das entrevistas e dos documentos
avaliados, comparando os resultados entre as organizacdes avaliadas, agrupadas pelo perfil
como exclusivo prestador do servigo logistico e daquelas que utilizam o servigo logistico

como valor aos processos de negécio (explicado no item 5.5 deste trabalho).

Ellram (1996) afirma que, para estudos de casos com dados empiricos, a andlise dos dados é
qualitativa e que se pode utilizar de andlise estatistica bdsica (limitada). A estatistica bdasica
utiliza os conceitos da estatistica descritiva, que € aplicada quando se deseja estabelecer
conclusdes ou tomar decisdes sobre determinada compilacdo de dados de todos os elementos de

um determinado grupo (Montgomery e Ruger, 1994).

A mediana é uma medida de posicdo da tendéncia central dos dados coletados. O desvio padrao é
uma medida de posi¢ao da dispersao ou da variabilidade dos dados coletados. Se o desvio padrao
€ pequeno, pode-se afirmar que ha pequena variabilidade dos dados coletados. O coeficiente de
variacdo demonstra a variacdo como uma fracdo da média. O coeficiente de variagdo € util na
comparacao de dois ou mais conjuntos de dados. O coeficiente de variagcdo, nesta pesquisa, avalia
a variabilidade das respostas fechadas entre os subgrupos de replicacdao similar (Gestor de
Logistica dos Operadores Logisticos, Gestor de Pessoas dos Operadores Logisticos, Gestor de
Logistica das Organizacdes Empresariais com Logistica e Gestor de Pessoas das Organizacdes
Empresariais com Logistica). A tabela 5.10 apresenta a organizacdo dos casos estudados para

replicacdo literal e tedrica.
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Tabela 5.10: Identificacao dos subgrupos dos casos estudados

Organizacio Atuacio
2 Operador Logistico 1 (OPL1) ¢ Distribuicdo de food service.
§E
% % Operador Logistico 2 (OPL2) ¢ Distribuicio de bens de consumo.
Q
~ Operador Logistico 3 (OPL3) e Distribuicdo de cargas secas e fracionadas em geral.
Organizacdo Empresarial com o Cent ltural e d .
o Logistica (OEL1) entro cultural e desportivo.
lon <
.§ é Organizacdo Empresarial com ¢ Fornecimento de medicamentos para diferentes terapias
=S Logistica (OEL2) sobre a satide humana.
~

Organizacdo Empresarial com - C .
Logfstica (OEL3) ¢ Criacdo, abate e distribui¢cdo de aves e suinos

Fonte: elaboracédo prépria.

A andlise das respostas pela escala Likert, aplicada as perguntas fechadas, é realizada pelo
cruzamento da escala de respostas entre os entrevistados. As entrevistas estdo separadas pelo
perfil dos gestores respondentes: Gestor de Logistica (LOG) e Gestor de Pessoas (GP). A Figura
5.7 explica o critério de cruzamento dos dados coletados nos casos estudados. A andlise das
respostas das questdes em aberto € realizada pelo conteido de cada resposta, comparando-se os

pontos em comum entre elas.

‘ OPL 1 1 OPL 2 ’ ‘ OPL 3 ’ ( OEL 1 1 ‘ OEL 2 ( OEL 3
LO GP LO GP LO GP LO GP LO GP LO GP
Analise Analise Analise Analise
estatistica basica estatistica basica estatistica basica estatistica basica
para escala para escala para escala para escala
Likert Likert Likert Likert

Anadlise comparativa
das respostas

Figura 5.7: Encadeamento da analise cruzada das respostas das perguntas fechadas
Fonte: elaboracgdo prépria.
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A coleta e andlise dos dados nos casos estudados ndo t€ém o objetivo de julgar ou avaliar o
desempenho das organiza¢des pesquisadas, mas, sim, de entender como € avaliado o desempenho
do servico logistico, ou seja, entender se hd modelos estabelecidos e, se sim, quais dimensoes e

atributos estdo presentes.
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6. RESULTADOS DOS ESTUDOS DE CASOS

Este capitulo apresenta os seis casos estudados e a avaliagdo dos resultados obtidos, seguindo o
protocolo de pesquisa definido. O objetivo € responder as questdes desta pesquisa. As respostas
devem verificar se as dimensdes e atributos propostos estdo presentes nas organizagdes estudadas
e se sdo aderentes ao novo modelo tedrico apresentado no capitulo 5, bem como confirmar se a
dimensao Pessoas e respectivos atributos propostos podem ser inseridos dentro do novo modelo

para mensuracao do desempenho dos servigos logisticos.

6.1 PERFIL DAS ORGANIZACOES EMPRESARIAIS E DOS ENTREVISTADOS
DOS ESTUDOS DE CASO

A descri¢do dos perfis das organizacdes empresariais dos casos estudados permite a andlise

comparativa das caracteristicas de cada caso.

6.1.1 OPERADOR LOGISTICO 1 - OPL 1

1. O perfil da empresa: E uma multinacional de origem norte-americana, especializada em
logistica e em solugdes para o mercado de food service. Fundada em 1934, passou por uma
série de fusdes e compras até ocupar o posto de maior distribuidor de produtos de uma rede de
restaurantes fast-food atuante no continente Americano, posi¢cdo que ainda mantém. Ela
ganhou quatro vezes consecutivas (2004 a 2008) o selo de “As melhores na gestdo de
pessoas”, da revista Valor Carreira, organizada pelo jornal Valor Econémico. Também foi
eleita, por dois anos consecutivos (2007 e 2008), uma das 150 melhores empresas para se
trabalhar no Brasil, organizado pelo Guia Exame Vocé S.A., da Editora Abril. Possui oito

unidades localizadas nas regides Nordeste, Sudeste e Sul do Brasil. A matriz e principal
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A

unidade operacional estd localizada no interior do Estado de S@o Paulo. Os dados abaixo
referem-se a todas as unidades da empresa e foram coletados na matriz.

Tipo de negdcio: Operador Logistico. Regido: atende a todo o territério Brasileiro.

Tempo de atuagdo da empresa no mercado: 25 anos no mercado brasileiro.

Faturamento médio anual: R$ 450 milhdes por ano. Nimero de clientes: 1000 ativos.

Numero de colaboradores préoprios: 500; Nimero de colaboradores terceirizados: 50

6.1.2 OPERADOR LOGISTICO 2 - OPL 2

. O perfil da empresa: E uma multinacional de origem norte-americana e incorporada a um

grupo alemao de transporte postal, especializada em logistica e em solucdes de transportes de
correspondéncia, mercadorias e informagdes, para diferentes mercados. Fundada em 1969,
atualmente, a rede internacional da empresa se conecta com mais de 220 paises e territérios
em todo o mundo. A empresa também oferece servicos para envio expresso, envio aéreo e
maritimo, transporte terrestre, contratacdo de solucdes de logistica e servicos de
correspondéncia internacional. O estudo de caso foi realizado em uma unidade de negdcios da
empresa, dedicada exclusivamente ao mercado de bens de consumo, para um tnico cliente e
localizado no interior do Estado de S@o Paulo. Os dados a seguir referem-se somente a essa

unidade de negdcios.

2. Tipo de negdécio: Operador Logistico. Regido: atende a todo o territério Brasileiro.

3.

Tempo de atuagdo da empresa no mercado: 10 anos no mercado brasileiro.

4. Faturamento médio anual: R$ 75 milh&es por ano. Nimero de clientes: 1 ativo.

5.

Numero de colaboradores proprios: 400; Numero de colaboradores terceirizados: 190.
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A

6.1.3 OPERADOR LOGISTICO 3 - OPL 3

O perfil da empresa: Empresa de origem brasileira, especializada em servicos logisticos e de
transporte de cargas secas fracionadas para diferentes segmentos de mercados. Fundada 1959,
tem a maioria dos membros da Diretoria composta pelos descendentes da familia dos
proprietarios. Em 2009, alterou sua razao social de transportadora para operador logistico, o
que permitiu armazenagem e gerenciamento integrado das operacdes logisticas de seus
clientes. Possui trinta e nove unidades de negdcios, nas regides Sul e Sudeste brasileiro. Os
dados abaixo referem-se a todas as unidades de negdcios e foram coletados na sua matriz,
localizada no interior do Estado de Sdo Paulo.

Tipo de negdcio: Operador Logistico. Regido: atende regides Sul e Sudeste Brasil.

Tempo de atuagdo da empresa no mercado: 50 anos no mercado brasileiro.

Faturamento médio anual: R$ 200 milhdes por ano. Nimero de clientes: 5000 ativos.

Numero de colaboradores préprios: 1300; Numero de colaboradores terceirizados: 750

6.1.4 ORGANIZACAO EMPRESARIAL COM LOGISTICA 1 - OEL1

. O perfil da empresa: Empresa de origem brasileira, de lazer e entretenimento, vinculada ao

segmento do comércio em geral. A acdo da empresaé fruto de um sélido projeto cultural e
educativo que trouxe, desde sua criagdo pelo empresariado do comércio e servicos, hd 60 anos,
a marca da inovacdo e da transformacao social. No Estado de Sao Paulo conta com uma rede
de 32 unidades, em sua maioria centros culturais e desportivos. Oferece também atividades de
turismo social, programas de saide e de educacdo ambiental, programas especiais para
criancas e para terceira idade, alémde combate a fome e ao desperdicio de alimentos, e
Internet Livre. A unidade do caso estudado nesta pesquisa foi fundada em 1972 e estd
localizada em regido metropolitana do interior do Estado de Sdo Paulo. Esta empresa é o
estudo de caso piloto para avaliacao do protocolo elaborado quanto a natureza dos servigos, ou

seja, uma investigacdo para verificar se o roteiro de perguntas responde as questdes da
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pesquisa e atende ao objetivo deste trabalho. Os servicos logisticos estdo relacionados a
organizacdo de eventos e a manutencdo da infra-estrutura interna e sdo realizados e
gerenciados internamente. Os dados referem-se somente a essa unidade de negdcios e estido
apresentados para confirmacao.

. Tipo de negécio: Centro Cultura e Desportivo. Regido: atende a regido metropolitana do
interior do Estado de Sdo Paulo.

. Tempo de atuagdo da empresa no mercado: 38 anos na regido instalada.

. Faturamento médio anual: R$ 8,5 milhdes por ano. Nimero de clientes: 3000 ativos.

. Numero de colaboradores préprios: 136; Numero de colaboradores terceirizados: 83.

6.1.5 ORGANIZACAO EMPRESARIAL COM LOGISTICA 2 - OEL2

. O perfil da empresa: Empresa de origem europeia, com sede na Suica. A empresa fornece
medicamentos e produtos para hospitais, especialistas e clinicos gerais, além de produtos OTC
(over-the-counter — medicamentos isentos de prescri¢do) em alguns mercados selecionados.
Ela estd envolvida em todas as fases da vida do produto, da pesquisa e desenvolvimento a
producdo, marketing e relacionamento com os clientes. Entre as dreas terapéuticas de atuagdo
da empresa, destacam-se a respiratdria, gastroenterologia, cardiologia, adesivos cirtrgicos,
osteoporose e tratamento da dor. Atuando na Europa e em importantes mercados em
crescimento como América Latina, Ruassia/CIS (Comunidade dos Estados Independentes) e
Asia/Pacifico, tem presenca em mais de 50 pafses ao redor do mundo. Fundada em 1874,
passou por diversas fusdes e compras até chegar a sua atual estrutura organizacional. Estd
presente por trés anos na revista Valor Carreira — As melhores empresas na gestdo de pessoas,
publicada pelo Jornal Valor Econdémico, em parceria com o Hay Group. A unidade do caso
estudado nesta pesquisa estd localizada no Estado de Sdo Paulo, com matriz na capital do
Estado e fébrica no interior. O servico logistico de distribuicdo aos pontos de vendas e aos
proprios distribuidores sao realizados por um operador logistico. Os outros servicos logisticos
sdo realizados e gerenciados internamente. Os dados referem-se somente as unidades de

negocios no Brasil e foram coletados na matriz e na fébrica.
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Tipo de negdcio: Farmacéutico; Regido: atende a todo o Brasil.
Tempo de atuagdo da empresa no mercado: 65 anos no mercado brasileiro.

Faturamento médio anual: R$ 570 milhdes por ano. Ndmero de clientes: 2000 ativos.

A

Numero de colaboradores préprios: 948; Numero de colaboradores terceirizados: -

6.1.6 ORGANIZACAO EMPRESARIAL COM LOGISTICA 3 - OEL3

1. O perfil da empresa: Empresa de origem brasileira, localizada no interior do Estado de Sao
Paulo. E uma cooperativa agropecudria, especializada em aves e suinos, com estrutura
verticalizada, ou seja, com instalagdes préprias para granjas de criacdo, fabrica de ragdes,
incubatério, abatedouro e distribui¢do. Fundada em 1948, em 1991 foi dividida em unidades
de negdcios segmentadas por tipo de produto e, em 2001, essas unidades foram desmembradas
em cooperativas independentes. E dirigida por uma Comissdo de Sécios Produtores, com um
Gerente Geral, responsavel pela condugdo das decisdes estratégicas, taticas e operacionais. Os
dados referem-se ao segmento agropecudrio e coletados na matriz da cooperativa.

Tipo de negdcio: Agroindustria; Regido: Sudeste do Brasil.

Tempo de atuagdo da empresa no mercado: 30 anos no mercado brasileiro.

Faturamento médio anual: R$ 145 milhdes por ano. Ndmero de clientes: 1300 ativos.

A

Numero de colaboradores proprios: 570; Numero de colaboradores terceirizados: 200.

A tabela 6.1 apresenta uma descricdo comparativa dos perfis das organizacdes empresarias dos

casos estudados.
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Tabela 6.1: Descricao comparativa dos perfis dos casos estudados

Empresa OPL 1 OPL 2 OPL 3 OEL 1 OEL 2 OEL 3
Origem EUA EUA Brasil Brasil Suica Brasil
Tipo de negécio Foqd Consumo Geral Lazer Farmacéutico Agroindustria
Service
Regido Brasil Brasil Sudestee | Interior de Sdo Brasil Sudeste
Sul Paulo
Tempo de 25 10 50 38 65 30
atuacdo (anos)
Fat“(rlg;)n“al 450 mi 75 mi 200 mi 8,5 mi 570 mi 145 mi
Numero de 1000 1 5000 3000 2000 1300
clientes
Colaboradores 500 400 1300 136 948 570
Préprios
Colaboradores 50 190 750 83 : 200
Terceiros

Fonte: elaboracédo prépria.

6.1.7 PERFIL DOS PROFISSIONAIS ENTREVISTADOS
A descri¢ao dos perfis dos profissionais entrevistados dos casos estudados permite a andlise

comparativa das caracteristicas de cada um. A tabela 6.2 apresenta os diferentes perfis dos

gestores de logistica e de pessoas.
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Tabela 6.2: Descricao comparativa dos perfis dos casos estudados

Tempo | Tempo na
Area Entrevista Funcao de exp. empresa Formacao
(anos) (anos)
Gerente Centro * Administragao
OPL1 LOG de Distribuicdo 22 13 ® Mestre em Administragio
® Doutor em Engenharia de Produgdo
Gerente de ® Administra¢do
OPL2 LOG Operagdes 18 9 ¢ Especializagdo em Gestao de
Negocios em Logistica e Transportes
¢ Engenharia Civil
OPL3 LOG Gerfl:dnte/Gt.eral de 20 2,5 e Mestrado Internacional em Gestdo
ogishica de Transportes
Coordenador de ¢ Engenharia de Producdo Mecanico
OEL1 LOG Infraestrutura 12 12 ¢ Especializacdo em Administracdo de
Logistica Empresas
¢ Engenharia Mecanica
® MBA em Gestio de Negdcios
o Certifiad Quality Engineer (CQE)
ela American Society for Quali
OEL2 LOG Gerente de 18 35 (ASQ) o Jor Quatity
Logistica N .
e Certified in Production & Inventory
Management (CPIM) pela The
Association of Operations
Management (APICS).
Coordenador de
OEL3 LOG Logistica e 17 17 ¢ Contabilidade
Faturamento
SS;if;;Zfio ® Design de Interiores
OPL1 GP Trabalho e Meio 19 11,5 ® Técnico de Seguranca no Trabalho
Ambiente ¢ Higienista
Gerente de ¢ Engenharia Mecanica
OPL2 GP Recursos 4 6 ® MBA em Gestdo Empresarial
Humanos ® MBA em Logistica Empresarial
Gerente de ® Administracdo
Gestio de OPL3 GP Recursos 30 1 e Especializacdo em Gestao de
Pessoas Humanos Recursos Humanos
Coordenador .
OEL1 GP Administrativo 23 33 ¢ Pedagogia
Gerente de
OEL2 GP Desenvolvimento 6 9 ¢ Psicologia
Organizacional
® Veterindria
OEL3 GP Gerente Geral 20 20 ¢ Especializagdo em Administracdo de
Empresas com énfase em
Cooperativismo

Fonte: elaboracgdo prépria.
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6.2 RESULTADOS OBTIDOS

6.2.1 ESTILO DE FUNCIONAMENTO E IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

As perguntas abertas e fechadas sobre o estilo de funcionamento e identidade organizacional
verificam o ambiente interno da empresa na forma de como as decisdes sdo tomadas para atuar
no ambiente externo competitivo. O objetivo € confirmar se as medidas de desempenho estdo
alinhadas as perspectivas “conceituais” da empresa ou a estrutura da empresa (Becker, Huselid e
Ulrich, 2001) ou, ainda, ao poder organizacional, que permite mais agilidade, flexibilidade e
autonomia da forga de trabalho (Oliveira e Rocha, em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008). A

forca de trabalho se constitui de empregados e colaboradores externos — terceiros.

Na avaliacao sobre a identidade organizacional se verifica o autoconceito da identidade pessoal
sobre atributos idiossincraticos, como disposi¢do e habilidade — e a identidade social, derivada do
seu conhecimento sobre o grupo em que estd inserido (Oliveira, em Siqueira, Mirlene M. M.

(Org, 2008).

“Quando a identidade organizacional é alta, o individuo tende a perceber e a agir em
conformidade com o grupo social em que estd inserido” (Oliveira,em Siqueira, Mirlene M. M.

(Org, 2008, p. 179).

Ainda segundo Oliveira (em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008), nos modelos de pesquisa sobre
constru¢do e validacdo da Escala de Identificacdo Organizacional (EIO), quanto as respostas as
perguntas fechadas sobre padrdao Likert (escala 1, 2, 3 e 4, em que 1 é o pior e 4, o melhor
resultado) considera-se que as respostas com valores entre 3 e 4 podem indicar que os
empregados percebem que sua identificacdo se apoia em crengas e valores da organizacao

(afinidade) ou € construida ao longo do tempo pela interagdo com os seus colegas ou pela
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convivéncia no ambiente organizacional (imitacdo). No item 4.3.1 deste trabalho hd uma

explicacdo mais detalhada sobre a EIO.

Em relacdo aos valores da organizacdo sobre o seu estilo de funcionamento e sua identidade
organizacional sobre a avaliagdio do desempenho, sdo verificadas quais as principais
preocupacdes com a medicdo do desempenho e o porqué dessas preocupacdes. A tabela 6.3 a

seguir apresenta uma descri¢c@o das respostas obtidas.

Pela andlise comparativa das respostas obtidas, podem-se observar pontos em comum entre as
preocupacdes dos gestores de logistica e de pessoas dos Operadores Logisticos (OPL), com
€nfase na Dimensao Clientes (atendimento, satisfacdo e nivel de servico) e também nos Processos
(entrega no prazo e avarias das cargas). O atributo Produtividade é destacado somente pelo gestor

de pessoas do OPL2 GP.

Na andlise das respostas entre os gestores de logistica das Organizacdes Empresariais com
Logistica (OEL), observam-se também pontos em comum sobre as Dimensdes dos Clientes e dos
Processos. Entretanto, observa-se também uma preocupacido sobre o desempenho financeiro,
considerado, neste trabalho, na Dimensdao Custos. Essa preocupacdo estd alinhada com as
respostas dos gestores de pessoas de todas as OEL, destacados a lucratividade e os custos no

gestor de pessoas da OEL2 GP.

N3ao esta presente entre as principais preocupacgdes dos casos estudados a avaliagdo da dimensao

Fornecedores.

Verificar a presenga de grupos de trabalho para tomadas de decisdes nas operagdes logisticas tem
como objetivo negar o estilo individualista, que € considerado por Paz e Mendes (em Siqueira,
Mirlene M. M. (Org, 2008) como inibidor do crescimento organizacional. A alta intensidade do
estilo individualista pode levar a conflitos, competicdio e falta de compromisso com a
organizacdo, o que prejudica a manutencdo de um ambiente sauddvel para a andlise do
desempenho da organizacdo como um todo. Os estilos de funcionamento organizacional estao

descritos no item 4.3.1 deste trabalho.
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Tabela 6.3 (Pergunta 8): Principais preocupacoes com a medi¢cao do desempenho

Area Entrevistado Preocupacao Por qué?
e Acuracidade de entrega, com énfase na | ® Atender o nivel de servigo ao cliente e
OPL1 LOG falta de produto e entrega no prazo evitar desabastecimento nos pontos de
programado. vendas.
o Atendimento a0 cliente . Atfender o nivel de servigo ao cliente e
~ o evitar falta de produto nos pontos de
OPL2 LOG . InterPretagaf) dos indicadores e o vendas.
padrao de cdlculo. ¢ Manter memoria do desempenho.
OPL3 LOG | e Prazo de entrega e avarias de carga. * Atender o nivel de servico ao cliente.
¢ Antecipar a disponibilidade dos
e Cumprir os requisitos solicitados e recursos materiais e programagao de
OEL1 LOG datas dos eventos programados e das pessoas necessdrias para realizagdo
Logistica atividades didrias. dos eventos e manuten¢do das
atividades didrias.
® Lucratividade e eficécia no
. gji?iﬁi%iﬁrﬁﬁﬁ dos indicadores * Orientagdo estratégica. Logistica €
> parte do mapa estratégico.
OEL2LOG a todas as dreas da empresa. ¢ Utiliza 0 modelo do The Balanced
U] Avallagap d1v1d1dg em Sell In (vendas Scorecard (Kaplan e Norton, 1990).
para o cliente — distribuidor) e Sell Out
(vendas para o ponto de vendas).
. Atendirpento ao cliente na distribui¢do. | Avaliado pela Diretoria nesses
OEL3 LOG . Aprove'ltamento de carga para Critérios.
abastecimento.
¢ Aderéncia aos valores das empresas, o Capacitar as pessoas para mudangas
OPL1 GP que se fundamenta na valorizagdo dos L
. organizacionais.
clientes.
¢ Entrega dos produtos. ® Modelo corporativo, definido pela
OPL2 GP .. oo :
¢ Produtividade individual. matriz.
OPL3 GP e Atendimento ao cliente. ¢ Orientagdo estratégica.
e Assegurar que os recursos financeiros
Gestdo OEL1 GP e Cumprir o orcamento definido pela disponibilizados atendam todos os
de Diretoria. eventos programados e as atividades
Pessoas didrias.
¢ Lucratividade e eficicia no ¢ Orientacdo estratégica. Logistica é
OEL2 GP atendimento ao cliente. pa{tfi do mapa estratégico.
® Fazer o desdobramento dos indicadores | ® Utiliza o modelo do The Balanced
a todas as dreas da empresa. Scorecard (Kaplan e Norton, 1990).
¢ Custo por quilo do produto . Sati§fagﬁo d'os' diferentes clientes
OEL3 GP ’ finais: Granjeiro, Abatedouro e

e Atendimento ao cliente.

Varejista.

Fonte: elaboracdo prépria.

A tabela 6.4 apresenta os resultados obtidos nas entrevistas sobre a presenca dos participantes dos

grupos de trabalhos. Registros das reunides evidenciam a continuidade dos grupos.
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Tabela 6.4 (Pergunta 9): Presenca de grupo nas decisoes das operacoes logistica

Area Organizacio Presenca de grupo Quem participa
OPL1 LOG Sim ¢ Supervisores e operadores
® Gerentes de 4rea
OPL2 LOG Sim ¢ Gerente da Operagdo e o Cliente
® Gerentes de dreas com a Diretoria
e Comité de TI: Gerentes de todas as areas
¢ Grupo da Qualidade: ISO 9001 e 14001.
OELI1 LOG Sim ® Coordenadores e Supervisores de drea
. ¢ Comité de Planejamento de Operagdes e
OEL2L.OG Sim Vendas (S&OP)J P
OEL3 LOG Sim ® Equipe da propria drea de logistica
OPL1 GP Sim e Gerentes de drea
. ¢ Colaboradores internos
OPL2 GP Sim ® Supervisores, Coordenadores e Gerentes.
Gestio de OPL3 GP Sim ® Diretoria
Pessoas OEL1 GP Sim ® Coordenadores e Supervisores de drea
OEL2 GP Sim . S/Zﬁi ((ig ;g;lgj amento de Operagdes e
OEL3 GP Sim ¢ Grupo do produto acabado: Gerente Geral,
Logistica e Financeiro

Fonte: elaboracgdo prépria.

Pela andlise comparativa das respostas, pode-se confirmar a presenca de grupos de trabalho para
decisdes sobre as operacdes logisticas. Essa confirmagdo nega o estilo individualista nos casos

estudados.

Apesar de o contetdo das respostas demonstrar diferentes objetivos para a formacdo de grupos de
trabalhos, ha, entre os OPL LOG, uma acdo comum em reunides periddicas (didrias ou semanais)
com todos os empregados diretos da operagdo para alinhamento de tarefas, até o nivel de
coordenadores ou supervisores. Seguindo a estrutura hierdrquica das organizacdes estudadas, as
reunides ocorrem em frequéncias de periodos maiores (mensal ou trimestral) para verificacdo dos

resultados entre os gerentes e diretoria.
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Uma caracteristica importante para ser considerada nas reunides é sobre seu conteido. A
verificacdo desse contetido estd relacionada a uma pergunta fechada, com op¢des de respostas
definidas na tabela 5.6 deste trabalho. O grafico 6.1 apresenta a mediana dos resultados obtidos

pelas respostas dos entrevistados.

I) Decisoes relativas a atividades de
atendimento
k) Decisoes relativas a divulgacdo da empresa
no mercado
) Decisoes relativas a gestao financeira da
empresa
1) Decisoes relativas a atividades de
expansao
h) Decisoes relativas a parcerias com outras
empresas
g) Decisdes relativas a reclamagdes e
garantias
f) Decisdes relativas ao tipo de servigo
ofertado
e) Decisoes relativas a contratacio de
empregados
d) Decisdes relativas ao atendimento ao
cliente
¢) Decisoes relativas a mudanga nos
processos internos

b) Decisdes relativas a estratégia da empresa

a) Decisdes relativas ao desempenho
operacional

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

m"OEL GP" m"OPLGP" mOELLOG mOPLLOG

Grifico 6.1 (Pergunta 10): Que tipo de decisdes sdo tomadas por esse grupo?

Fonte: elaboragdo prépria.

Uma observagdo interessante nas respostas das perguntas fechadas é a diferenca de percepcoes
entre as dreas de logistica e gestdo de pessoas dos OPL. Nos casos OEL, observam-se diferencas
mais significativas entre as dreas de LOG e GP. Essas percepcoes também estao presentes quando

ha comparagdo entre as dreas e os tipos das organizacdes estudadas.
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As intensidades percebidas dos OPL LOG e OPL GP sobre as decisdes relativas as estratégias da
empresa, do atendimento ao cliente, das mudancas dos processos internos, da contratacdo e
admissdo de colaboradores, dos servigos ofertados, das atividades de expansdo, da gestdo
financeira de empresa e das atividades de expansao confirmam a necessidade de desenvolvimento

e mensura¢do do desempenho sobre as competéncias relativas ao conhecimento do negdcio.

As OEL LOG poucas vezes participam de grupos de trabalho com decisdes relativas a expansao
dos negdcios da empresa, ao estabelecimento de parcerias com outras empresas € a contratacao
de empregados, esta dltima confirmada na pergunta sobre o grau de autonomia da 4rea de
logistica sobre as caracteristicas estruturais da empresa, apresentado no grifico 6.3 As OPL LOG
geralmente tém percep¢do maior sobre a participagdo nesses grupos de trabalho, com destaque
para a diferenca nas decisdes sobre a contratacdo de empregados. Poucas vezes os grupos de
trabalho das OEL tomam decisdes sobre a contratacdo de empregados. Essas decisdes sdo mais
individualistas, o que € verificado pela observacdo das respostas sobre o grau de autonomia da

area de logistica sobre esse tipo de decisdo, conforme demonstrado no grafico 6.2.

A avaliagcdo da autonomia da érea logistica verifica a presencga dos estilos individualista (decisdes
da funcdo) e afiliativo (padrdo coletivo). A andlise do grau de autonomia nas decisdes da
organizacdo também avalia préticas organizacionais da ética empresarial, baseada em: (a)
qualidade no trabalho e respeito interpessoal; (b) valores de igualdade e oportunidades e
tratamento nao discriminatério; (c) importancia do cliente; (d) respeito pelos prazos; (e)
confiabilidade, credibilidade e estabilidade de normas e objetivos; (f) capacitacdo e
autodesenvolvimento; e (g) comprometimento com normas sociais € integracdo com a
comunidade. O grafico 6.2 apresenta a mediana dos resultados relativos a pergunta fechada sobre

a autonomia da drea de logistica.
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1) Planejamento estratégico da empresa

k) Projetos ambientais

j) Projetos de responsabilidade social /
integracao comunitaria

i) Contratacio de treinamentos
h) Parcerias com clientes

g) Elaboracio no orcamento da empresa

f) Gestao financeira (administra e investe os
recursos necessarios na operacao)

e) Contratacdo e demissdo de fornecedores

d) Contratacio e demissao de colaboradores

¢) Promocao e divulgacdo da empresa no
mercado

b) Reunioes de planejamento

a) Projeto da prestacio de servicos

1,00

m"OEL GP" m=m"OPL GP"

2,00 3,00 4,00

® OELLOG mOPLLOG

5,00

Grifico 6.2 (Pergunta 11): Qual o grau de autonomia de representantes da area de logistica?

Fonte: elaboracdo propria.

Na percepcao das OEL GP, a drea de logistica participa poucas vezes sobre a decisdo de
contratacdo de empregados, o que ndo € confirmado pelas OEL LOG, porém, hd uma inversao de
intensidade na percepcdo sobre a contratacdo de treinamentos e projetos de responsabilidade
social da organizagdo. Nas respostas dos OPL, hd comentarios voluntdrios durante as respostas a

essa pergunta, observa-se reclamacdo da preferéncia final pela decisdo de escolha do candidato a

uma vaga na area de logistica ndo ser sempre do proprio gestor logistico.

As OEL LOG nao tém percepcdo sobre autonomia em promocao e divulgacdo da empresa no
mercado e em projetos ambientais, mas elas estdo sempre presentes nas parcerias de clientes, bem

como nas reunides de planejamento. As OEL LOG tém parcial (mais ou menos) percep¢ao sobre
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a definicdo dos projetos de prestacdo do servigo logistico, sobre elaboracio do orcamento da
empresa e sobre o planejamento estratégico da empresa. J& as OPL LOG geralmente t€ém

percepg¢ao da sua autonomia nesses requisitos.

Quanto a projetos de integracdo comunitdria e integracdo comunitaria, observam-se novamente as
diferencas de percepg¢do entre as dreas de gestdo de pessoas e de logisticas, tanto das OEL quanto
das OPL, cujas dreas de gestdo de pessoas t€m uma percep¢do maior da atuacdo da area de

logistica sobre esses temas.

O grau de autonomia também € avaliado pelo entrevistado na sua percepcdo do clima
organizacional, como demonstrado no grafico 6.10, mas pode-se constatar as diferencas de
percepgoes de autonomias entre as OEL e OPL, tanto na area de gestdo de pessoas quanto na drea

de gestdo da logistica.

Um outro aspecto na avaliagdo do estilo de funcionamento e identidade organizacional sao as
caracteristicas estruturais da empresa, que separam os estilos empreendedor, afiliativo,
individualista e burocratico. O gréfico 6.3 apresenta a mediana dos resultados relativos a pergunta

fechada sobre essas caracteristicas.
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m) Percepc¢io em nio descumprir as regras
da empresa
1)  Obrigacao em desempenhar bem a
funcio na empresa
k) Remuneracao influenciada pela
qualidade no trabalho
j)  Ambiente de trabalho facilitador do
desempenho das atividades
i) Conhecimento dos motivos das
recompensas recebidas

h) Seguranca no trabalho

g) Valorizacio do esforco da forca de
trabalho

f) Relacoes de poder influindo nas
decisoes

e) Centralizacao de poder e autoridade
d) Impessoalidade nas relacoes

¢) Formalizacao de documentos

b) Padronizacio dos processos de
trabalho

a) Especializacao de atividades

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

m"OEL GP" m®m"OPLGP" mOELLOG mOPLLOG

Grafico 6.3 (Pergunta 12): Com que intensidade vocé encontra as seguintes caracteristicas estruturais na sua
empresa.

Fonte: elaboracdo prépria.

Caracteristicas como especializacdo de atividades, padronizacdo dos processos de trabalhos,
formalizacdo de documentos, impessoalidade nas relagdes e percep¢do em nao descumprir as
regras da empresa sdo tipicas de um estilo de funcionamento burocratico. Nessas caracteristicas,
observa-se pequena variacdo na percep¢ao de intensidade entre as OPL LOG, OEL LOG, OPL
GP e OEL GP. A excecao € a percep¢ao das OEL LOG quanto ha formalizacdo de documentos e
impessoalidade nas relacdes, sempre presentes na organizagdo. O destaque ¢ a OEL LOG que
responde “sempre” em relagcdo a essas caracteristicas; ela que atua no segmento de satide humana,

em que os niveis de controle de processo sdo mais rigorosos e com intensa auditoria de agéncias
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de controle dos governos federal, estadual e municipal. Esse destaque também € percebido no

requisito em ndo descumprir as regras da empresa.

Nos requisitos sobre as relagcdes do “influindo nas decisdes da organizagdo e na valorizacdo dos
esfor¢o de trabalho”, hd uma percep¢do semelhante de parcial (mais ou menos) intensidade entre
as OPL LOG, OEL LOG e OPL GP. A diferenca da percepcao das OEL GP € de pelo menos um

ponto na variacdo com os outros entrevistados.

H4 também semelhanca de percep¢do (poucas vezes), das dreas de gestdo de pessoas e de
logistica das OEL quanto a centralizacdo de poder e autoridade, em relacdo as dreas das OPL, das

quais as OPL LOG percebem mais essa centralizacao.

Ja caracteristicas como seguranca no trabalho, conhecimento dos motivos das recompensas
recebidas, ambiente de trabalho facilitador do desempenho das atividades e remuneragdao
influenciada pela qualidade do trabalho sdo tipicas de um estilo de funcionamento empreendedor.
As OPL LOG, OPL GP e OEL GP tém, no minimo, uma percepcao de muita freqii€éncia
(geralmente) em relagdo a essas caracteristicas. A exce¢do fica para as OEL LOG que tém mais
ou menos percep¢do sobre as influéncias de remuneracdo e recompensa, com destaque para as

OEL LOG 1 e a OEL LOG 3. A OEL LOG 2 tem a mesma percepcao das OPL e OEL GP.

A classificacdo dos servigos logisticos em relacdo as operacdes realizadas tem por objetivo
avaliar a aderéncia da competéncia logistica (Bowersox e Closs, 2001) e as atividades da
administracao logistica (CSCMP, 2010) ao estilo de funcionamento e identidade organizacional.

O gréfico 6.4 apresenta os resultados sobre a concepg¢ao das operacdes realizadas.
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i) Disponibilidade de transporte com o
servico prestado

h) Adequacao da capacidade com o servico
prestado

g) Adequacao do estoque com a prestacio
do servico

f) Adequacio da previsiao de demanda com
as vendas efetivadas

e) Adequacao dos servicos de apoio com os
servicos ofertados

d) Compatibilidade do perfil dos
fornecedores e o projeto do servico

¢) Adequacao do perfil dos colaboradores e
os objetivos do servico

b) Compatibilidade entre o perfil do cliente
e 0 projeto do servico

a) Compatibilidade entre objetivos do
servico e a concep¢cao do mesmo

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

m"OEL GP" m"OPLGP" mOELLOG mOPLLOG

Grafico 6.4 (Pergunta 13):Quanto a concepcio das operacoes realizadas, com que intensidade vocé classifica a
prestacdo do servico logistico?

Fonte: elaboracdo propria.

As caracteristicas como compatibilidade entre os objetivos do servico e sua concepgdo,
compatibilidade entre o perfil do cliente e o projeto do servico, adequacao dos servicos de apoio
com os servi¢os ofertados, adequacdo do estoque com a prestacao do servigo, adequacdo da
capacidade com o servico prestado verificam a percep¢ao sobre o planejamento das operagdes no
seu subsistema gerencial (Morgan, 1986). A intensidade dessas caracteristicas entre as OPL
LOG, OEL LOG, OPL GP e OEL GP ¢ no minimo geralmente percebida. A compatibilidade
entre os objetivos do servico logistico e o perfil do cliente € sempre percebida entre as OEL, o
que € justificado em funcdo do segmento do negdcio, que estabelece os critérios de atua¢do no

ambiente externo a organizacgao.
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Os OPL LOG tém uma percepg¢do instdvel (mais ou menos) sobre a adequacdo da previsdo da
demanda sobre as vendas e a disponibilidade de transportes. As OEL LOG também tém a mesma

percepg¢ao sobre essa adequacao.

Nos resultados sobre o estilo de funcionamento e identidade organizacional observa-se uma

£ 6

intensidade de “geralmente” até “sempre” sobre o estilo burocrédtico na gestdo das operagdes dos
servicos logisticos, confirmando a afirmacdo de Morgan (1986) de que as organizagdes sio
burocratica em algum nivel da sua estrutura, principalmente entre as partes de gestdo e operacoes.
Os estilos empreendedor, afiliativo e individualista também se fazem presentes, em uma
percepcao de ‘“geralmente” e “instdvel” (mais ou menos). O estilo individualista € o menos
percebido pelos casos estudados, com destaque para esse estilo nas dreas de logistica, nas OPL

LOG e OEL LOG.

Nao observa-se a presenca de um tnico estilo nos casos estudados, mas de um composto de todos
eles, com destaque para a intensidade presente no estilo burocritico, que Paz e Mendes (em
Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008) classificam como uma cultura com um forte sistema de
regras, com um sistema disciplinar mais rigido no local de trabalho e que valoriza o
planejamento, bem como tem estrutura pouco flexivel, com envolvimento de situagdes de

gratificacdo de necessidades de controle e segurancga.

O fortalecimento de controle pode valorizar sistemas de medi¢do de desempenho estruturados e
desdobrados aos niveis hierdrquicos da empresa, principalmente nas decisOes taticas e

operacionais.

O estilo afiliativo tem um segundo grau de intensidade, principalmente considerando a sua
classificacdo de “cultura organizacional que retrata idealizacdo, coesdo e unido, forte

caracteristica de um padrao coletivo” (Paz e Mendes, em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008).

Observam-se, nas reunides de grupos de trabalho, iniciativas para alinhamento nas tomadas de

decisdes para manter a coesdo dos propositos da organizacdo empresarial. Essa coesdo pode ser
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também observada nas preocupacgdes sobre o desempenho dos servigos logisticos, com avaliagdao
confirmada das dimensdes clientes (atendimento e nivel de servigo acordado) e processos (prazo,

avarias de carga e padronizagao).

Observa-se poucas vezes preocupagdo sobre a dimensdo Fornecedores, quando comparado os
resultados entre todos os entrevistados. Essa constatagdo se deve a maior preocupacao com 0
atendimento ao cliente e a logistica de distribuicdo e ndo a logistica de abastecimento. Dessa
constatacdo, pode-se afirmar que os conceitos de logistica integrada discutidos anteriormente

neste trabalho nao estao totalmente consolidados.

Quanto a dimensao Pessoas, com as consideragdes sobre cada um dos estilos avaliados, observa-
se que as medidas do comportamento organizacional estdo presentes em todos esses estilos, com
maior preocupacdo no estilo empreendedor, que Paz e Mendes (em Siqueira, Mirlene M. M.
(Org, 2008, p. 173) classificam como uma cultura “constituida por pessoas que buscam um lugar
especial na sociedade, status e reputagdo, que tem necessidade de colocar-se no mundo de forma
individualizada, mas respeitando a conexdo social com os outros e a aceitacdo de que todos

podem ter realizacdes’.

Apesar de estar observada maior intensidade sobre os estilos burocréticos e afiliativos, as
intensidades das respostas das perguntas fechadas recomendam a inclusdo de atributos de
mensuragdo das competéncias das pessoas envolvidas na drea de logistica das OPL e OEL, com
percepcdo confirmada pela area de gestdo de pessoas das mesmas OPL e OEL. Essas
competéncias podem ser mensuradas pelos indicadores do grau de conhecimento sobre o negdcio
(horas de treinamento e tempo de experiéncia no mercado), habilidades desenvolvidas (formagao
académica, certificacdes técnicas e aptidao natural) e atitudes/iniciativas nas atividades realizadas
(participacdo em grupos de trabalho, resultados dos grupos de trabalho que participa e
desenvolvimento de novos projetos). Este dltimo indicador pode ser complementado na avaliacao

do clima social da organizacao empresarial.

A inclusdo da dimensdo Pessoas e do atributo competéncias pode possibilitar as organizacdes

empresariais incentivarem um estilo empreendedor, que Paz e Mendes (em Siqueira, Mirlene M.
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M. (Org, 2008, p. 173) também afirmam que prima pela competéncia e pela inovacdo e que

valoriza relacdes de troca bem estabelecidas.

A formacgdo de uma cultura empreendedora pode também permitir a formag¢do de um ambiente
inovador e alinhado com aquilo que Chapman, Soosay e Kandampully (2003) afirmam sobre a
necessidade de a logistica desenvolver modelos adequados para prestacdo de servicos,

principalmente com base no conhecimento e na rede de relacionamentos.

6.2.2 SUPORTE, ENVOLVIMENTO E COMPROMETIMENTO NO TRABALHO

As perguntas fechadas sobre suporte, envolvimento e comprometimento no trabalho verificam o
clima organizacional na empresa, na avaliagdo das seguintes caracteristicas: (a) esfor¢co dos
dirigentes para promover aos funciondrios condi¢des ideais para desenvolvimento e expressao do
potencial criativo; (b) postura de receptividade, flexibilidade, aceitacdo e estimulo de novas
idéias; (c) espirito de equipe, didlogos e confianga entre os membros da equipe; (d) acesso aos
recursos fisicos apropriados as atividades solicitadas; (d) pressdo para atuagdo positiva sobre a
criatividade; (e) percep¢do de maior produtividade pela maior liberdade e autonomia atribuidas
nas tarefas designadas; (f) aspectos culturais que depdem contra o ambiente ideal para a

criatividade e (g) pressao para atuacdo negativa sobre a criatividade.

O clima organizacional contempla as habilidades pessoais dos individuos dentro da
organizagcdo, é o responsdvel pela correlacdo entre o que as pessoas fazem dentro da
organizacdo e como o comportamento de cada uma afeta o desempenho da mesma
influenciando a motivagdo, o desempenho humano e a satisfacdo no trabalho.

Emmendoerfer, Vieira e Balbi (em Helal, Garcia e Hondrio et al, 2008).

Um outro aspecto avaliado € o envolvimento com o trabalho. Esse envolvimento, ou engajamento
“traz conseqiiéncias positivas tanto para o individuo quanto para a organizacdo em que trabalha”

(Siqueira, em Siqueira, Mirlene M. M. (Org, 2008, p. 140), uma vez que esse engajamento pode
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ser um ponto forte no ambiente organizacional, o que também pode auxiliar em sua

competitividade.

O apoio organizacional avalia o esfor¢o dos dirigentes para promover aos funciondrios condi¢des
ideais para desenvolvimento e expressdo do potencial criativo. O grafico 6.5 apresenta os

resultados dos casos estudados sobre o apoio organizacional.

m) A direciio da empresa ¢é interessada no trabalho que
realiza?

1) As pessoas sdo estimuladas a ousar e assumir riscos
nessa organizacao?

k) Os procedimentos adotados nesta organizago
estimulam idéias criativas?

j) As pessoas nesta organizacido podem expressar
idéias ndo usuais ou incomuns sem medo de serem
ridicularizadas?

i) Nesta organizagdo, as pessoas sdo estimuladas a

resolver o problema de forma criativa

h) Erros sdo aceitdveis nesta organizacio desde que
tenha havido um bom esfor¢o na realizag@o da tarefa.

g) As novas idéias sdo justamente julgadas nessas
organizagdo?

f) Ha um bom clima de trabalho nessa organiza¢do?

e) As pessoas sdo reconhecidas por trabalho criativo?

d) O diretor dessa instituicdo espera que as pessoas
realizem um trabalho criativo?

¢) Novas idéias sdo estimuladas nessa organizagdo?

b) De um modo geral, as pessoas nessa organizagao
conhecem a visdo da empresa e compreendem o seu
papel na concretizacéo dessa visdo?

a) Nessa organizagdo, novas idéias surgem com
freqiiéncia?

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
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Grafico 6.5 (Pergunta 14):Como € visto o apoio organizacional no dia a dia de trabalho?
Fonte: elaboragdo prépria.
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A intensidade instdvel (mais ou menos) sobre a percep¢ao de incentivo a um ambiente criativo €
mais evidente nas OPL LOG, com destaque para as OPL1 LOG e OPL3 LOG, em que, nos casos
estudados, observa-se uma maior concentracdo nas competéncias de transportes dos servigcos
logisticos realizados. As principais caracteristicas dessa intensidade de percepcao estdo sobre o
conhecimento da visdo da empresa e seu papel para atingi-la, incentivo a criatividade no trabalho
pela direcao da empresa, reconhecimento das pessoas pelo trabalho criativo, procedimentos que
estimulam o trabalho criativo e ao incentivo sobre as pessoas assumirem riscos na organizacao.
Essa baixa intensidade de percepc¢do pode inibir a formacdo de um estilo empreendedor na
organizacdo, como visto no item 6.4 deste trabalho. Essa percepcdo pode também inibir o
incentivo ao desenvolvimento de novas habilidades das pessoas, o que, consequentemente, pode
prejudicar a flexibilidade e adaptabilidade em novos processos ou inovacgdes dos servicos

logisticos.

Entretanto, essa intensidade percebida sobre as caracteristicas descritas nao € compartilhada pelas
OPL GP, que registram pelo menos um ponto a mais de intensidade sobre essas caracteristicas, o
que significa novamente as diferencas de percepcdo entre as dreas de recursos humanos e de
logistica das OPL LOG.A excecdo existe sobre o reconhecimento das pessoas pelo trabalho
criativo e pelos incentivo dos procedimentos sobre idéias criativas, sobre a qual OPL LOG e OPL

GP mantém a mesma intensidade de percepgao.

Muito interessante ainda € perceber que, apesar de ndo haver incentivo ao ambiente criativo, o
ambiente é mais tolerante aos erros cometidos pelas pessoas que se esforcam para atingir suas
metas. Essa pequena contradicdo pode permitir a mensuragdo do apoio da organizacdo aos
servicos logisticos como forma de prevenc¢do a repeticdo dos erros e insatisfagdes das pessoas na

execugdo dos servigos logisticos.

Em complemento ao apoio organizacional geral, o apoio da chefia direta pode reforcar a
seguranca das pessoas na execugdo das atividades e na consolidacdo de um clima social favordvel

as relagdes com outros individuos, reforcando o envolvimento com o trabalho. O grafico 6.6
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apresenta os resultados sobre como € visto o apoio da chefia no dia a dia de trabalho.

j) A pessoa pela qual é subordinada é
aberta a novas idéias?

i) A pessoa pela qual é subordinada
valoriza contribuicées individuais para o
trabalho do grupo?

h) A pessoa pela qual é subordinada
demonstra confianca no seu grupo de
trabalho?

g) A pessoa pela qual é subordinada se
comunica bem com o seu grupo de trabalho?

f) A pessoal pela qual é subordinada
defende o seu grupo de trabalho dentro da
empresa?

e) A pessoa pela qual é subordinada faz um
plano de trabalho adequado as suas tarefas?

d) As expectativas quanto ao seu trabalho
pela pessoa pela qual é subordinada estao
claras?

¢) A pessoa pela qual é subordinada é um
bom modelo profissional?

b) A pessoa pela qual é subordinada sabe se
relacionar bem com as pessoas?

a) A pessoa pela qual é subordinada
esclarece quais sao as metas reais de
trabalho?

T T T T 1
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Grafico 6.6 (Pergunta 15):Como é€ visto o apoio da chefia no dia a dia de trabalho?

Fonte: elaboragdo prépria.

As menores percepgdes quanto ao apoio das chefias para as OPL LOG € sobre comunicagdao com

o grupo de trabalho, que também € confirmada pelas OEL LOG.

A comunicagdo instdvel com o grupo de trabalho pode acentuar um estilo de trabalho
individualista, o que ja foi avaliado como ndo positivo para as organizacdOes empresariais. As
OEL LOG também percebem instdvel intensidade sobre o quanto sdo claros as expectativas da

chefia direta e o plano de trabalho adequado as suas tarefas, este ultimo é percebido na mesma
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intensidade das OPL GP. As OPL GP também tém uma percep¢ao instdvel do quanto a chefia
direta valoriza as contribuicdes individuais para o trabalho em grupo. Essa instdvel percepcao
pode desmotivar a formag¢do de um ambiente afiliativo e de seguranga para as pessoas inseridas

na organizagdo, com efeitos sobre as atitudes e iniciativas na execucao das tarefas.

Em complemento ao apoio da chefia direta, o apoio do grupo de trabalho também pode reforcar a
seguranca das pessoas na execugao das atividades e na consolida¢do de um clima social favoravel
as relacdes com outros individuos, reforcando o envolvimento com o trabalho. O grifico 6.7

apresenta os resultados sobre como € visto o apoio do grupo de trabalho no dia a dia de trabalho.

h) Existe uma comunicacio aberta e livre
dentro do seu grupo de trabalho?

g) Os colegas de trabalho estao
comprometidos com a empresa?

f) No seu grupo de trabalho todos tem uma
boa habilidade em alguma coisa?

e) No seu grupo de trabalho as pessoas estao
dispostas a ajudar umas as outras?

d) As pessoas do seu grupo de trabalho estao
abertas as novas idéias?

¢) Os colegas de trabalho e vocé discutem as
idéias uns dos outros de maneira
construtiva?

b) Existe um sentimento de confianca entre
os colegas de trabalho?

a) Os colegas de trabalho formam um bom
time?

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

m"OEL GP" m®m"OPLGP" mOELLOG mOPLLOG

Grafico 6.7 (Pergunta 16):Como ¢€ visto o apoio do grupo de trabalho no dia a dia de trabalho?

Fonte: elaboragdo prépria.
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As menores intensidades nas percepc¢oes sobre o apoio do grupo de trabalho estdao nas OEL LOG,
quanto ao sentimento de confianca nos colegas de trabalho e a formag¢do de um bom time, com

destaque para as OLE1 LOG e OLE2 LOG.

As OPL GP percebem uma intensidade instavel (mais ou menos) quanto a maneira construtiva de
os colegas discutirem ideias, as pessoas estarem abertas a novas idéias e a existéncia de uma
comunicacdo aberta e livre dentro do grupo. Essas caracteristicas podem desmotivar atitudes e

iniciativas relativas a comunicagdo entre o grupo. As OEL GP t€ém mais intensidade sobre a

percepc¢do dessas caracteristicas nas suas organizacdes empresariais.

Em complemento ao apoio recebido da organizagao, da chefia direta e do grupo de trabalho, a
disponibilidade de materiais pode refor¢ar a motivacdo e a continuidade das pessoas na execucao
das atividades e na consolida¢do de um clima social favordvel as relacdes com outros individuos,
refor¢cando o envolvimento com o trabalho. O grifico 6.8 apresenta os resultados sobre como é

vista a disponibilidade de recursos materiais no dia a dia de trabalho.

d) Asinformacées que necessita para
execucao do trabalho sao facilmente obtidas?

c¢) Ha problemas para obter todos os
materiais que precisa para execucao da
tarefa?

b) Se consegue obter todas as informacoes
que precisa para desempenhar as tarefas?

a) Geralmente sao obtidos todos os recursos
necessarios para execuc¢ao do trabalho?

T T T T 1
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Grafico 6.8 (Pergunta 17):Como é visto o apoio a disponibilidade de recursos materiais no dia a dia de
trabalho?

Fonte: elaboracdo propria.
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As maiores intensidades sobre as percepg¢des de disponibilidade de recursos materiais no dia a dia
estdo nas OEL, tanto para as dreas de gestdo de pessoas, quanto a de logistica. Apesar da
disponibilidade desses recursos, tanto as OEL quanto as OPL percebem dificuldades na obtencao
desses recursos, principalmente as OEL LOG. As OPL GP e OEL GP tém maior intensidade na
percep¢do para as necessidades e obtencdo de informagdes para execugdo do trabalho. Nao ha
intensidade de percepcdo de “sempre” obter todas as informacdes para execugdo das tarefas; no
maximo, uma percepcao de “geralmente”, ou seja, em algumas tarefas, ndo sdo obtidas todas as
informacdes necessdrias para sua execugdo. Essa auséncia de informagdo disponivel pode causar
atrasos nas operacgoes dos servicos logisticos, o que reduz também a produtividade das operagdes.
Um outro aspecto analisado quanto ao clima organizacional para o suporte, comprometimento e
envolvimento no trabalho se refere ao desafio das tarefas no dia a dia de trabalho. O desafio ao
trabalho deve ser visto como uma pressdo que age positivamente sobre a criatividade e ao
sentimento de estar trabalhando em algo importante.O gréifico 6.9 apresenta os resultados sobre

como € visto o desafio das tarefas no dia a dia de trabalho.

A intensidade sobre a percep¢do do sentimento da importancia das tarefas realizadas e de serem
desafiadoras para o dia a dia de trabalho estdo, no minimo, geralmente presentes, principalmente
nas OEL LOG e OEL GP. H4 um consenso sobre a intensidade de percepcao das tarefas exigirem

“o melhor de cada um”.

As OEL GP tém a percepg¢ao de instavel intensidade sobre as sugestdes dos colegas de trabalho.
As OEL LOG e OPL LOG tém a maior intensidade na percep¢ao sobre o controle do seu trabalho
e ideias no dia a dia de trabalho, assim como t€ém uma instavel percep¢do sobre as tarefas serem
executas da maneira como os outros dizem como devem ser realizadas. Nessas duas
caracteristicas, as OEL GP nao tém a mesma intensidade de percepcdo, ou melhor, nunca t€ém

essa percepcao.
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g) Ha o sentimento de controle sobre o
seu trabalho e suas idéias no ambiente
diario de trabalho?

f) E realizada “pressio’” para que as
tarefas de trabalho sejam executadas de
maneira que outros dizem como devem...

e) E dada liberdade para que cada um
execute as tarefas de trabalho?

d) Sao dadas sugestoes de trabalho entre
os colegas de trabalho?

¢) As tarefas executadas exigem o
“melhor de cada um”?

b) As tarefas executadas sao desafiadoras
ao trabalho?

a) Ha o sentimento que as tarefas
realizadas sao importantes?

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
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Grafico 6.9 (Pergunta 18):Como é visto o desafio da tarefa no dia a dia de trabalho?

Fonte: elaboragdo prépria.

Um outro aspecto analisado quanto ao clima organizacional para o suporte, comprometimento e
envolvimento no trabalho se refere ao grau de autonomia no dia a dia de trabalho. Essa pergunta
estd diretamente relacionada a pergunta 11 (Gréfico 6.2), que verifica o grau de autonomia
quanto a percepcdo do entrevistado pela sua drea de atuacdo, enquanto na pergunta 19 (Grafico
6.10) € verificada a percepcdo do entrevistado como individuo. O grafico 6.10 apresenta os

resultados sobre como € visto o grau de autonomia no dia a dia de trabalho.
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k) Criticas nao construtivas sao muito
freqiientes nessa organizacio?

Jj) Outras areas da organizacio “travam” o
seu trabalho?

i) As pessoas dessa organizacao criticam
muito as novas idéias?

h) A empresa “cobra” bons resultados das
tarefas que executa?

g) As pessoas se preocupam quando
recebem criticas negativas sobre o trabalho?

f) Ha muita disputa de poder na
organizacao?

e) Os procedimentos e estruturas sao muito
formais na empresa?

d) Na empresa ha um competicio
“destrutiva’ entre as pessoas?

¢) As pessoas nesta empresa sao
preocupadas em proteger ‘o seu espaco”?

b) Na empresa ha um costume muito forte
de fazer as coisas de modo como elas sempre
foram feitas?

a) A empresa ¢ altamente controlada pelos
seus dirigentes?

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
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Grafico 6.10 (Pergunta 19):Como € vista a liberdade e autonomia no dia a dia de trabalho?

Fonte: elaboracdo propria.

A anélise das respostas fechadas a esta pergunta € a excecao nos critérios da relacdo da escala da
pergunta fechada descritos na Figura 5.5. Nessa pergunta, quanto menor a intensidade, melhor é o
ambiente interno que a organizagdo proporciona as pessoas. Entretanto, pode-se também avaliar
como positiva a percepcao de intensidades “geralmente” ou “sempre” nas respostas relativas a
“cobran¢a” de bons resultados nas tarefas que executa e sobre a formaliza¢do de procedimentos e
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estrutura da empresa. As OEL LOG tém as maiores intensidades de percepcdo sobre essas
caracteristicas da autonomia, incluindo também a preocupacao quanto ao recebimento de criticas

negativas sobre o trabalho e também sobre outras dreas da organizacdo “travarem’ o seu trabalho.

Nessa intensidade, destaca-se a OEL2 LOG. As OPL LOG também tém geralmente percep¢ao
sobre a intensidade do controle dos seus dirigentes. Pode-se afirmar, por fim, que ha forte
percepcao das OEL LOG e OPL LOG quanto a redu¢do de um estilo de funcionamento

individualista das organizagdes.

e) Ha pressao para cumprir os prazos
estabelecidos no seu trabalho?

d) As expectativas quanto aos resultados do
trabalho das pessoas nesta empresa vao
muito alem daquilo que € possivel ser...

¢) Ha muitas situacoes que necessitam
desviar a atencao do trabalho para atender
outras solicitacoes?

b) Ha tempo suficiente para executar as
tarefas?

a) Ha muita coisa para fazer em muito
pouco tempo?
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Grafico 6.11 (Pergunta 20):Como € vista a sobrecarga de trabalho no dia a dia de trabalho?

Fonte: elaboragdo prépria.

Um outro aspecto analisado quanto ao clima organizacional para o suporte, comprometimento e
envolvimento no trabalho se refere a sobrecarga de trabalho no dia a dia de trabalho. Esta
pergunta sobre a intensidade de pressdo que age negativamente sobre a criatividade. O gréfico

6.11 apresenta os resultados sobre como € vista a sobrecarga de trabalho no dia a dia de trabalho.
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As areas de logistica e de gestdo de pessoas das OPL tém geralmente percep¢do de que ha muita
coisa para fazer em pouco tempo, o que € observado como oposto pelas mesmas dreas nas OEL,
que tém geralmente percepcdo de ter tempo suficiente para executar as tarefas. As OPL LOG e
OEL LOG afirmam que hé pressao para cumprir os prazos estabelecidos no seu trabalho, assim
como elas também tém a mesma intensidade de percepcao sobre existirem muitas situacdes que
necessitam de desvio de atengdo do trabalho para atender a outras situacdes. As OEL se destacam
na intensidade sobre a percep¢do das expectativas dos resultados do trabalho de ir além daquilo

que € possivel ser.

Nos resultados das perguntas fechadas sobre suporte, envolvimento e comprometimento no
trabalho, observa-se que ha geralmente uma percepgao sobre existir uma pressao para cumprir os
prazos estabelecidos no seu trabalho, principalmente nas dreas de gestao dos servicos logisticos,
tanto nas OPL quanto nas OEL. Essa intensidade de percep¢do confirma as principais
preocupacdes sobre a mensuracdo do desempenho quanto ao cumprimento dos prazos e
acuracidade de entrega. Combinado a essa percep¢do, observa-se um nivel de intensidade
semelhante quanto a percepgao sobre “cobranga” de bons resultados nas tarefas que executa. Os
desafios das tarefas, com percep¢do da forte intensidade do sentimento do quanto as tarefas que
executa, sdo importantes, confirmam entendimento do quanto o clima organizacional influencia o
desempenho sobre a dimensdo Processos (prazo de entrega e avarias) e a dimensdo Clientes

(atendimento ao cliente e cumprimento do nivel de servico).

Pode-se concluir que a mensuragdo do clima organizacional contribui para o0 bom desempenho
dos processos e do atendimento ao cliente, assim como motiva a manuten¢do de um ambiente

interno motivador para o incentivo ao cumprimento de metas estabelecidas.

Em complemento a manuten¢do do ambiente interno motivador, as intensidades percebidas sobre
os apoios organizacional, da chefia e dos colegas completam o fortalecimento das habilidades das
pessoas quanto ao retrato do estado de satisfacdo em relagdo ao trabalho propriamente dito, a
organizacdo em que trabalha, aos colegas de trabalho, as condi¢des de trabalho, a sua chefia e,

principalmente, de “visualizar e identificar o grau de alinhamento entre a cultura definida pela
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organizagdo e as agodes realizadas no dia a dia” (Emmendoerfer, Vieira e Balbi, em Helal, Garcia

e Hondrio et al, 2008, p. 111).

6.2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho verificam se as dimensoes e atributos identificados na revisao da
literatura sobre modelos de mensuracdo do desempenho estdo presentes nos casos estudados,
principalmente nos casos definidos como replicacdo literal, que sdo os Operadores Logisticos.O
objetivo €, também, confirmar se as medidas de desempenho estdo alinhadas as perspectivas

“conceituais” da empresa ou a estrutura da empresa (Becker, Huselid e Ulrich, 2001).

A primeira pergunta aberta sobre indicadores de desempenho verifica como sdo avaliados os
principais processos logisticos da empresa. Essa pergunta complementa a pergunta inicial sobre
as principais preocupacdes sobre a medicdo do desempenho, apresentada na tabela 6.5. O
objetivo € confirmar se hd uma rotina ou um padrdo de avaliagdo do desempenho, ou, ainda, se ha
um processo organizado e sistemdtico para avaliacio do desempenho. Um processo organizado
de mensuracdo de desempenho deve estar acompanhado por sistemas de informacdes que
possibilitem o controle do desempenho num amplo conjunto de varidveis (Hronec, 1994), ou por
um numero de caracteristicas que incluem abrangéncia, universalidade, mensurabilidade e
consisténcia (Beamon, 1998). A tabela 6.5 apresenta como sdo avaliados os resultados dos

processos logisticos dos casos estudados.
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Tabela 6.5 (Pergunta 21): Avaliaciao dos resultados dos processos logisticos da empresa.

Area Entrevistado Como é avaliado Por qué?
¢ Reunido mensal da geréncia da empresa, com e Pritica estabelecida pela
OPL1 LOG . . o o
20% do tempo dedicado aos servigos logisticos. alta direcdo da empresa.
¢ Reunido mensal com geréncia para andlise dos o Pratica estabelecida pela
OPL2 LOG resultados. H4 um “livro de indicadores” para . P
P alta direcdo da empresa.
andlise.
¢ Reunido gerencial para tratar de problemas com
clientes, por situagdo critica. Area da Qualidade
monitora as filiais e faz ranking do melhor e Pritica estabelecida pela
OPL3 LOG A e . .
desempenho geral. Geréncia de filiais monitora alta direcdo da empresa
0s custos operacionais, manutenc¢ao, hordrios de
transferéncia, faturamento e documentos.
e E por evento ou por situagio especifica. Nio ha
' . o ) o Pt .
Logistica | OELI LOG um processo formahzado para avaliagdo. Ha Pratlc.a es}abelemda pela
avaliacdes mensais das metas do orgcamento alta direc@o da empresa.
estabelecido pela Geréncia Geral.
¢ Os indicadores logisticos da empresa fazem parte
da matriz estratégica da empresa pelo modelo do
Balanced Scorecard. Tem software especifico e Pritica definida pela alta
OEL2 LOG o ) .
para controle de indicadores (matriz de dire¢do da empresa.
indicadores), vinculada a cada perspectivo do
modelo.
¢ Elabora relatério quinzenal por veiculo
contratado, com controle do custo por peso e o L. .
. porp e Pratica definida pela alta
OEL3 LOG aproveitamento da carga. .
- s . . direcdo da empresa.
¢ Nao hd rotina definida para reunides de
resultados.
¢ Reunido mensal da geréncia da empresa, com e Pritica estabelecida pela

OPL1 GP . . o .

20% do tempo dedicado aos servigos logisticos. alta direc@o da empresa.
¢ Iniciativa prépria para a
drea de RH.

OPL2 GP ¢ Reunido mensal para andlise dos indicadores. e Nas operagdes, é seguida a
determinagdo da alta
administracao.

OPL3 GP ¢ Reunido especifica para andlise de problemas, e Pritica estabelecida pela

por evento identificado. alta direcdo da empresa.
e E por evento ou por situagdo especifica. Ndo ha
OEL1 GP um processo formalizado para avaliacdo. Ha e Pritica estabelecida pela
Gestio de avaliagdes mensais das metas do or¢camento alta direc@o da empresa.
Pessoas estabelecido pela Geréncia Geral.
¢ Os indicadores logisticos da empresa fazem parte
da matriz estratégica da empresa pelo modelo do
OEL2 GP Balanced Scorecard. Tem software especifico e Pritica definida pela alta
para controle de indicadores (matriz de dire¢do da empresa.
indicadores), vinculada a cada perspectivo do
modelo.
¢ Custo contratado. Participacdo do frete nas
operacoes de coleta de frango vivo e entrega de . ..
perag & £ e Pritica definida pela alta
OEL3 GP ragao. L
- s R L. - dire¢do da empresa.
¢ Nio h4 reunides sistemdticas para andlise do
desempenho operacional.

Fonte: elaboracédo prépria.
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Comparando os resultados obtidos, observa-se que as OPL mantém um processo sistemético de
reunides periddicas para andlise dos resultados dos servigos logisticos. Destaca-se somente a
OEL2 com processo sistematico semelhante. As OEL1 e OEL2 mantém controle sobre o
desempenho dos servicos logisticos, mas somente fazem andlises quando identificam um
problema a ser resolvido. H4 um consenso entre as dreas de logistica e de gestdo das pessoas

sobre como € avaliado o desempenho dos processos logisticos.

Em complemento a como é avaliado o desempenho dos processos logisticos, uma pergunta aberta
¢ realizada, com o objetivo de verificar se essa avaliagdo estd inserida na andlise critica da
empresa. A andlise critica é uma pratica sistemética periddica para avaliagdo do desempenho
geral da empresa, além dos processos logisticos. A tabela 6.6 apresenta como os resultados dos

processos logisticos sdo considerados na andlise critica da empresa.

Com diferentes agdes para andlise critica, com foco principalmente no alinhamento com
estratégia financeira, os casos estudados apresentam uma integracdo do desempenho dos servigos
logisticos com a anélise critica geral da empresa. Entretanto, tanto as dreas de logistica quanto a
de recursos humanos identificam que sdo destacados para andlise os indicadores com
desempenho abaixo da meta estabelecida, ainda que nao imediatamente, como o caso da OPL2,
que aguarda dois meses consecutivos de desempenho abaixo da meta para contemplar uma

analise sobre o indicador.
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Tabela 6.6 (Pergunta 22): Os processos logisticos na analise critica da empresa.

Area Entrevistado Como ¢ avaliado Por qué?
* Regn} a0 anual com Chentes~ para ¢ Alinhamento com a estratégia
OPL1 LOG definigdo de precos e selecdo de fi .
inanceira da empresa.
fornecedores.
¢ Reunido do setor com o Diretor
das unidades no Brasil e os
Gerentes de Operagdes. Sdo ¢ Alinhamento com a estratégia de
OPL2 LOG . o - P .
avaliados os indicadores que ndo satisfagéo do cliente.
atingem a meta por dois meses
consecutivos.
Logistica o Primes " .
Primeira reunidio do ano fiscal . ‘-
L . ¢ Alinhamento com a estratégia
OPL3 LOG iniciado faz uma avaliagdo do ano . . g
. . financeira da empresa.
fiscal anterior.
® Reunido anual da Geréncia Geral ¢ Alinhamento com o or¢amento anual
OEL1 LOG . :
com os Coordenadores de drea. estabelecido.
® Reunides estratégicas periddicas ¢ Alinhamento com o mapa estratégico
OEL2 LOG . .
do Comité Executivo da empresa. da empresa.
e Reunido mensal do Conselho dos ¢ Alinhamento com o balanco contébil e
OEL3 LOG . .
Cooperados. desempenho financeiro da empresa.
OPLI1 GP * dRefg nao a(rjlual com Cherl1tes~ pega ¢ Alinhamento com a estratégia
CHNIEa0 €e pregos ¢ selegao de financeira da empresa.
fornecedores.
® Reunido do setor com o Diretor
das unidades no Brasil e os
Gerentes de Operagdes. Sdo ¢ Alinhamento com a estratégia de
OPL2 GP . o . S .
avaliados os indicadores que ndo satisfacdo do cliente.
atingem a meta por dois meses
Gestio de consecutivos.
Pessoas OPL GP . .Pr.1r¥1eéra freunlao do ellpo ~flscczial o Alinhamento com a estratégia
iniciado faz uma avaliagdo do ano financeira da empresa.
fiscal anterior.
® Reunido anual da Geréncia Geral ¢ Alinhamento com o or¢amento anual
OEL1 GP . .
com os Coordenadores de drea. estabelecido.
® Reunides estratégicas periddicas ¢ Alinhamento com o mapa estratégico
OEL2 GP . .
do Comité Executivo da empresa. da empresa.
OEL3 GP e Reunido mensal do Conselho dos ¢ Alinhamento com o balanco contébil e
Cooperados. desempenho financeiro da empresa.

Fonte: elaboracio prépria.

Em complemento a verificacdo de como as medidas de desempenho sdao avaliadas nos casos
estudados, também ¢é realizada uma verificacio da intensidade de percepcdo dos atributos

propostos para as dimensdes Fornecedores./Clientes e Processos. Esses atributos sao

confiabilidade, responsividade, flexibilidade, custos e gestao de ativos. As tabelas 5.2.a e 5.2.b

explicam a relacdo entre esses atributos e as dimensdes Clientes/Fornecedores e Processos. O
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grifico 6.12 apresenta os resultados da intensidade de percep¢do dos atributos propostos para o

novo modelo.

0) Reconhecimento do servico prestado pelo
fornecedor
n) Reconhecimento do servico prestado ao
cliente

m) Relacio de empatia ou foco no cliente

1) Avaliacao do perfil da funciao

k) Flexibilidade no atendimento da

capacidade

j) Flexibilidade no atendimento da
demanda

i) Apoio a inovacao de servicos ou
atividades

h) Comprometimento e responsabilidade
g) Planejamento da capacidade

f) Gerenciamento dos ativos

e) Integracao das atividades

d) Satisfacdo no trabalho ou ética

¢) Eficiéncia em custos

b) Producao ou efetividade

a) Capacidade de adaptacao ou
flexibilidade

T T

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

®m"OEL GP" m"OPLGP" wmOELLOG mOPLLOG

Grifico 6.12 (Pergunta 23):Com que intensidade vocé encontra esses atributos na sua empresa?

Fonte: elaboragdo prépria.

Observa-se quase um consenso na forte intensidade de percepcdo dos atributos verificados nos
casos estudados. Excecdo é feita para as OPL LOG quanto a capacidade de adaptacdo ou
flexibilidade, destacando as OPL1 LOG e OPL2 LOG, que tém as principais preocupag¢des no

cumprimento do prazo de entrega (ver tabela 6.5) e que entendem que permitir capacidade de
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adaptacgdo significa aumentar a margem de erro no cumprimento dos niveis de servi¢o acordados
com o cliente. Quanto ao reconhecimento do servico prestado ao cliente, tanto a drea de logistica
quanto a area de gestdo de pessoas t€ém uma percep¢ao instdvel (mais ou menos) sobre esse

atributo.

Na avaliacdo dos indicadores de desempenho também € verificada a intensidade de percep¢ao dos
principais indicadores pesquisados na revisao da literatura sobre mensurac¢io de desempenho (ver
Capitulo 3 deste trabalho), tanto no aspecto geral das organizacdes empresariais quanto nos
servigos logisticos. Os gréficos 6.13 e 6.14 apresentam os resultados sobre a intensidade de

percepcao dos indicadores identificados na revisdo bibliografica.

Deve ser esclarecido que os gréaficos 6.13 e 6.14 representam uma Unica pergunta fechada
(numero 24). Em funcdo do tamanho da lista de indicadores verificados, por conveniéncia, essa
pergunta estd dividida em dois graficos de resultados. Esclarece-se também que os indicadores
estdo listados em ordem ndo classificada por atributo ou dimensao, para buscar nao induzir o
entrevistado a responder afirmativamente sobre todos os indicadores da drea estarem presentes
nas avaliagdes da propria area. Por exemplo, os indicadores relativos a estoques como: cobertura,

giro e acuracidade ndo estdo muito proximos entre si.
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V) Numero de projetos sociais atendidos

u) Numero de projetos ambientais atendidos

t) Numero de novos projetos de servigos
implementados por ano
S) Nimero de novos projetos de integracdo
comunitdria implantados anualmente
r) Numero de eventos anuais que a empresa
participa
q) Nimero de colaboradores por servico
prestado
p) Meédia de horas de treinamento por
colaborador

0) Indice de satisfacio dos colaboradores
n) Indice de rotatividade

m) Indice de ocupagio dos ativos

D Indice de inadimpléncia anual

k) Giro do ativo

1) Fluxo de caixa

1) Falhas no atendimento ao cliente

h) Erro de previsao de demanda

g) Entrega no prazo

f) Distancia média percorrida sem
interrupgdes

e) Custos por servigo prestado

d) Custos dos produtos vendidos

c) Cumprimento da legislacao
federal, estadual e municipal

b) Cobertura de estoques

a) Atendimento perfeito

T

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

m"OEL GP" m"OPLGP" wmOELLOG mOPLLOG

Grafico 6.13 (Pergunta 24a):Qual o grau de utilizaciao dos indicadores para avaliacao das operacdes
logisticas?
Fonte: elaboragdo prépria.
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No grafico 6.13, observa-se que as OPL LOG tém média intensidade somente na percepgao sobre
nimeros de novos projetos de integracdo comunitaria implantados anualmente e nos custos dos
servicos, que € entendido como a formacdo do preco do servico ofertado ao cliente, uma vez que
os custos operacionais sdao controlados pelas OPL LOG. As OPL GP também apresentam
diferencas nas intensidades de percep¢des em relacdo as OPL LOG. As OPL GP percebem média
intensidade dos indicadores erro de previsdo da demanda, giro do ativo, fluxo de caixa e indice

de rotatividade.

As OEL LOG tém média intensidade de percep¢do sobre distancia média percorrida sem
interrupcdes, o que € justificado pela percepc¢do desse indicador estar relacionado a transportes,
atividade subcontratada, e pelo indicador de produtividade por distdncia ser um indicador de
produtividade do fornecedor. As OEL LOG tém baixa percepcao na intensidade dos indicadores
falhas de atendimento ao cliente, niimero de novos servicos implementados e indice de satisfagcdo
dos colaboradores. Este ultimo indicador tem baixa intensidade de percepcdo nos casos
estudados que apresentam ndo ter uma sistemadtica de pesquisa de clima organizacional, cujo
destaque sdo as OEL1 LOG e a OEL3 LOG. A OEL2 LOG apresenta percep¢ao de intensidade
semelhante as OPL LOG.

Andlise semelhante pode ser realizada ao indicador média de horas de treinamento por
colaborador, nimero de eventos anuais de que a empresa participa, nimero de colaboradores por
servico prestado, nimero de projetos ambientais atendidos, niimero de projetos sociais atendidos,

nimero de novos projetos de integragdo comunitaria e indice de inadimpléncia anual.
No grifico 6.14 destaca-se a baixa intensidade de percepc¢do das OPL LOG, OPL GP e OEL

LOG sobre a participagdo dos tributos por servico prestado. Somente as OEL GP tém uma

intensidade de percepc¢do de “sempre presente” desse indicador.
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mm) Reconhecimento do servico prestado
pelo fornecedor

1D Reconhecimento de servico prestado ao
cliente

kk)  Satisfagdo dos empregados

i Indice de acuracidade dos estoques
ii) Participacdo de tributos por servico
prestado

hh)  Tempo médio de espera para carga e
descarga

gg)  Tempo médio de espera na fila

ff) Tempo médio de atendimento do
fornecedor

ee) Tempo médio de atendimento ao cliente
(Lead Time do pedido)

dd)  Tempo do ciclo de reposicdo (compras
— recebimento)

cc)  Tempo de ciclo do caixa

bb)  Servigo ndo realizado por falta de

estoque
aa) Servico ndo atendido por baixa
capacidade
Z) Satisfacdo do cliente
y) Retorno sobre o Investimento (ROI) das
operagoes.
X) Reclamacdes de clientes
W) Qualidade do servico

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

m"OEL GP" ®=m"OPLGP" mOELLOG mOPLLOG

Grifico 6.14 (Pergunta 24b):Qual o grau de utilizacdo dos indicadores para avaliacio das operacdes
logisticas?

Fonte: elaboracdo prépria.
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Observa-se também que os OPL LOG tém instdvel intensidade sobre a percep¢do dos indicadores
relativos a tempo de ciclo de reposicao, tempo médio de atendimento do fornecedor, satisfacdao
do empregado e reconhecimento do servico prestado pelo fornecedor. O interessante € observar

.

que o indicador de satisfacio do emprega ndo ¢é intensamente percebido pelos OPL LOG,
inclusive naquelas que tém programa sistemadtico de avaliagdo do clima organizacional. As OEL
LOG tém muito pouca ou nenhuma intensidade de percep¢do sobre retorno do investimento das
operacdes, satisfacao dos clientes, tempo de ciclo de caixa, tempo de ciclo de reposicao, tempo
médio de atendimento ao cliente, tempo médio de atendimento do fornecedor, tempo médio de
espera na fila, tempo médio para carga e descarga e participacdo de tributos por servico

prestados.

As OPL GP tém semelhante (geralmente ou sempre) intensidade de percep¢dao dos OPL LOG
quanto aos indicadores de desempenho, principalmente quando se trata de fluxo de caixa e

satisfacdo dos clientes

Uma ultima pergunta para os entrevistados dos casos estudados foi inserida com o objetivo de
verificar se hd algum indicador ndo contemplado na pesquisa desenvolvida. A tabela 6.7
apresenta os resultados dessa pergunta aberta.

Tabela 6.7 (Pergunta 25): Indicar outros indicadores necessarios para avaliacio do

desempenho nao contemplados nas perguntas.

Area Entrevistado Indicador nao incluido Por qué?
OPL1 LOG e Nada a acrescentar. e Utiliza os citados na pesquisa.
OPL2 LOG e Nada a acrescentar. ® Utiliza os citados na pesquisa.
OPL3 LOG ° Indlc? de~1 nvestimento em ® Relacionar capacitagdo com investimento financeiro.
capacitagdo das pessoas.
Logistica OEL1 LOG e Nada a acrescentar. ® Utiliza os citados na pesquisa.
OEL2 LOG e Nada a acrescentar. ® Utiliza os citados na pesquisa.
® Relacionamento entre ® Verificar o quanto o bom relacionamento facilita o
OEL3 LOG motorista/entregador com o processo de distribui¢io e diminui o desvio de
clientes. produtos.
OPL1 GP e Nada a acrescentar. e Utiliza os citados na pesquisa.
OPL2 GP e Nada a acrescentar. e Utiliza os citados na pesquisa.
Gestio OPL3 GP o N ada a acrescentar. e Utiliza os citados na pesquisa.
de OEL1 GP ¢ Indice de produtividade vinculado o Aliphar remunerag¢do por mérito e desempenho
Pessoas a remuneracio. individual.
OEL2 GP ® Nada a acrescentar. ® Utiliza os citados na pesquisa.
OEL3 GP ® Preparacio de plano sucessorio das | e Facilitar o processo de valorizacdo de talentos e o
fungdes. mérito e desempenho individual.

Fonte: elaboracdo prépria.
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Nos resultados das perguntas abertas e fechadas dos indicadores de desempenho nos casos
estudados, observa-se existir uma sistematica de reunides periddicas para andlise dos resultados
dos indicadores de desempenho nas OPL, o que ndo é confirmado nas OEL, principalmente
aquelas dos setores primdrios e quindrios, definidos por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) e

apresentadas na tabela 5.7 deste trabalho.

Os atributos identificados na revisao da literatura sobre modelos de mensuracao de desempenho e
identificados nas tabelas 5.2.a e 5.2.b também estdo presentes nas estruturas de avaliacdo do
desempenho das OPL e OEL A excecdo novamente é dada pela percep¢cdo de baixa intensidade
sobre avaliagdo do desempenho de fornecedores nos casos estudados. Na verificacdo de
documentos e no questionamento sobre a resposta dada, hd percepcao da importancia dos
fornecedores sobre o fluxo de atendimento ao cliente, mas ndo hd indicadores presentes nos

processo de andlise do desempenho dos casos estudados.

Nas OPL verifica-se que a preocupacdo com o fornecedor fica com o préprio cliente, uma vez
que esse cliente das OPL é o responsdvel pelo processo de transformacdo dos produtos e,
posteriormente, encaminha as OPL para execu¢do dos servigos logisticos de armazenagem,
separacdo e preparacdo de pedidos, carregamento e descarregamento de produtos nos veiculos de
transporte e controle da entrega e coleta nos pontos de distribui¢do e vendas. Nas OEL, observa-
se maior intensidade na percepg¢ao sobre o desempenho dos fornecedores, mas, também, verifica-

z

se que essa preocupagao € “delegada” a drea de manufatura/producao.

Outro fato interessante observado é a baixa intensidade percebida sobre a satisfacdo dos
empregados, que pode ser entendida como as pessoas que executam as operagdes no “chao de
fabrica”, inclusive nas OPL e OEL que mantém processo sistematico e periddico de realizagcdo de
pesquisa de clima organizacional e com estilos de funcionamento ndo individualista. Observa-se
que esse indicador é importante, mas, muitas vezes, estd pouco disseminado nos casos estudados.
A drea de gestdo de pessoas possui esses resultados e tem maior intensidade de percepcao sobre o

indicador satisfagao de empregados.
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Observa-se também baixa intensidade na percepcao de uso dos indicadores relativos a gestao
ambiental e a responsabilidade social com a sociedade nas quais as organizacdes empresariais dos
casos estudados estao inseridas, tanto para as OPL quanto as OEL. Um destaque positivo sobre
esses indicadores é a OPL1, que mantém um programa de recuperacdo de 6leo combustivel dos
veiculos utilizados, e a OPL 2, que mantém um programa de assisténcia social a escolas de bairro

proximas de algumas das suas unidades.

Observa-se forte intensidade de percepg¢do sobre os principais indicadores de desempenho

propostos para o modelo de mensuragdo de desempenho e apresentados nas tabelas 5.4 € 5.5.

6.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Este trabalho teve como objetivo primdrio propor um modelo para medicdo do desempenho em

servicos logisticos.

Inicialmente uma andlise da literatura sobre as caracteristicas dos servi¢os permitiu concluir que a
logistica deve ser avaliada como um servi¢o, naquilo que é considerada a competéncia da
logistica: “(1) um projeto de rede; (2) informacao; (3) transporte; (4) estoque e (5) armazenagem,
manuseio de materiais e embalagem” (Bowersox e Closs, 2001, p.37). As principais
caracteristicas dos servicos identificadas sdo aquelas que Zeithaml e Bitner (2003) e Lovelock e
Wirtz (2006) definem como: (a) preco e outros desembolsos do cliente; (b) promocdo e educacao;
(c) produto principal; (d) praca — lugar e hora; (e) pessoas; (d) processos e (e) ambiente fisico
onde o servico € executado. As andlises da literatura também verificaram se os modelos de
medicao do desempenho utilizados para avaliagdao dos servigos logisticos e da organizagdo, de

uma forma geral, estdo aderentes a essas caracteristicas analisadas.

Nesse sentido, o objetivo secunddrio foi verificar se as principais dimensdes e atributos e

indicadores relativos a natureza dos servigos estdo presentes tanto nos modelos de indicadores de
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desempenho organizacional de uma forma geral quanto nos modelos especificos para avaliacao

do desempenho dos servigos logisticos.

A revisdao bibliografica confirmou a primeira premissa de que as dimensdes Clientes,
Fornecedores e Processos estdo intensamente estabelecidas nos modelos de mensuracdo de
desempenho dos servigos logisticos, tanto dos provedores de servigos logisticos quanto nas
organizacdes empresariais de outros segmentos e que os modelos de avaliacio do desempenho
das organizagdes, de um modo geral, tém outras dimensdes avaliadas, como Pessoas, que esta
presente nas caracteristicas de avaliagdo dos servicos, conforme apresentado no Capitulo 2 deste

trabalho, mas que ndo estd presente sobre a avaliacdo do desempenho dos servigos logisticos.

Na avaliagdo dos modelos tedéricos de desempenho para avaliagdo dos servigos logisticos, nao se
verificou a presenca da dimensao Pessoas, mas confirmou-se a presenca das dimensdes Clientes e
Processos. A dimensdo Pessoas somente ¢ avaliada nos modelos de avaliacdo das organizacdes

empresariais de uma forma geral, em todos os seus processos de negdocios.

Observa-se que o atributo produtividade é o mais proximo a mensuracdo da dimensdo das
Pessoas, mas também € visto pelos autores citados como vinculado a dimensdo Processos,

principalmente nos modelos de mensurag¢do dos servicos logisticos.

A revisdo bibliografica sobre os modelos de desempenho estudados também permitiu concluir o
predominio desses trés atributos para mensuracdo de pessoas no comportamento organizacional:

Competéncias, Clima Social / Interacao na Cadeia e Produtividade.

Para verificar ser possivel estabelecer esses trés atributos para medi¢ao da dimensdo Pessoas, o
comportamento organizacional foi avaliado em relacdo ao estilo de funcionamento e identidade
organizacional e suporte, envolvimento € comprometimento no trabalho, como definido por
Siqueira,Tamayo et al, 2008. O Capitulo 4 apresenta as principais caracteristicas para andlise da

gestdo das pessoas e do desempenho organizacional.
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A partir da identificacdo dos principais atributos relacionados a mensuragdo do desempenho, um
novo modelo tedrico foi elaborado para inclusdao de atributos para as dimensdes Clientes,

Processos e Pessoas.

Os elementos tedricos avaliados sobre as definicdes de logistica e sua integracdo na cadeia de
suprimentos permitem também incluir a dimensdo Fornecedores no novo modelo, com os
mesmos atributos da dimensdao Clientes. Essa relacio Fornecedor/Cliente na avaliacdo do
desempenho permite uma avaliacdo semelhante na competéncia logistica sobre o projeto de rede,

definido por Bowersox e Closs, 2001.

Em complemento ao novo modelo teérico, um conjunto de indicadores também esta relacionado
as dimensdes e aos atributos definidos. O conjunto de indicadores verificados também ¢é

proveniente dos elementos tedricos estudados.

As tabelas 5.4 e 5.5 apresentam as dimensdes do novo modelo, relativas as dimensdes
Clientes/Fornecedores, Processos e Pessoas, com seus respectivos atributos e indicadores

(métricas).

Para confirmar os objetivos deste trabalho e as premissas das questdes de pesquisa, foram
apresentados estudos de caso realizados em seis organiza¢des empresariais, em que se utiliza a
l6gica da replicacdo, e ndo da amostragem, recomendada por Yin (2005) em estudos de casos
multiplos. A 16gica dos estudos de casos multiplos deve (a) prever resultados similares (uma
replicacdo literal) ou (b) produzir resultados contrastantes apenas por razdes previsiveis (uma
replicacdo tedrica). Os casos estudados como replicagdes literdrias sdo trés operadores logisticos
que contemplam a competéncia logistica definida por Bowersox e Closs (2001). Os casos
estudados como replicacdo tedrica sdo trés organizacdes empresariais de segmentos diferentes e
que utilizam a logistica como valor agregado aos seus processos de negdcios. A tabela 6.2
apresenta os perfis dos estudos de casos estudados. Para cada caso estudado héd duas entrevistas
realizadas: uma com o gestor da drea de logistica e outra com o gestor da drea de gestdo de

pessoas, dentro das unidades estudadas.
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Os casos foram analisados individualmente, com o objetivo de consolidar as informagdes
coletadas e ligd-las as dimensoes, atributos e indicadores propostos, de forma comparativa, para
identificar as semelhangas e diferengas. As tabelas 6.8.a, 6.8.b e 6.8.c apresentam os resultados
comparados dos casos relativos as perguntas fechadas e respectivas decisdes sobre utilizar o

atributo de desempenho verificado.

Os critérios apresentados na figura 5.5, definem que as respostas com intensidade de percepcao
do atributo ou indicador na escala de 4 ou 5 confirmam e recomendam o uso do atributo ou
indicador. A confirmagdo e recomendagdo do uso da dimensdo e atributo para o0 modelo se deu

quando verificou-se os valores 4 ou 5 presentes na maioria das respostas registradas.

Tabela 6.8.a: Decisoes sobre as dimensoes do modelo relativas aos Fornecedores/Clientes e

seus atributos Confiabilidade e Responsividade

Dimensio Atributos de Questio OPL OPL OEL OEL Decisiio
desempenho LOG GP LOG GP
23 b 4 4 4 5 Recomenda
24 a 5 4 4 5 Recomenda
24 ¢ 5 5 5 5 Recomenda
24 ¢ 5 4 5 5 Recomenda
2 - 24i 5 4 2 5 Recomenda
E Confiabilidade 24y 4 4 1 4 Recomenda
’5 24w 5 4 4 4 Recomenda
> 24 aa 4 4 1 5 Recomenda
£ 24 bb 5 4 4 5 Recomenda
3 24 mm 3 3 4 4 Rejeita
3 23 e 4 4 4 4 Recomenda
E 24 f 5 4 3 5 Recomenda
= 24 dd 3 4 2 5 Rejeita
Responsividade 24 ee 5 5 2 5 Recomenda
24 ff 3 4 2 4 Rejeita
24 gg 5 4 1 2 Recomenda
24 hh 5 4 1 2 Recomenda

Fonte: elaboracédo prépria.

Em funcdo dos resultados das principais preocupagdes sobre a medi¢do do desempenho (tabela
6.5) e dos resultados das perguntas fechadas, explicadas neste capitulos e apresentadas na tabela
6.8.a, pode-se concluir que a primeira premissa da pesquisa estd atendida quanto a dimensao

Clientes e aos atributos Confiabilidade e Responsividade, uma vez que elas estdao confirmadas em
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alta intensidade de percep¢do nos casos estudados, principalmente nas replicacdes literais dos

provedores de servicos logisticos.

A dimensao Fornecedores ndo tem essa mesma intensidade de percep¢do nos casos estudados
sobre esses atributos. A explicacio observada estd baseada no fato de a relagdo com os
fornecedores estar vinculada as 4reas de transformacdo e serem gerenciadas pelas dreas de
compras. Os provedores de servicos logisticos tém também baixa intensidade de percep¢ao dos
fornecedores porque a relacdo € mais intensa com o seu cliente, que também abastece a sua

operacdo para atendimento do cliente do seu cliente.

Tabela 6.8.b: Decisoes sobre as dimensoes do modelo relativas aos Fornecedores/Clientes e

seu atributo Flexibilidade

Dimenséo Atributos de Questiio OPL OPL OEL OEL Decisio
desempenho LOG GP LOG GP

13d 4 3 4 4 Recomenda
" 13 e 4 4 4 5 Recomenda
*2 13 f 3 4 3 4 Recomenda
2 13¢g 4 5 4 4 Recomenda
8 13h 4 5 4 4 Recomenda
@ - 23 a 3 4 4 4 Recomenda
é Flexibilidade 23g 5 4 4 4 Recomenda
® 23i 4 4 4 4 Recomenda
qé 23 j 4 4 4 4 Recomenda
S 23k 4 4 4 5 Recomenda

24 b 4 5 4 4 Recomenda

24 h 4 3 4 5 Recomenda

Fonte: elaboracgdo prépria.

Também em funcdo dos resultados das principais preocupagdes sobre a medi¢ao do desempenho
(tabela 6.5), e dos resultados das perguntas fechadas explicadas neste capitulo e apresentadas na
tabela 6.8.b, pode-se concluir que a primeira premissa da pesquisa estd atendida quanto a
dimensdo Clientes e ao atributo Flexibilidade, uma vez que elas estdo confirmadas em alta
intensidade de percep¢cdo nos casos estudados, principalmente nas replicacdes literais dos
provedores de servicos logisticos. Faz-se a recomendacgdo, no caso da pergunta 13f (Adequacao
da previsao da demanda com as vendas efetivas), porque confirma-se que hd uma oportunidade
de melhoria da integracio da drea comercial com a area de logistica, uma vez que o entendimento

verificado € que a previsdo de demanda é um efeito sobre a disponibilidade dos estoques para
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atendimento dos pedidos dos clientes € ndo uma situacdo preventiva sobre o planejamento das

operagoes.

A tabela 6.8.c apresenta as decisdes sobre a dimensao Processos.

Tabela 6.8c: Decisoes sobre a dimensao do modelo relativa aos Processose seus atributos de

Custos e Gestao de Ativos

Dimensio Atributos de Questiio OPL OPL OEL OEL Decisio
desempenho LOG GP LOG GP
23 ¢ 5 4 4 4 Recomenda
2 Custos 24 e 3 4 5 5 Recomenda
3 24d 4 4 4 4 Recomenda
‘gn 24 ii 2 2 1 5 Rejeita
S 23 f 4 4 4 4 Recomenda
E 24 5 3 4 5 Recomenda
2 24k 4 3 4 5 Recomenda
§ Gestao dos Ativos 241 4 4 1 5 Recomenda
g 24 m 4 4 4 5 Recomenda
~ 24y 4 4 1 4 Recomenda
24 cc 4 3 1 5 Rejeita

Fonte: elaboracgdo prépria.

A premissa sobre a presenca da dimensao processos e os atributos de Custos e Gestao dos Ativos
também estd confirmada e é recomendada ao modelo de mensuracdo dos processos. A tabela
6.8.c apresenta os resultados das respostas dos casos estudados. As principais preocupacdes com
a medi¢cdo do desempenho também incluem os atributos de gestdo de ativos, relativos a
capacidade do veiculo de transporte e disponibilidade de estoques. Faz-se também a
recomendacdo para mensuracdo dos custos por servigo prestado (pergunta 24e), porque o seu
controle permite monitorar a eficiéncia dos processos dos servigos logisticos executados. O
indicador tempo de ciclo de caixa (24 cc) fica como decisdo rejeitada em funcdo de alta dispersdao
entre os respondentes, mas deve ser considerada quando na andlise dos indicadores relacionados

ao atributo Gestao dos Ativos.
Observa-se nos atributos custos uma oportunidade para maior integracdo da drea de logistica com
a darea fiscal da empresa, uma vez que ha baixa intensidade de percepcdo da participagdo dos

tributos (impostos e taxas) sobre os servicos prestados.
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Os resultados apresentados nos casos estudados confirmam a segunda premissa desta pesquisa
pela intensidade percebida dos atributos relativos a competéncias, produtividade e clima social.
As tabelas 6.9.a e 6.9.b apresentam as decisdes sobre a dimensdo Pessoas e os atributos
Competéncia, Produtividade e Clima Social. As conclusdes sobre as perguntas relativas ao
suporte, envolvimento e comprometimento no trabalho estdo analisadas unicamente sobre seus
itens desdobrados, por considerar que os desdobramentos ndo sdao independentes, como € o caso

das outras perguntas fechadas.

Os aspectos rejeitados sobre decisdes relativas a parcerias com outras empresas, a expansao da
empresa, a divulgacdo da empresa no mercado e ao indicador nimero de eventos mensais de que
a empresa participa, pode proporcionar oportunidades para maior integragdo da area da logistica

com a area de marketing e desenvolvimento de novos negdcios.

A rejeicdo sobre decisdes relativas ao tipo de servigo ofertado estd vinculada diretamente as
negociacdes com os clientes e a instabilidade sobre a intensidade percebida nesse tipo de decisao
pode gerar desconhecimento sobre os processos dos servigos logisticos € comprometer o nivel de
servico acordado com o cliente, pois, como afirma Harrington (1993), a qualidade de um

processo € o grau com que o processo atende as necessidades e expectativas do cliente final.
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Tabela 6.9.a: Decisoes sobre a dimensao do modelo relativa as Pessoas e seus atributos de

Competéncia e Produtividade

. ~ . ~ OPL OPL OEL OEL .~
Dimensao Atributos de desempenho Questao LOG GP LOG GP Decisao
10 a 5 5 3 5 Recomenda
10 b 3 5 4 4 Recomenda
10 ¢ 4 4 4 4 Recomenda
10d 4 4 4 5 Recomenda
10 e 4 4 2 2 Recomenda
10 f 3 4 3 5 Rejeita
10g 4 4 4 5 Recomenda
10 h 3 4 2 4 Rejeita
10i 3 5 2 4 Rejeita
10 j 4 5 3 5 Recomenda
10 k 2 5 3 4 Rejeita
101 5 3 4 4 Recomenda
11a 4 4 3 4 Recomenda
11b 4 4 5 4 Recomenda
11c¢ 3 2 1 3 Rejeita
11d 4 4 5 4 Recomenda
11e 4 3 1 5 Recomenda
11f 3 5 3 5 Rejeita
11¢g 5 4 3 4 Recomenda
11h 4 4 5 3 Recomenda
2 Competéncias 11i 4 3 2 3 Rejeita
S 11 j 3 4 2 4 Rejeita
3 11k 3 3 1 3 Rejeita
= 111 4 5 3 4 Recomenda
12 a 4 4 4 4 Recomenda
12b 4 4 4 4 Recomenda
12 ¢ 4 4 5 4 Recomenda
12d 4 4 5 4 Recomenda
12 e 4 3 2 2 Rejeita
12 f 3 3 3 2 Rejeita
12i 4 4 3 5 Recomenda
12 m 3 4 5 4 Recomenda
13a 4 4 5 5 Recomenda
14 4 4 4 5 Recomenda
15 4 4 4 5 Recomenda
19 3 3 3 2 Rejeita
20 4 3 4 3 Recomenda
23 h 5 4 5 5 Recomenda
23i 4 4 4 4 Recomenda
231 4 4 4 4 Recomenda
24 p 5 5 1 3 Recomenda
13 ¢ 4 4 4 5 Recomenda
Produtividade 24n 5 3 4 5 Recomenda
24 q 5 4 1 4 Recomenda

Fontes: Indicadores adaptados de Helal, Garcia e Honério (Coord.,2008)e Dutra, Fleury e Ruas (Org,, 2008).
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Tabela 6.9.b: Decisoes sobre a dimensiao do modelo relativa as Pessoas e seu atributo de Clima

Social
x . - OPL OPL OEL OEL -

DIMENSAO Atributos de desempenho Questiio LOG GP LOG GP Decisio
12¢g 4 4 4 5 Recomenda
12h 5 5 5 5 Recomenda
121i 4 4 3 5 Recomenda
12k 4 4 3 5 Recomenda
121 4 4 4 4 Recomenda
13b 4 5 5 5 Recomenda
16 4 4 4 5 Recomenda
Pessoas Clima social 17 3.3 4 3 3,5 Recomenda
18 4 4 4 4 Recomenda
23d 4 4 4 5 Recomenda
240 4 4 2 5 Recomenda

24 r 4 3 1 5 Rejeita
24 x 5 4 4 5 Recomenda
24 7 5 4 2 5 Recomenda
24 kk 3 4 4 4 Recomenda
2411 5 5 4 4 Recomenda

Fontes: Indicadores adaptados de Helal, Garcia e Hondrio (Coord., 2008)e Dutra, Fleury e Ruas (Org,, 2008).

A rejeicdo sobre contratacdo de treinamentos estd vinculada diretamente as negociagdes aos
fornecedores de treinamentos para capacitacdo do pessoal e a instabilidade sobre a intensidade
percebida nesse tipo de decisdo pode gerar desconhecimento sobre a eficicia dos treinamentos

aplicados as pessoas envolvidas com os servigos logisticos.

A rejeicdo sobre as decisdes relativas a projetos de integracdo social e ambientais pode
proporcionar oportunidades para a drea de logistica integrar-se mais com a sociedade em que esta
inserida para reduzir os impactos no meio ambiente e reforcar a imagem corporativa de estar
engajado em aumentar a sustentabilidade ambiental, social e econdmica de atores sociais, como

governo, comunidade, empregados, clientes, fornecedores e acionistas.

A rejeicdo sobre as relacdes de poder nas decisdes e a centralizacdo de poder e autoridade é um
resultado positivo em relagdo ao estilo de funcionamento dos casos estudados, pois permite o
crescimento de um ambiente interno mais coletivo e, consequentemente, menos individualista.
Essa conclusdo é refor¢cada pela rejeicdo a pergunta sobre como € vista a liberdade e autonomia

no dia a dia de trabalho no clima organizacional interno.
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Apesar da baixa intensidade percebida sobre a pergunta 17, referente ao apoio a disponibilidade
de recursos materiais no dia a dia de trabalho, no desdobramento dessa questao, ha um item (17c)
que quanto menor a nota melhor é o resultado obtido, porque ela aponta para a existéncia de
problemas para obter todos os materiais de que precisa para execugao das tarefas. A preocupagao
nesse item € com a instdvel intensidade percebida sobre a facilidade para obtencdo das
informacdes de que precisa para execu¢do do trabalho. Pode-se concluir que a ndo medi¢do dessa
dificuldade para obten¢do de informacdo pode causar desalinhamento com os niveis de servico
para atendimento ao cliente e comprometer a produtividade das pessoas nos processos

operacionais.
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7. CONCLUSAO

Pode-se concluir, pelos resultados analisados, que a mensuragdo dos servicos logisticos nao
contempla a dimensdo Pessoas nos diferentes modelos tedricos publicados, o que, pode-se
também afirmar, ndo permite o total entendimento por parte das organizacdes empresariais dos
atributos para mensuracdo e desempenho das pessoas envolvidas nos servigos logisticos e o
entendimento da prépria organizacdo como sendo um sistema aberto, uma vez que O seu

subsistema humano/cultural nao estd avaliado (Morgan, 1986).

Ao mesmo tempo, a auséncia da avaliacdo das Pessoas nos modelos de mensurag@o dos servigos
logisticos pode reforcar um estilo de gestdo dessas atividades com énfase nas tarefas (foco na
racionalizacao do trabalho no nivel operacional) ou ainda com énfase na estrutura da organizagao
(foco na formalidade e burocracia ou, ainda, um foco multiplo de extremo do formal ao informal.
As organizagdes empresariais devem buscar aderéncia da mensuracao dos servicos logisticos com
as caracteristicas dos servicos e também integrar essa mensuracdo ao desempenho geral da

empresa.

Para tanto, este trabalho propde um novo modelo para mensuracdo do desempenho dos servicos

logisticos, como apresentado na figura 7.1 a seguir.

Alguns aspectos e indicadores avaliados nos casos estudados estdo rejeitados porque as

replicagoes literais e tedricos apresentam uma variacao entre os resultados obtidos.

Entretanto, essa variacdo ndo significa que os indicadores avaliados sejam totalmente
descartados, mas que devem ser vistos como oportunidades de melhorias para avaliacdo do
desempenho. A reducdo dessa variacdo também implica maior integracdo da drea da logistica

com outras dreas da organiza¢ao empresarial.
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Figura 7.1 Modelo de dimensoes e atributos para mensuracio do desempenho dos servicos logisticos

Fonte: Elaboracdo prépria

Os casos estudados confirmam que o ambiente interno nas organizacdes permite a implantacdo
do modelo proposto, uma vez que estd confirmado que esse ambiente considera os servigos
logisticos nao somente uma atividade ligada as operacdes de recebimento e entrega de produtos,

mas sim de uma solucdo para atendimento das suas necessidades com o fornecedor e as dos seus

respectivos clientes.

De uma forma ainda nao integrada e alinhada com os objetivos estratégicos e operacionais dos
processos de negdcios, as organizacdes estdo medindo o desempenho das pessoas.

O que efetivamente se destaca nesse modelo € a proposta para integrar os elementos ja
consolidados na literatura para mensuracdo do desempenho dos Fornecedores, Cliente e

Processos de negdcios, junto com as pessoas que executam esses processos.
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O método para implantacdo do modelo pode ser também adaptado de algum ja utilizado por

outros modelos descritos no Capitulo 3 deste trabalho.

7.1 RECOMENDACAO PARA OUTROS ESTUDOS

As limitacOes inerentes ao método utilizado de estudo de casos multiplo neste trabalho ndo

permitiram realizar generalizacdes conclusivas sobre o assunto.

O objetivo foi explorar e descrever os casos pesquisados e verificar de que forma eles permitem
responder as questdes de pesquisa e fundamentar a proposta de um novo modelo de desempenho
dos servicos logisticos, em fun¢do das lacunas observadas entre os modelos tedricos publicados e
as caracteristicas dos servicos. As consideracdes finais, portanto, s6 se aplicam ao universo dos

casos estudados.

Na andlise dos resultados obtidos, pode-se observar excelentes oportunidades para
desenvolvimento de novos casos ou para a evolucdo de novos modelos de desempenho, levando

em conta os seguintes aspectos:

¢ mensuracdo das contribui¢des dos servicos logisticos sobre os impactos ambientais e do
desenvolvimento da sociedade em que a organizacao empresarial estd inserida.

e avaliacdo da tributagdo sobre os servigos logisticos e respectivos impactos sobre os
processos operacionais, como multas sobre recolhimento de impostos em caso de atrasos
de entrega ou, ainda, decisdes de localizacdo relacionadas ao aumento de custos
operacionais em funcao de beneficios fiscais.

e aumento da integracdo da medicado do desempenho dos fornecedores com 0s mesmos
atributos utilizados para os clientes. A dimensao Fornecedores estd proposta no modelo

deste trabalhos, mas os casos estudados confirmam ainda ser uma avaliacdo de baixa
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intensidade sobre os resultados finais dos servigos logisticos. O tempo de relacionamento
entre fornecedor e cliente pode ser também uma varidvel importante quando se deseja
medir confiabilidade,

motivar € monitorar um ambiente interno criativo e coletivo quanto as decisoes
relacionadas aos servigos logisticos, de tal forma que o alinhamento das informagdes e
dos objetivos seja efetivado de forma eficiente e rdpida nos processos logisticos,
assegurando eficicia no atendimento ao cliente e também no atendimento do fornecedor a
propria organizagao.

alinhar os indicadores relativos aos atributos competéncias, produtividade e clima social
da dimensao Pessoas, principalmente considerando o crescimento do uso da tecnologia de
informacao nos processos logisticos. A interacdo tecnologia e pessoas deve ser avaliada
sem o foco excessivo do aumento da produtividade e substitui¢do parcial ou total das
pessoas.

definir métodos complementares a aplicacdo e implantacdo do modelo proposto, de tal
forma a permitir a sua integracdo e alinhamento da estratégia de negdcios das

organizacdes empresariais.
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ANEXO 1 - PROTOCOLO PARA PESQUISA DO ESTUDO DE CASO
MULTIPLO

A. Introduciao ao estudo de caso e objetivo do protocolo

Este protocolo visa a apresentar o projeto de pesquisa de doutorado do aluno Paulo Sérgio de
Arruda Ignécio, elaborado dentro do Laboratério de Aprendizagem em Logistica e Transportes
(LALT), da Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo (FEC) da Universidade
Estadual de Campinas (UNICAMP).

Esta pesquisa tem como objetivo confirmar as principais dimensdes e atributos utilizados na
avaliacdo de indicadores de desempenho, aplicadosaos servigos logisticos e propor um modelo
com essas dimensdes e atributos. Estd inicialmente identificada a auséncia da integracdo de
atributos de desempenho das Pessoas com os principais atributos utilizados atualmente para

avaliacdo do desempenho dos Clientes, Fornecedores e Processos.

Nesse contexto, esse protocolo estabelece os procedimentos e roteiro de perguntas para conduzir
esta pesquisa. Ele € dirigido aos principais dirigentes das empresas pesquisadas,que sao
responsaveis pela definicdo de diretrizes e pela execuc¢do da gestdo e operacionalizacdo dos
procedimentos e pela avaliacdo do desempenho da logistica e de pessoas, também denominadas

recursos humanos.

B. Procedimentos da coleta de dados

Selecionar organizacdes empresariais para aplicacdo dos estudos de casos selecionados para este
trabalho, com base na teoria da avaliacdo das competéncias logistica definida por Bowersox e
Closs (2001), e referenciada por outros autores,que estabelecem o alcance dessas competéncias
pela coordenacdo entre um projeto de rede, informacdo, transporte,estoque earmazenagem,

manuseio de materiais e embalagem.
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O critério de selecdo dos estudos de casos segue a classificacdo da atividade econdmica definida
por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), que identificam os trés setores bdasicos: o Primdrio
(extrativista), o Secundério (producdo de bens) e o Tercidrio (servigos);porém, esse Ultimo setor é
subdividido em diferentes setores, como Tercidrio, Quartendrio e Quindrio, uma vez que ha
diferentes tipos de servicos ofertados ao cliente. Dentro desses setores devem ser selecionadas

empresas que permitam replicagdo literal e tedrica deste protocolo.

Contatar e agendar visita prévia para a coleta de dados inicial, com o objetivo deidentificar o
organograma da empresa e identificar quem sdo os responsdveis pelas decisdes e operagoes
logisticas da empresa e da gestdo de pessoas. Solicitar também documentos e acesso a base de
dados autorizada e pertinente ao escopo da pesquisa, como as avaliacdes dos indicadores de

desempenho utilizados pela empresa.

Realizar e gravar entrevistas comos responsdveis pelas dreas de gestdo de pessoas e de logistica,

utilizando um roteiro de perguntas pré-elaborado e aprovado na qualificagdo da pesquisa.

C. Esboco do relatorio de estudo de casos

C.1 Descri¢ao do perfil da empresas entrevistada.

C.2 Pertil do gestor logistico e do gestor de pessoas.

C.3 Estilo de funcionamento e identidade organizacional.
C4. Suporte, Envolvimento e Comprometimento no trabalho.

C5. Indicadores de desempenho para andlise critica dos resultados.

D. Roteiro de questoes para o estudo de caso

Este roteiro € somente para uso do pesquisador, com o objetivo de manter o padrao de replicagdao

das entrevistas e permitir andlise comparativa entre as empresas pesquisadas.
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D.1 PERFIL DO NEGOCIO

O perfil do negdcio deve ser confirmado para estabelecer um critério de comparacdo entre os

diferentes segmentos de negocios.

1. Descreva o perfil da empresa

2. Tipo de negocio: Regiao:

3. Tempo de atuagdo da empresa no mercado

4. Faturamento médio anual: Numero de clientes:

5. Numero total de colaboradores préprios _ Numero total colaboradores
terceirizados

D.2 PERFIL DO GESTOR LOGISTICO E DO GESTOR DE PESSOAS

O perfil do gestor logistico e do gestor de Pessoas deve ser confirmado para estabelecer também
um critério de comparacdo de escolaridade e experiéncia sobre a gestdo logistica e de
pessoas.Como operagdo logistica entende-se atividades como transporte, estoques, distribuicdo e

contratagdo de recursos fisicos e humanos.

6. Descreva o perfil do seu cargo/funcdo e o identifique:

7. Tempo de experiéncia: Tempo contratado na empresa: Idade:

Qual a formacao?

D.3 ESTILO DE FUNCIONAMENTO E IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

O estilo de funcionamento e a identidade organizacional da empresa devem ser confirmados pela
forma como as decisoes sdo tomadas e, conforme Oliveira (2008), pelo entendimento de como a
organizagdo é percebida como personificando atributos que sdo prototipos dos membros ou da

propria organizac¢do, enquanto uma abstragdo.

8. Quais sdo as suas principais preocupagdes com a medicdo do desempenho? Por qué?
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0.

Na sua empresa existe um grupo para tomada de decisdes sobre a operacdo logistica? Quem

participa deste grupo?

10. Que tipos de decisdes sdo tomadas por este grupo?

11.

a) Decisoes relativas ao desempenho operacional

b) Decisdes relativas a estratégia da empresa

c) Decisdes relativas a mudanga nos processos internos
d) Decisdes relativas ao atendimento ao cliente

e) Decisdes relativas a contratagdo de empregados

f) Decisdes relativas ao tipo de servico ofertado

g) Decisdes relativas a reclamacdes e garantias

h) Decisdes relativas as parcerias com outras empresas
1) Decisoes relativas as atividades de expansao

J) Decisoes relativas a gestdo financeira da empresa

k) Decisoes relativas a divulgagcao da empresa no mercado
1) Decisdes relativas as atividades de atendimento

m)QOutras

Qual o grau de autonomiade representantes da drea de logistica em relacdo as seguintes
atividades:

a) Projeto da prestacdo de servigos

b) Reunides de planejamento

¢) Promocdo e divulgacdo da empresa no mercado

d) Contratagdo e demissao de colaboradores

e) Contratacdo e demissao de fornecedores

f) Gestao financeira (administra e investe 0s recursos necessarios na operacao)
g) Elaboragdo do orcamento da empresa

h) Parcerias com clientes

1) Contratacdo de treinamentos

J) Projetos de responsabilidade social / integracdo comunitéria

241



12.

13.

k) Projetos ambientais

1) Planejamento estratégico da empresa

Com que intensidade voc€ encontra as seguintes caracteristicas estruturais na sua empresa?
a) Especializacdo de atividades

b) Padronizacdo dos processos de trabalho

c¢) Formalizacao de documentos

d) Impessoalidade nas relagdes

e) Centralizacdo de poder e autoridade

f) Relacdes de poder influindo nas decisoes

g) Valorizacdo do esfor¢o da forca de trabalho

h) Seguranga no trabalho

i) Conhecimento dos motivos das recompensas recebidas

j)  Ambiente de trabalho facilitador do desempenho das atividades
k) Remuneracao influenciada pela qualidade no trabalho

I) Obrigacdo em desempenhar bem a funcio na empresa

m) Percepcao em ndo descumprir as regras da empresa

Quanto a concepcdo do negdcio, com que intensidade vocé classificaa prestacdo de servico
logistico?

a) Compatibilidade entre objetivos do servigo e a sua concepgao

b) Compatibilidade entre o perfil do cliente e o projeto do servico

¢) Adequacio do perfil dos colaboradores e os objetivos do servico

d) Compatibilidade do perfil dos fornecedores e o projeto do servigo

e) Adequacdo dos servicos de apoio aos servicos ofertados

f) Adequacdo da previsao de demanda as vendas efetivadas

g) Adequacdo do estoque a prestacdo do servigo

h) Adequacdo da capacidade a servigo prestado

1) Disponibilidade de transporte com o servico prestado

242



D4. SUPORTE, ENVOLVIMENTO E COMPROMETIMENTO NO
TRABALHO

O suporte, o envolvimento e o comprometimento no trabalho devem ser confirmados pela forma
como o clima social é incentivado pela organizacdo e se os atributos propostos no modelo
teorico estdo presentes na gestdo da produtividade.O comprometimento no trabalho deve ser
confirmado também pela forma como o clima social é incentivado pela organizagdo, pela chefia,
pelo grupo de trabalho, pelos recursos materiais disponiveis, pelo desafio da tarefa, pela
liberdade e autonomia, pelo impedimento organizacional e pela eventual sobrecarga no trabalho

e se os atributos propostos no modelo teorico estdo presentes na gestdo desse clima social.

14. Como € visto o apoio organizacional no dia a dia de trabalho?

a) Nessa organizagdo, novas idéias surgem com frequéncia.

b) De um modo geral, as pessoas nessa organizacdo conhecem a visdo da empresa e
compreendem seu papel na concretizagao dessa visao.
¢) Novas idéias sdo estimuladas nessa organizacao.

d) O diretor dessa instituicdo espera que as pessoas realizem um trabalho criativo.
e) As pessoas sdo reconhecidas por trabalho criativo.

f) Ha um bom clima de trabalho nessa organizagao.

g) As novas idéias sdo justamente julgadas nessa organizacgao.

h) Erros sdo aceitdveis nesta organizacdo desde que tenha havido um bom esforco na
realizacdo da tarefa.
1) Nesta organizacdo, as pessoas sdo estimuladas a resolver o problema de forma criativa.

J) As pessoas nesta organizacdo podem expressar idéias nao usuais ou incomuns sem medo
de serem ridicularizadas.
k) Os procedimentos adotados nesta organizacao estimulam idéias criativas.

1) As pessoas sdo estimuladas a ousar e assumir riscos nessa organizacgao.

m)A direcdo da empresa € interessada no trabalho que realiza.
Fonte: Adaptado de Emmendoerfer, Vieira e Balbi (em Helal, Garcia e Honério (Coord.), 2008).
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15. Como € visto o apoio da chefia no dia a dia de trabalho?
a) A pessoa a qual é subordinada esclarece quais sdo as metas reais de trabalho.
b) A pessoa a qual € subordinada sabe se relacionar bem com as pessoas.
¢) A pessoa a qual é subordinada ¢ um bom modelo profissional.
d) As expectativas quanto ao seu trabalho pela pessoa a qual é subordinada estdo claras.
e) A pessoa a qual € subordinada faz um plano de trabalho adequado as suas tarefas.
f) A pessoal a qual € subordinada defende o seu grupo de trabalho dentro da empresa.
g) A pessoa a qual € subordinada se comunica bem com o seu grupo de trabalho.
h) A pessoa a qual é subordinada demonstra confianca no seu grupo de trabalho.

1) A pessoa a qual é subordinada valoriza contribui¢des individuais para o trabalho do

grupo.
J) A pessoa a qual é subordinada € aberta a novas idéias.

Fonte: Adaptado de Emmendoerfer, Vieira e Balbi (em Helal, Garcia e Honério (Coord.), 2008).

16. Como € visto o apoio do grupo de trabalho no dia a dia de trabalho?
a) Os colegas de trabalho formam um bom time.
b) Existe um sentimento de confianca entre os colegas de trabalho.

¢) Os colegas de trabalho e vocé discutem as idéias uns dos outros de maneira
construtiva.
d) As pessoas do seu grupo de trabalho estdo abertas a novas idéias.

e) No seu grupo de trabalho as pessoas estao dispostas a ajudar umas as outras.
f) No seu grupo de trabalho todos tém uma boa habilidade em alguma coisa.
g) Os colegas de trabalho estdo comprometidos com a empresa.

h) Existe uma comunicacao aberta e livre dentro do seu grupo de trabalho.
Fonte: Adaptado de Emmendoerfer, Vieira e Balbi (em Helal, Garcia e Honério (Coord.), 2008).

17. Como € visto o apoio a disponibilidade de recursos materiais no dia a dia de trabalho?
a) Geralmente sdo obtidos todos os recursos necessarios para execugao do trabalho.
b) Se consegue obter todas as informagdes de que precisa para desempenhar as tarefas.
¢) Ha problemas para obter todos os materiais de que precisa para execugao da tarefa.

d) As informagdes de que necessita para execugao do trabalho sdo facilmente obtidas.
Fonte: Adaptado de Emmendoerfer, Vieira e Balbi (em Helal, Garcia e Honério (Coord.), 2008).
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18. Como € visto o desafio da tarefa no dia a dia de trabalho?
a) Ha o sentimento de que as tarefas realizadas sdo importantes.
b) As tarefas executadas sdo desafiadoras ao trabalho.
c) As tarefas executadas exigem o “melhor de cada um”.
d) Sdo dadas sugestdes de trabalho entre os colegas de trabalho.
e) E dada liberdade para que cada um execute as tarefas de trabalho.

f) E realizada “pressao” para que as tarefas de trabalho sejam executadas de maneira
que outros dizem como devem ser realizadas.
g) H4 o sentimento de controle sobre o seu trabalho e suas idéias no ambiente didrio de

trabalho.
Fonte: Adaptado de Emmendoerfer, Vieira e Balbi (em Helal, Garcia e Honério (Coord.), 2008).

19. Como € vista a liberdade e autonomia no dia a dia de trabalho?

a) A empresa € altamente controlada pelos seus dirigentes.

b) Na empresa ha um costume muito forte de se fazer as coisas do modo como elas
sempre foram feitas.
¢) As pessoas nesta empresa sdo preocupadas em proteger “o seu espago’’.

d) Na empresa ha uma competi¢do “destrutiva’ entre as pessoas.

e) Os procedimentos e estruturas sdo muito formais na empresa.

f) H4 muita disputa por poder na organizacao.

g) As pessoas se preocupam quando recebem criticas negativas sobre o trabalho.
h) A empresa “cobra” bons resultados das tarefas que executa.

i) As pessoas dessa organizagdo criticam muito as novas idéias.

j) Outras dreas da organizac¢do “travam” o seu trabalho.

k) Criticas ndo construtivas sdo muito frequentes nessa organizacao.

Fonte: Adaptado de Emmendoerfer, Vieira e Balbi (em Helal, Garcia e Honério (Coord.), 2008).

20. Como € vista a sobrecarga de trabalho no dia a dia de trabalho?

a) H4 muita coisa para fazer em muito pouco tempo.
b) Ha tempo suficiente para executar as tarefas.

¢) Ha muitas situacdes que fazem com que tenha de desviar a atenc@o do trabalho para
atender a outras solicitacoes.

d) As expectativas quanto aos resultados do trabalho das pessoas nesta empresa vao
muito além daquilo que € possivel ser realizado.

e) Ha pressdo para cumprir os prazos estabelecidos no seu trabalho.

Fonte: Adaptado de Emmendoerfer, Vieira e Balbi (em Helal, Garcia e Honério (Coord.), 2008).
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DS5. INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho devem ser confirmados pela forma como os resultados sdo
avaliados e estdo integrados em andlise sobre os clientes, os processos e as pessoas, bem como
confirmar se os atributos propostos no modelo teorico estdo presentes na avaliacdo dos

resultados da empresa.

21. Como sao avaliados os resultados dos processos logisticosda empresa? Por qué?

22. Como os resultados dos processos logisticos da empresa sdo considerados na andlise critica

geral da empresa? Por que se utilizam esses processos?

23. Com que intensidade voc€ encontra esses atributos na sua empresa?

a) Capacidade de adaptacao ou flexibilidade
b) Producio ou efetividade

¢) Eficiéncia em custos

d) Satisfacdo no trabalho ou ética

e) Integracdo das atividades

f) Gerenciamento dos ativos

g) Planejamento da capacidade

h) Comprometimento e responsabilidade

1) Apoio a inovacdo de servigos ou atividades
j) Flexibilidade no atendimento da demanda
k) Flexibilidade no atendimento da capacidade
1) Avaliacdo do perfil da fungao

m)Relacdo de empatia ou foco no cliente

n) Reconhecimento do servigo prestado ao cliente

0) Reconhecimento do servigo prestado pelo fornecedor
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24. Qual o grau de utilizagcdo dos indicadores para a avaliacdo das operacgdes logisticas?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
1)
),
k)
1)
m)
n)
0)
p)
q)
r)
s)
t)
u)
V)
W)
X)
y)
z)

Atendimento perfeito

Cobertura de estoques

Cumprimento da legislacdo federal, estadual e municipal
Custos dos produtos vendidos

Custos por servico prestado

Distancia média percorrida sem interrupcdes

Entrega no prazo

Erro de previsdo de demanda

Falhas no atendimento ao cliente

Fluxo de caixa

Giro do ativo

Indice de inadimpléncia anual

Indice de ocupagio dos ativos

Indice de rotatividade

Indice de satisfacdo dos colaboradores

Média de horas de treinamento por colaborador

Numero de colaboradores por servigo prestado

Numero de eventos anuais de que a empresa participa
Numero de novos projetos de integracdo comunitdria implantados anualmente
Nuimero de novos projetos de servicos implementados por ano
Nuimero de projetos ambientais atendidos

Nuimero de projetos sociais atendidos

Qualidade do servigo

Reclamacdes de clientes

Retorno sobre o Investimento (ROI) das operagdes.

Satisfacdo do cliente

aa)Servico ndo atendido por baixa capacidade

bb)
cc)
dd)
ee)
ff)

g9

Servico ndo realizado por falta de estoque

Tempo de ciclo do caixa

Tempo do ciclo de reposicdo (compras — recebimento)

Tempo médio de atendimento ao cliente (Lead Timedo pedido)
Tempo médio de atendimento do fornecedor

Tempo médio de espera na fila
247



hh) Tempo médio de espera para carga e descarga
i)  Participacdo de tributos por servigo prestado
jj)  Indice de acuracidade dos estoques

kk) Satisfacdo dos empregados

1)  Reconhecimento do servigo prestado ao cliente

mm) Reconhecimento doservigo prestado pelo fornecedor

25. Cite outros indicadores para a avaliagdo das operacdes logisticas utilizados pela sua empresa

e ndo presentes neste roteiro. Por que eles sdo importantes?
E. Avaliacao dos resultados obtidos
E.1. Analisar como as empresas avaliadas utilizam os atributos propostos para avaliacdo do
desempenho das empresas.

E.2.Utilizar técnicas estatisticas basicas para organizacao e interpretacdo dos dados obtidos.

E.3. Analisar o desempenho comparativo entre as organizagdes avaliadas.
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