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RESUMO

Nas Ultimas décadas a logistica vem ganhando cada vez mais importancia estratégica nas
organizagOes. Logo, as decisdes relativas a ela devem ser foco de estudos e acompanhamento
constantes. Assim, este trabalho estd focado em aspectos do desempenho de empresas
prestadoras de servigcos logisticos. Seu objetivo geral é desenvolver um diagnostico para
comparar a percepcdo do desempenho do servigo por parte da prestadora do servigo logistico
e, da mesma forma, por parte de uma de suas contratantes. Com isso, possibilita verificar se a
satisfacdo e alinhamento estdo sendo promovidos mediante o alcance das expectativas.
Adotou-se como estratégia de pesquisa 0 estudo de caso, analisando duas empresas
transportadoras localizadas na cidade de Caruaru-PE e tendo por base aspectos relativos aos
cinco objetivos de desempenho. Tal estudo foi realizado por meio da aplicagdo de um
questionario e com o uso das matrizes de trade-off, priorizacdo e importancia vs. desempenho.
Como resultado, destacou-se a ocorréncia de percepcdes divergentes. Logo, o alinhamento
entre as empresas estudadas esta aqguém do satisfatorio. Dessa forma, algumas sugestdes,
como treinamentos adequados para os funcionarios, foram propostas para atenuar tais
divergéncias. Conclui-se, assim, que o alinhamento de percep¢fes do desempenho entre as
empresas € importante para a consolidacdo de uma cadeia de suprimentos bem-sucedida.

Palavras-chave: Servicos logisticos terceirizados. Percep¢do do desempenho. Cinco

objetivos de desempenho.



ABSTRACT

In recent decades and logistics has been gaining increasingly important strategic in
organizations. Therefore, the issues should be brought to the focus of constant studies and
monitoring. Thus, this work is focused on the performance of companies providing logistics
services. Its general objective is to develop a diagnosis to compare the perception of
performance by service of the service provider of the logistics and in the same way, by one of
its contractors. With this, it is possible to verify satisfaction and alignment are being promoted
through the achievement of expectations. It was adopted as a research strategy or case study,
analyzing two transport companies located in the city of Caruaru-PE and based on five
performance objectives. This study was carried out through the application of a questionnaire
and the use of trade-off, prioritization and importance matrices. performance. As a result, it
was highlighted the occurrence of divergent perceptions. Therefore, the alignment among the
studied companies is below satisfactory. Thus, some suggestions, such as training appropriate
for employees, as proposals to mitigate such divergences. It is concluded, therefore, that
aligning perceptions of performance between firms is important for a successful consolidation

of a supply chain.

Keywords: Outsourced logistics services. Perception of performance. Five performance

goals.



LISTA DE FIGURAS

Figura 2.1 - Matriz de importancia vs. deSEmMPENN0 .........cccooeiiiiiiiiiineceee e 24
Figura 2.2 - O MOVIMENTO 08 QANGOITA ....c.veueieiiiitiriisieeiieeee ettt 29
Figura 3.1 - Processo de desenvolvimento do trabalno ............cccccvveiviiiiiciiccc e 31
Figura 3.2 - Matriz de PriOFiZAGCAOD.........cccveiueiiesiecieseeseeie s e se s ee st ste et sae e e sre e e sraeee s 35
Figura 3.3 - Adaptacédo da matriz importancia vs. desempenio..........c.ccoovvveieieiencneninenns 36

Figura 4.1 - Resultado da matriz importancia vs. deSempenio..........coccverieieeienenenenenenias 39



LISTA DE QUADROS

Quadro 2.1 - Levantamento de avalia¢cdes de desempenho de Cadeias de Suprimentos ......... 20
Quadro 2.2 - Levantamento de avaliagdes de desempenho de Sistemas Logisticos................. 21

Quadro 2.3 - Levantamento de avaliacbes de desempenho de Servigos Logisticos

TEICRITIZAUOS ...ttt bbb bbbt e st e e bt e bt benbeereenes 22
Quadro 2.4 - Definigdes dos cinco objetivos de desempenho...........cccoviviivciencieninenee 27
Quadro 2.5 - Subobjetivos dos cinco objetivos de desempenho ..........cccoocveieeiencieninenee 28
Quadro 3.1 - Subdivisdes dos cinco objetivos de desempenho baseadas em logistica............. 32
Quadro 3.2 - Matriz de trade-0ff .........coviiiiiiei e 33
Quadro 4.1 - Ranking dos critérios de desempenho das matrizes de priorizag&o .................... 40

Quadro 4.2 - Critérios de desempenho discriminados por quadrantes da matriz importancia vs.

0 LoTT=T T o T=T o o TSRS 42



1.1

1.2

1.3

2

2.1

2.1.1

2111

2112

2.2

221

2.2.2

2221

2.3

3.1

4.1

4.2

SUMARIO

LN EI0] 5161070 TR 11
(O] 0] L2 {10 1TSS 12
JUSHITICATIVA ... 13
Estrutura do Trabalno ..........ccooiiiiiiiiece e 15
REFERENCIAL TEORICO E REVISAO DA LITERATURA .......ccccoovvevvenn. 16
SEIVICOS 0GISTICOS ....veveieiiiiiieie et 16
Servicos 10giStiCoS tErCeIriZatOs. ... ..civiiririieere e 16
Transportadoras/ diStribUIdOraS...........ccoiiiiiiiiiicee s 17
OPeradores I0GIStICOS .......ccueiiiiiiecre ettt 18
Avaliacdo de deSEmMPENNO.........cciiiiiii 19
Avaliacao de desempenho [0giStICO.........ccvviiiieii i 19
Avaliacao de desempenho de servigos logisticos terceirizados ............cccoceevvevernenee. 22
Diagndstico da percepcao do desempenho de SErviGoS.........cccvveveeieiieieerieciieseeinens 23
Cinco objetivos de desemPeniO ..........cocvoiiiiiiiice e 27
MATERIAIS E METODOS .......ooiieeieeeiieeseseeevesaeses s sesesss s asses s 30
Desenvolvimento das MALFIZES ..o 32
RESULTADOS E DISCUSSOES........ccooiiieieeeeeeeeseeersieee s esessesisss s 38
Coleta e tratamento de dAdOS..........coereriiirieiee s 38
Analise e exXpoSiGa0 das CONCIUSOES ..........oreiririerieireeese e 40
CONSIDERA(}@ES FINAIS e e 45
REFERENCIAS ..ottt 47

APENDICE A - MATRIZ DE TRADE-OFF DA EMPRESA TERCEIRIZADAS3
APENDICE B - MATRIZ DE TRADE-OFF DA EMPRESA CONTRATANTES5

APENDICE C - MATRIZ DE PRIORIZACAO DA EMPRESA

TERCEIRIZADA ... 57



APENDICE D - MATRIZ DE PRIORIZACAO DA EMPRESA
CONTRATANTE ..o 58



11
1 Introducédo

1 INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas a logistica vem ganhando cada vez mais importancia estratégica
nas organizagbes. Logo, as decisOes relativas a ela devem ser foco de estudos e
acompanhamento constantes. Para as empresas a importancia da eficiéncia cresceu ao longo
dos anos e surgiu um maior foco nas competéncias essenciais, e, com isso, foram criadas
muitas oportunidades de negdcios para os prestadores de servicos logisticos (KRAUTH et al.,
2005). Assim, de acordo com Sheikh e Rana (2012), a terceirizacdo dos servigos logisticos,
em diferentes niveis, desempenha um papel vital para tornar as operagdes de quem os contrata

mais eficientes e tem grande impacto no desempenho da sua prestacdo de servico.

Como p6de ser observado em Yang (2014), o provedor de servicos logisticos deve ter a
disposicdo uma variada gama de atividades a oferecer, desde as mais simples até avancadas,
enquanto o contratante pode escolher, dentre todas essas opcOes, aquelas que mais sdo
interessantes para, assim, ser verificada a real necessidade da terceirizacdo. Toda essa gama
de atividades logisticas deve ter o proposito de promover a satisfacdo da empresa contratante.
Conforme Bowersox et al. (2013), um programa de servico ao cliente deve identificar e
priorizar todas as atividades necessarias para atender aos requisitos logisticos dos clientes
contratantes, tdo bem ou melhor que os concorrentes. Para isso ¢ preciso identificar padrdes e

suas medicdes de desempenho respectivas.

Diante disso, conforme Tontini e Zanchett (2010), ao atender as necessidades explicitas
e implicitas dos clientes, o desempenho dos varios atributos do servico terd cumprido sua
funcdo, o que culmina na satisfacdo. “Dito de modo simples, se as expectativas de um cliente
em relacdo ao desempenho de um fornecedor sao atendidas ou superadas, ele estara satisfeito”
(BOWERSOX et al., 2013). Esse atendimento de expectativas podera ser verificado mediante
a consideracdo da percepcdo do desempenho da prestagdo do servigco por parte de quem o

utiliza.

Para a empresa contratante, segundo Zamcope et al. (2010), a preocupacdo em avaliar
constantemente o desempenho e propor acdes para melhoria dos servigos prestados reside no
fato de que os provedores de servicos logisticos estdo em contato direto com os clientes finais
e, portanto, o representam. Assim, é importante que as empresas contratantes mantenham uma

avaliacdo constante desse desempenho, ndo apenas no ato da contratacao.

A avaliacdo de desempenho pode ocorrer de diversas formas. “O desempenho logistico

esperado pelos clientes finais é afetado por uma série de fatores e variam consideravelmente
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ao longo do tempo. (...) A frequéncia com que os fornecedores do servigo atualizam sua
compreensdo do desempenho logistico esperado do cliente ¢, portanto, interessante”
(FORSLUND, 2007). Num contexto de Cadeia de Suprimentos (CS), vendo as atividades de
fluxo do produto como um processo a ser coordenado, 0s aspectos desse fluxo no @mbito do
marketing, da producdo e da logistica sdo administrados coletivamente a fim de serem

concretizados os objetivos dos servicos aos clientes (BALLOU, 2006).

Desse modo, ao analisar o desempenho é necessario ndo apenas julgar aspectos e
métricas internas da organizacdo, mas sim considerar também uma perspectiva de CS. Logo, é
importante que um provedor de servicos logisticos, além de considerar sua propria percepcao,
considere também o ponto de vista de seu contratante, de modo a verificar o alinhamento das

perspectivas quanto ao seu desempenho.

1.1 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é, portanto, desenvolver uma metodologia para comparar
a percepcdo do desempenho do servigo por parte da prestadora do servi¢o logistico, bem
como por parte de uma de suas contratantes e, com isso, verificar se a satisfacdo e

alinhamento estdo sendo promovidos mediante o0 alcance das expectativas.
Em prol dele, os objetivos especificos sdo:
¢ Realizacdo de pesquisas bibliogréaficas para dar base ao contetdo do trabalho;

¢ Identificar ferramentas que considerem diferentes percepcdes acerca do desempenho

e propiciem suas comparagoes;
e Levar em consideracdo aspectos dos cinco objetivos de desempenho na metodologia;

e Delimitar para estudo de caso uma empresa do agreste pernambucano que preste

servico logistico terceirizado, bem como uma de suas contratantes;

e Realizar a coleta de dados junto as empresas designadas para realizacdo do estudo de

Caso,

e Comparar as percepcdes do servigo por parte da prestadora do servico logistico com

sua contratante e verificar as convergéncias e divergéncias entre elas;

e Propor solugdes que permitam as empresas terceirizadas melhorarem a prestacéo dos

seus servigcos mediante um maior alinhamento de pontos de vista.
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1.2 Justificativa

Em resposta a novos desafios, as empresas de logistica devem considerar uma série de
ajustes estratégicos e adotar diferentes estratégias para se defender contra as forgas
competitivas e ganhar sua participagdo no mercado (RZESNY-CIEPLINSKA, 2016). Mas,
para isso, tais empresas devem saber quais aspectos necessitam de melhorias. Logo, elas
devem dispor de meios para analisar o desempenho dos servigos prestados. Nesse contexto,
conforme Krakovics et al. (2008), a terceirizacdo da operagdo logistica exige um
monitoramento cuidadoso do desempenho do sistema de logistica, assim como do nivel de

servico efetivamente entregues a suas contratantes.

Entretanto, ao passo que os provedores de servicos logisticos crescem em termos de
complexidade, sofisticacdo tecnoldgica e importancia estratégica, a maioria das empresas que
contratam tais servicos normalmente ndo tem uma metodologia robusta para avaliar seu
desempenho (KRAKOVICS et al.,, 2008). Desse modo, € importante que as empresas
contratantes disponham de meios para conduzir as avaliacbes dos servicos que estdo

contratando.

Com isso, nota-se que tanto uma analise interna quanto uma anélise externa da
percepcao do desempenho, a percepc¢do do contratante em relacdo ao provedor do servigo, sdo
importantes. De acordo com Schmitz e Platts (2004), hd uma grande quantidade de estudos na
literatura sobre sistemas de medicdo de desempenho. No entanto, a maior parte destes
trabalhos estd preocupada com a medicdo de desempenho interna de uma organizacdo. Eles
afirmam ainda que, pesquisas sobre a pratica de medicdo de desempenho interorganizacional,
por exemplo, como as empresas usam medicdo de desempenho para gerenciar Seus
relacionamentos e interagdes com fornecedores, sdo bastante raros. Alguns dos trabalhos
estudados que dizem respeito a esses relacionamentos séo os de Wilding e Juriado (2004) e
Forslund (2007).

Isso € reforgado ao se considerar um contexto de cadeia de suprimentos (CS). Uma CS
deve ter elos com alinhamento de perspectivas acerca do desempenho, para que, assim, um
resultado comum seja buscado e toda a CS seja beneficiada. De acordo com Eriksson et al.
(2015), com contratados que procuram principalmente objetivos pessoais ou de negdcios que
estdo desalinhados com a CS de que sdo membros, existe 0 risco maior de ndo atuarem no
melhor interesse de toda ela. Dessa forma, tais autores concluem que ““o alinhamento de metas

e objetivos é necessario para maximizar os beneficios do relacionamento cliente-contratado”.
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Assim, h& relevancia em criar um diagndstico sobre o desempenho que considere mais
de um ponto de vista, pois uma empresa que conhece o0s pontos divergentes entre as
percepcOes € capaz de promover solugdes que levem a um maior alinhamento. Em outras
palavras, este diagnostico permitird uma comparacdo daquilo que esta sendo priorizado pela
prestadora do servico logistico e que, portanto, esta sendo oferecido no momento, com o que é
importante para sua contratante. Esse conhecimento pode permitir as empresas terceirizadas
melhorarem o nivel de servigo oferecido, bem como as contratantes analisarem 0s servigcos
que estdo sendo prestados.

Para isso, se basear em apenas um critério de desempenho, segundo Beamon (1999), faz
com que os aspectos que o compdem possam ser comparados e analisados, de modo que a
selecdo de tais aspectos seja mais facil. Porém, usar apenas um critério de desempenho pode
ndo ser suficiente para uma boa avaliacdo, principalmente se, de acordo com Griffis et al.
(2004), “a empresa comecar a se diferenciar no mercado oferecendo servi¢os Unicos para
diferentes segmentos de clientes, desse modo, talvez sejam necessarias mudancas”. Ainda
segundo este autor, em vez de utilizar uma Unica medida-chave para o negocio, “as medidas
gue abordam o novo foco da organizacdo sobre a capacidade de acomodar as necessidades
especificas do cliente em tempo habil devem ter precedéncia”.

Beamon (1999) afirma ainda que, um sistema de avaliacdo de desempenho deve possuir
medidas consistentes com 0s objetivos da empresa. Ou seja, a vantagem de utilizar mais
critérios de desempenho se da, pois, € vital que eles estejam relacionados aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Os que mais refletem, de modo geral, a estratégia das empresas
s&0 0s cinco objetivos de desempenho.

Nesse contexto, Slack (2002) afirma que os cinco objetivos de desempenho podem ser
aplicados a todos os tipos de operacOes, sdo eles qualidade, flexibilidade, velocidade,
confiabilidade e custo. Assim, eles configuram métricas que podem permitir uma avaliacdo
mais completa do servico e que levam em consideracdo aspectos relevantes para a empresa
terceirizada e para seus clientes, neste caso, as contratantes. Tais objetivos permitem
comparar se as atividades desempenhadas pelos provedores de servicos logisticos possuem
desempenho satisfatorio, considerando pontos de vistas distintos.

Desta forma, este trabalho ird concentrar-se em comparar as percepc¢des do desempenho
de prestadoras de servigcos logisticos com base em aspectos dos cinco objetivos de
desempenho, visto que eles refletem caracteristicas essenciais na satisfacdo do contratante e
podem trazer uma visdo do que pode ser melhorado em prol do alcance de um maior

alinhamento entre elas.
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1.3 Estrutura do Trabalho

De modo a criar uma estrutura para realizacdo do diagnostico da percepcdo do
desempenho do servigo logistico prestado por terceiros, o Capitulo 2 consiste em um
referencial tedrico, em que foram conceituados os servicos logisticos, bem como os servigos
logisticos terceirizados e suas formas mais comuns: as transportadoras/distribuidoras e os
operadores logisticos. Além disso, foi elaborada uma revisdo da literatura, com um
levantamento de trabalhos que tratam da problematica de avaliacdo de desempenho, bem
como foram conceituados os cinco objetivos de desempenho, tal qual sua relagcdo e adaptacao
ao contexto abordado.

O Capitulo 3 apresenta os materiais e métodos, que com base no referencial supracitado
puderam ser determinados e elaborados, bem como o fluxo para o desenvolvimento do
trabalho. No Capitulo 4 sdo apresentados os resultados e discussdes provenientes da aplicagdo
da metodologia e como o trabalho foi desenvolvido. Ainda neste Capitulo, sugestbes de
melhorias para atenuar quaisquer divergéncias de pontos de vistas entre as empresas avaliadas
séo indicadas.

Por fim, as consideragOes finais sdo feitas, bem como séo listadas as contribuigdes
advindas do presente estudo e sua adaptacdo a outros contextos, as limitagdes observadas na

sua implementacdo, além de sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO E REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos de alguns dos principais temas que

compdem este trabalho, bem como relatar os principais estudos na area.

2.1 Servicos logisticos

“A funcdo logistica busca oferecer um servico ao cliente de qualidade superior e de
baixo custo, gerando valor para os clientes. Assim, 0s servicos logisticos tém grande potencial
como instrumento de diferenciacio de uma empresa” (MARCHESINI e ALCANTARA,
2012). Ballou (2006) afirma que os compradores reconhecem a importancia dos elementos da
logistica do servico ao cliente, considerando-a as vezes maior até que a de preco e qualidade
dos produtos e de outros elementos ligados ao marketing, financas e producdo. Sendo assim,
“0 objetivo do servico logistico é fornecer utilidade de tempo e lugar na transferéncia de
produtos e servicos entre comprador e vendedor” (MARCHESINI e ALCANTARA, 2012).

Nesse contexto, uma tendéncia que tem crescido nos ultimos anos € a terceirizacao de
tais servicos. A terceirizacdo da logistica pode ser definida, segundo Knemeyer et al. (2003),
como "um relacionamento entre cliente e um terceiro, que possui mais ofertas personalizadas,
em comparagdo com seus servigos basicos, abrangendo um maior numero de funcGes de

servico, e sendo caracterizada por um relacionamento mais longo e mutuamente benéfico".

2.1.1 Servigos logisticos terceirizados

Atualmente inUmeras empresas utilizam prestadoras de servicos logisticos. Do ponto de
vista de Sheikh (2012), as empresas podem contratar esses servicos de terceiros devido a sua
facilidade, em vez de implementar e desenvolver novas tecnologias internamente, visto que
esta seria uma atividade dispendiosa e demorada.

Segundo Krakovics et al. (2008), a terceirizacdo das atividades logisticas pode reduzir o
investimento em ativos, enquanto aumenta a flexibilidade operacional e permite maior foco na
atividade principal do negocio, reducdo de custos, e melhoramento da qualidade do servigo
prestado. “Desta forma, por meio da terceirizacdo € possivel atingir novos mercados e
oferecer um melhor nivel de servigo aos clientes” (ZAMCOPE et al., 2010).

Para Krauth et al. (2005), as funcGes desempenhadas por um provedor de tais servigos
podem incluir atividades tradicionais, tais como transporte, armazenagem, embalagem, etc.,
mas também atividades menos convencionais como aquelas relacionadas a depuracdo,

faturamento e rastreamento. Ainda de acordo com Krakovics et al. (2008), apesar de todas as
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vantagens, a terceirizacdo da operagcdo logistica exige um monitoramento cuidadoso do
desempenho do sistema de logistica e também do nivel de servico efetivamente entregues aos
clientes, visto que uma ma avaliacdo pode causar prejuizos a esse relacionamento.

A provisdo e a diversificacdo de tais servigos evoluiram com o passar dos anos, segundo
Krakovics et al. (2008),

Durante a década de 1970, as inovacBes (em logistica terceirizada) foram
concentradas em armazenamento e transporte; na década seguinte, elas se
concentraram no gerenciamento de materiais e producéo; e, finalmente, durante a
década de 1990, os esforcos evoluiram para fornecer gerenciamento de cadeia de
suprimentos.

J& no Brasil, de acordo com Wanke e Affonso (2011), com a implantagcdo do Plano Real
surgiu uma estabilizacdo econdmica que fortaleceu a industria de operadores logisticos (OLS).

Na literatura existem alguns tipos de denominacdo para os servicos de logistica
realizados por terceiros. De acordo com Lu e Su (2002), 1PL é uma pequena empresa que
executa sua prépria logistica; 2PL é um provedor de servi¢os simples, como armazenamento
ou transporte; ja uma operadora logistica, denominada 3PL, oferece toda uma gama de
servicos e gestdo; os 3PL’s podem evoluir para 4PL, sendo esta a Unica conexdo entre o
cliente e os operadores logisticos, pois sdo responsaveis por contratar 2PL e 3PL, bem como
por planejar e gerenciar suas solucBes de ponta a ponta. Além disso, hd o 5PL que se
concentra no fornecimento de solucdes logisticas globais para toda a cadeia de suprimentos.

Para fins deste trabalho serdo abordados apenas os 2PL e 3PL, aqui chamados de

transportadoras/distribuidoras e operadores logisticos, respectivamente.

2.1.1.1 Transportadoras/ distribuidoras

“QO transporte de cargas € o principal componente dos sistemas logisticos das empresas”
(WANKE e FLEURY, 2006). Segundo Naim et al. (2006), “o transporte € uma funcdo-chave
na cadeia de abastecimento, pois atua como uma ligacéo fisica entre clientes e fornecedores,
permitindo o fluxo de materiais e recursos”. Estes autores levantam ainda que a premissa dos
transportadores é que o transporte seja capaz de acomodar incertezas, respondendo as
mudancas de demanda a curto prazo. Em outras palavras, a evolugdo natural &€ que
transportadoras, visando se manterem competitivas, sejam flexiveis e disponibilizem uma
variedade cada vez maior de servigos para quem as contrata.

De acordo com Wanke e Fleury (2006), uma tendéncia mundial, e também brasileira, é

que haja contratacdo de servigcos de maior valor agregado ou de servicos logisticos que véo
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além de apenas o transporte. Uma denominagdo comum que essas transportadoras recebem ao
ampliar seu escopo € de operador logistico. Estes autores relatam ainda que pelo menos uma
das atividades que compdem a logistica é realizada por um operador logistico na maior parte

das empresas dos EUA e da Europa.

2.1.1.2 Operadores logisticos

Os operadores logisticos, do inglés third party logistics (3PL), tém diversas
denominacdes na literatura, tais como: logistica de terceiros, logistica de contratos, logistica
integrada e logistica terceirizada. Além disso, eles também possuem diversas definicGes.
Como levantado por Yang (2014), 3PL pode ser definida como uma empresa de servicos de
logistica responsavel pela gestdo, transporte e armazenagem de mercadorias e que presta tais
servicos em nome de um expedidor. Ja como visto em Krauth et al. (2005), essas empresas
provedoras de servicos podem realizar todas as atividades de logistica de um cliente ou
apenas uma parte delas. Ainda, segundo Tontini e Zanchett. (2010), o operador logistico
representa uma “atividade ligada a logistica integrada, contemplando servicos de distribuicdo
e infraestrutura de armazenagem, gerenciamento de estoques, equipamentos para
movimentagao interna, etc”. Como levantado por Wanke e Affonso. (2011), o reconhecimento
destas empresas no mercado aumenta quando estas disponibilizam diversas informacdes via

internet, ou seja, quando possuem o dominio de tecnologias de informagao mais sofisticadas.

De acordo com Dias (2012), “para que uma empresa prestadora de servigos logisticos
possa ser classificada como operador logistico, ela deve prestar simultaneamente no minimo
servicos em trés atividades basicas: controle de estoque; armazenagem; gestdo de
transportes”. Ainda segundo Dias (2012), as vantagens de contratar um operador logistico
sdo: reducdo de custos pelo aproveitamento da escala e do know-how do prestador de servico;
controle simplificado de custos e concentracdo da empresa de logistica em sua competéncia,
podendo levar a um aumento da qualidade do servico a seus clientes. Ele também afirma que
a principal desvantagem é a empresa contratante ndo estar preparada para lidar com a

contratada.

Como observado em Sheikh et al. (2012), a contratacdo de servicos de provedores 3PL
é uma necessidade maior de pequenas empresas, pois elas tendem a estar mais interessadas
em adquirir habilidades e suporte no campo da tecnologia dos terceiros. Ou seja, tal afirmacao
sO indica a importancia dos 3PL’s possuirem uma grande gama de servicos disponiveis, para

que, assim, se tornem mais competitivos e satisfagam os requisitos de seus clientes.
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“Hoje a logistica é considerada elemento-chave para a estratégia competitiva de uma
organizacao e a avaliacdo dos Operadores Logisticos (...) passou a ser vital para a sustentacdo
da parceria cliente-prestador de servico logistico” (ZAMCOPE et al., 2010). Logo, a
consideracdo de aspectos de seu desempenho é algo que ndo pode ser ignorado, visto que
permitird um acompanhamento da execuc¢do de seus servigos, bem como indicard pontos que
precisam de melhoria. E é uma avaliacdo de como as empresas percebem o desempenho das

prestadoras de servico logistico que este trabalho busca apresentar.

2.2 Avaliagdo de desempenho

Segundo Morgan (2004), ‘desempenho’ implica em parametros predeterminados e
‘medi¢do’ implica uma capacidade de monitorar eventos e atividades de forma
significativa. Ainda de acordo com este autor, um sistema de medicdo de desempenho deve
suportar a organizacdo em suas atividades atuais de forma consistente e confidvel; conservar
sua validade com o passar do tempo; fornecer gerenciamento de informagdes que sejam
relevantes para as atividades e estratégias da organizacdo; e se tal gerenciamento usa as

informacdes fornecidas de forma proativa e reativa.

Segundo Corréa e Corréa (2009), os sistemas de avaliacdo de desempenho tém dois
propositos principais: um, voltado para a area de planejamento e controle, pois avaliam dados
de desempenho com base em padr6es, dando suporte a tomada de decisdo; e outro, por poder
orientar as operacdes em determinadas intencGes estratégicas, para, assim, promover

alinhamento com a estratégia planejada.

Em outras palavras, conforme levantado por Zamcopé et al. (2010), uma avaliacdo de
desempenho é a base para a tomada de decisdo sobre qualquer situacdo que envolva escolha,
visto que permite a apreciacdo de um fato, de uma ideia, de um objetivo ou de um resultado.
O acompanhamento desse desempenho permite as empresas identificarem pontos abaixo da
expectativa e, assim, possam tomar atitudes para propiciar melhorias e se manterem
competitivas em seus mercados. Com isso, foram levantados dois pontos de vista acerca deste

tema: (1) a avaliacdo de desempenho da logistica, e (2) de servicos logisticos terceirizados.

2.2.1 Avaliagédo de desempenho logistico

Foi constatado que na literatura muitas pesquisas foram feitas de modo a avaliar o
desempenho logistico, em escopos como sistemas logisticos, cadeias de suprimentos e

servigos logisticos terceirizados. Para isso variados indicadores e metodologias foram
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utilizadas, como pode ser observado no Quadro 2.1, que se refere ao escopo de Cadeia de
Suprimentos, ao passo que o Quadro 2.2 refere-se ao escopo de Sistemas Logisticos.

Essas pesquisas foram realizadas mediante acesso a base de dados do Portal de
Periodicos Capes/MEC. Os termos pesquisados estavam centrados em avaliacdo de
desempenho e avaliacdo de desempenho logistico.

As avaliacOes dos Sistemas Logisticos referem-se as feitas em elementos que compdem
a logistica realizada por uma empresa ou por uma regido geografica predeterminada, levando
em consideracdo os critérios abordados. Isso se d& também quanto ao escopo de Cadeia de
Suprimentos, visto que os artigos mencionados visam avaliar o desempenho das mesmas.

Vale ressaltar que o intuito de tais artigos foi fazer avaliagdes baseadas em critérios,
como os indicadores das empresas analisadas, e também com base em um ou mais objetivos
de desempenho. Estes ultimos tiveram especial atencéo, visto que possuem similaridades com
este trabalho. Sua finalidade majoritaria era levantar os aspectos de desempenho deficientes,
para que assim melhorias pudessem ser desenvolvidas, bem como dar um maior embasamento

a tomada de decisdo, tanto nos sistemas logisticos, quanto nas cadeias de suprimentos

abordadas.
Quadro 2.1 - Levantamento de avalia¢es de desempenho de Cadeias de Suprimentos

Autor Objetivo Metodologia Tipo de | Critério(s)

(ano) pesquisa abordado(s)

Beamon Apresentar e avaliar | Coleta de | Revisdo da Flexibilidade

(1999) medidas de | defini¢des de | literatura
desempenho como avaliar
utilizadas nos | recursos, saidas e
modelos de cadeia | flexibilidade de
de suprimentos e | um sistema
também  apresentar
uma estrutura para a
selecdo de sistemas
de medicdo de seu
desempenho

Lai et al. | Apresentar um | Modelo SCOR e | Estudo Confiabilidade da

(2002) instrumento de | conceitos inferencial cadeia de suprimentos;
medicdo de 26 itens | estatisticos e de capacidade de
para avaliar SCP na | SERVQUAL. resposta/flexibilidade;
logistica de custos, e ativos
transporte.

Zaitsev Desenvolver um | Modelos Revisdo da Confiabilidade,

(2012) modelo matematico | matematicos literatura critérios econbmicos e
e algoritmos para de qualidade de servigo
encontrar o plano
6timo de
suprimentos usando
o critério econémico
e um modelo de
avaliacdo  baseado
em confiabilidade

Fonte: O autor (2017)
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Quadro 2.2 - Levantamento de avaliacdes de desempenho de Sistemas Logisticos

Autor Objetivo Metodologia Tipo de | Critério(s)
(ano) pesquisa abordado(s)
Barad e | Analisar Projeto  multi- | Estudo de caso Flexibilidade em
Even Sapir | quantitativamente o | fator de relagdo a
(2003) efeito da | experimentos confiabilidade
flexibilidade de | (DOE)
roteamento, na

confiabilidade  do
sistema logistico.

Barra et al. | Avaliar a qualidade | Ferramentas da | Estudo de caso Qualidade
(2015) de servicos | qualidade
logisticos em
projetos construtivos
desenvolvidos  no
interior do Estado do

Para.

Jane (2011) | Avaliacéo de | Algoritmo Estudo de caso Custo e
desempenho de | hibrido que confiabilidade
sistemas de logistica | utiliza os dois
sob consideragdes de | objetivos ao
custo e | mesmo tempo
confiabilidade

Ozceylan et | Avaliar 81 | GIS-MCDA, Estudo Indicadores

al. (2016) provincias da | além de AHP, | inferencial geograficos e
Turquia e, com isso, | ANP e TOPSIS, econbmicos
criar um mapa de | ao final dispondo
desempenho de cinco
logistico de paises. metodologias

diferentes

Tontini e | Averiguar quais as | Analise de | Estudo de caso Qualidade

Zanchett principais dimens@es | importancia e

(2010) da qualidade de | desempenho e

servigos logisticos e | modelo Kano de
mostrar como uma | qualidade.

empresa pode
realizar melhorias no
atendimento ao
cliente

Fonte: O autor (2017)

Entretanto, ao analisar tais artigos, observou-se que o foco das avaliacbes por eles
realizadas ndo foi o de promover comparagdes entre diferentes percepgdes quanto ao
desempenho do provedor do servigo logistico. Com isso, percebeu-se que havia uma lacuna

no que diz respeito a esse tipo de avaliacdo.

Dado que os escopos estudados nos artigos mencionados até entdo estavam focados em
sistemas logisticos e cadeia de suprimentos, foi necessario dar um foco maior a artigos que
lidem propriamente com servigos logisticos terceirizados, formando uma base tedrica mais

apropriada para o alcance das proposi¢des deste trabalho.
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2.2.2 Avaliagdo de desempenho de servigos logisticos terceirizados

“Medir o desempenho de terceiros fornece informaces valiosas sobre as mudancas que

a terceirizagdo trouxe em termos de custo, servigo, etc. Também é fundamental para gerenciar
a parceria com as 3PL’s” (WILDING e JURIADO, 2004).

Para um maior embasamento acerca deste assunto, foram pesquisadas, mediante acesso

a base de dados do Portal de Periddicos Capes/MEC, formas dessa avaliagdo e os artigos

encontrados estdo expostos no Quadro 2.3. Os termos pesquisados foram centrados em

avaliacdo de desempenho e avaliacdo de desempenho de servicos logisticos terceirizados.

Todas as pesquisas aqui levantadas realizaram suas avaliagdes com base em indicadores, com

0 intuito de levantar os aspectos de desempenho deficientes, para que assim melhorias

pudessem ser desenvolvidas e proverem maior base a tomada de deciséo.

Quadro 2.3 - Levantamento de avaliag6es de desempenho de Servigos Logisticos Terceirizados

Autor . . o
_— Setor Metodologia ) Tipo de Critério(s)
(ano) Objetivo econémico Meétodo pesquisa | abordado(s)
Zamcopé Avaliar 0 | Industria MCDA-C Entrevista Estudo de | Elementos
et al. | desempenho Téxtil aberta caso Primérios de
(2010) do prestador Avaliacéo
de Servico (EPA)
logistico,
buscando o
aperfeicoamen
to continuo da
cadeia
logistica,
tendo  como
foco as
necessidades
dos clientes
Krakovics | Construir um | Industria BSCecurvaS | Reunides Estudode | 19
et al. | modelo Quimica caso indicadores
(2008) robusto para a de
avaliacdo do desempenho
desempenho da
de operadores organizacéo
logisticos avaliada
Wanke e | Determinar as | Indistria DEA em dois | Coleta de Estudo Varidveis
Affonso varigveis que | de OL’s no | estagios dados das inferencial | contextuais
(2011) apresentam Brasil edicOes que
impacto especiais impactam
significativo (2001-2008) significativa
na eficiéncia da Revista mente na
de escala dos Tecnologisti eficiéncia
OL’s, por ca,
meio de publicadas
modelagem de nos meses
DEA em dois de junho ou
estagios. julho de
cada ano.
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Lai (2004) | Examinar IndUstria Analise de | Questionario | Estudo 24 itens que
empiricamente | de  OL’s | fatorial inferencial | representam
se existem | em Hong | exploratoria os diferentes
diferentes Kong (EFA), analise servicos de
tipos de de cluster K- logistica
provedores de mean e a prestados por
servicos  de analise de um LSP
logistica variancia
(LSPs) e se (ANOVA)
esses tipos
diferem no
desempenho
do Servico
prestado

Fonte: O autor (2017)

Assim como nos artigos anteriormente mencionados, ficou claro que o foco destes nao
foi o de avaliar as diferencas entre percep¢des quanto ao desempenho do servico logistico
prestado por terceiros. Visto que a terceirizagdo da logistica possui grande impacto dentro das
organizacbes e que existem aspectos de desempenho que empresas contratantes priorizam
receber, bem como aspectos que empresas de terceirizacdo logistica priorizam oferecer,
considerar concomitantemente o ponto de vista dessas duas partes, que sao relacionadas entre

si dentro da cadeia de suprimentos, foi um dos motivadores deste trabalho.

2.2.2.1 Diagnostico da percepcdo do desempenho de servicos

Acerca de formas de verificar percepgdes de desempenho foram estudados os trabalhos
de Meireles et al. (2009) e Gongalves e Musetti (2008), que aplicaram as matrizes de trade-off
e priorizacdo. Meireles et al. (2009) investigou as preferéncias de duzentos clientes de um
supermercado de pequeno porte com relacdo a atributos relacionados a prestacao de servicos,
enquanto Goncalves e Musetti (2008) utilizou a matriz de priorizacdo para relacionar projetos
Seis Sigma com 0s objetivos estratégicos das empresas estudadas, que consistiam em trés
operadores logisticos.

Além desses estudos, alguns outros consideraram a percepcdo do desempenho voltado
para os servicos logisticos, como:

e Wilding e Juriado (2004) investigaram as percep¢des dos clientes acerca de trés
decisbes—chave sobre a terceirizacdo de logistica: por que terceirizar; o que
terceirizar e; como gerenciar a satisfacdo nas parcerias de provedores de logistica de
terceiros (3PLs). Para esclarecer tais questdes os autores aplicaram questionarios
junto a empresas de bens de consumo em toda a Europa;

e Forslund (2007) teve o intuito de explicar a relacdo entre as praticas de

gerenciamento do desempenho logistico com o desempenho logistico esperado dos
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clientes. Para tanto, foram desenvolvidos questionarios de pesquisa para cliente e
fornecedor e, dentre as perguntas, os clientes entrevistados foram convidados a
indicar o desempenho logistico esperado de seu fornecedor sueco mais importante
quanto a variaveis comuns do servico logistico, como tempo de entrega prometido,

entrega no prazo, entregas intactas, entre outras;

e No artigo de Knemeyer e Murphy (2004) o desempenho do 3PL diz respeito a
melhorias de desempenho percebidas que a de terceirizacdo da logistica forneceu ao
usuario. Um exemplo dessa melhoria é a reducgéo de custos de logistica. Inicialmente,
0s autores levaram em consideracdo 17 itens extraidos de outras pesquisas para

medir o desempenho de 3PL.

Ainda nas pesquisas bibliogréficas, observou-se a utilizacdo da analise de importancia
vs. desempenho como outra ferramenta que tem como input a importancia dada pelos
consumidores e o desempenho da empresa em relacdo a concorréncia em determinados
critérios. Ou seja, “a Matriz de importancia vs. desempenho é um meétodo de controle
utilizado na avaliacdo de produtos ou procedimentos; € construida por meio de informacdes
obtidas de diversas outras empresas do mesmo setor" (SLACK et al., 2002).

A anélise de importancia vs. desempenho € realizada com o auxilio de uma matriz

apresentada por Slack et al. (2002), que pode ser visualizada na Figura 2.1.

Bom 4 Melhordo Excesso :
que ) Fronteira de
P4 aceitabilidade .
- -7
- - -
- - - - -
- - - -
--------- - -
Desempenho e
-
emrelacio a . Adequado e
i Igual a -
concolrentes = -
-
- - .
e Melhoria
- - e T
e .-
- - -7
- - - -
s r
Piordo | .
101 ! Urgente
. ue
Ruim d /
_ Menos Qualificador Ganha_dor
importante de pedidos
>
Baixa TImportancia para os Alta
consumidores

Figura 2.1 - Matriz de importancia vs. desempenho
Fonte: Adaptado de Slack et al. (2002)
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Slack et al. (2002) afirmam que esta matriz origina quatro zonas que distinguem o0s

niveis de prioridades a serem atribuidas pelas empresas, sendo elas:

e Zona "adequada": Fatores competitivos, nesta area, caem acima da fronteira inferior
de aceitabilidade e, portanto, deveriam ser considerados satisfatérios;

e Zona de "melhoramento™: Ao cair abaixo da fronteira inferior da zona de
aceitabilidade, qualquer fator nessa zona vai ser candidato a melhoramento;

e Zona de "acdo urgente": Esses fatores sdo importantes para os clientes, mas o
desempenho € inferior ao dos concorrentes. Eles devem ser considerados candidatos
para melhoramento imediato;

e Zona de "excesso”: Os fatores, nesta area sdo de "alto desempenho", mas nao sio
importantes para os clientes. Deve-se perguntar, portanto, se ha recursos dedicados a

atingir esse desempenho que poderiam ser mais bem usados em outro lugar.

Corréa e Corréa (2009) afirmam que, para superar concorrentes é importante que a
empresa mantenha foco nas operacGes através da priorizacdo de alguns poucos critérios
competitivos, dado que, no curto prazo, o sistema de opera¢fes ndo pode ser excelente em
todos, devendo possuir exceléncia apenas naqueles que o mercado pretendido prioriza. E
nesse contexto que a matriz importancia vs. desempenho pode auxiliar, visto que permite
conhecer os critérios prioritarios considerando a visao dos clientes.

Assim, para levar em consideracdo essa visdo, de acordo com Corréa e Corréa (2009),
os critérios de desempenho podem ser classificados em:

e Qualificadores: Qualificam a empresa a competir no mercado. Qualquer melhoria

nesses critérios é recompensada por trazer beneficio competitivo;

e Ganhadores de pedidos: Com eles o cliente decide qual vai ser seu fornecedor dentre
os qualificados. Melhorias nesses critérios s6 sdo recompensadas se 0 nivel
qualificador for atingido. Logo, sdo pouco recompensadas melhorias feitas antes, e
mesmo depois, de atingir esse nivel,

e Menos importantes: Estes ndo influenciam substancialmente na deciséo do cliente.

Por serem critérios pouco valorizados, melhorias neles sdo pouco recompensadas.

Logo, de acordo com Prajogo e McDermott (2011), uma matriz de importancia vs.
desempenho €é capaz de contribuir para a formulacdo de uma estratégia de operagdes, dado

gue por meio dela as empresas podem determinar prioridades em varias areas. 1sso se da, pois
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é importante atribuir recursos corretos as prioridades corretas para se diferenciar de outras
empresas, destinando assim recursos a areas que mais conferem vantagens competitivas.

Verificou-se que os autores Chu e Choi (2000) utilizaram a analise de importancia vs.
desempenho para examinar a importancia percebida por viajantes de lazer e negdcios com
relacdo a fatores para selecdo de hotéis da industria hoteleira de Hong Kong. Ja Prajogo e
McDermott (2011) realizaram esta mesma analise no intuito de examinar dimensdes
competitivas de servigos e, para isso, contaram com 190 gerentes de organizacgdes de servicos
australianos, em setores como transporte, comunicagdes, bancos, entre outros. Esta analise foi
utilizada também por Kowalski et al. (2010), em relacdo aos controles internos de natureza
ambiental em 22 cooperativas de energia elétrica de Santa Catarina.

Vale ressaltar ainda que, considerando percepgoes de desempenho, um dos meios mais
conceituados na literatura para avaliacdo da qualidade dos servicos é a escala SERVQUAL.
Desenvolvida por Zeithaml et al. (1990), ela “¢ uma escala concisa de itens multiplos com
boa confiabilidade e validade, que as empresas podem usar para entender melhor as
expectativas e percepcdes de seus clientes”. Ela abrange cinco dimensdes da qualidade dos
servicos: tangibilidade, confiabilidade, responsividade, garantia e empatia. Tais autores
afirmam ainda que seus critérios de avaliacdo levam em consideracdo gaps, que representam

as diferencas entre as expectativas dos usuarios e o que é realmente oferecido.

Nas pesquisas bibliograficas realizadas observou-se que Lai et al. (2002) utilizaram
quatro critérios para avaliagdo de desempenho de CS: confiabilidade da cadeia de
suprimentos; capacidade de resposta / flexibilidade; custos e ativos. Os dois primeiros
critérios abordam as medidas de desempenho relacionadas a eficécia, que sdo voltadas para o
cliente e, portanto, foram avaliadas com a utilizacdo do SERVQUAL. Khorshidi et al. (2016)
também aplicaram um questionario SERVQUAL adaptado para medir a qualidade dos
servicos internos de trens e concluiram que a confiabilidade é a dimensdo mais importante
para 0s passageiros em tais servicos. Ja Galeeva (2016) demonstrou uma adaptacdo do
SERVQUAL para medir a qualidade dos servicos de educagdo superior em um contexto
universitario russo.

A0 passo que a escala SERVQUAL leva em consideracdo apenas o ponto de vista de
quem utiliza os servicos acerca do que ele espera receber e do que ele de fato recebe pensando
nas cinco dimensbes da qualidade de servicos, este trabalho tem a intencdo de analisar o
servigo da forma mais abrangente possivel, levando em consideracao critérios que os clientes

e as organizagdes prezam, ou seja, aspectos relativos aos cinco objetivos de desempenho.
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2.3 Cinco objetivos de desempenho

Os cinco objetivos de desempenho basicos sdo uma forma de traduzir de modo mais
facil e aplicavel as operacdes 0s objetivos determinados pela estratégia organizacional. Assim,
segundo Slack et al. (2002):

Os objetivos mais amplos que as opera¢Bes produtivas necessitam perseguir para
satisfazer a seus stakeholders formam o pano de fundo para todo o processo
decisério da producdo. Entretanto, no nivel operacional, é necessario um conjunto de
objetivos mais estritamente definidos. Estes sdo os cinco objetivos de desempenho
basicos e se aplicam a todos os tipos de operacdes produtivas.

Segundo Slack (2002), os cinco objetivos de desempenho definem o que as operacdes
visam atingir para serem competitivas. As vérias atividades da organizacao (entre elas o que
tange a rede de suprimentos) sdo as formas pelas quais os recursos sdo gerenciados para
atingir niveis aperfeicoados de desempenho. A estratégia trabalha a fim de tratar essas duas
ideias juntas. De acordo com Beamon (1999), dado que as medidas de desempenho estdo
diretamente relacionadas a estratégia, com elas é possivel determinar se 0 desempenho esta
cumprindo os objetivos estratégicos da organizacdo, além de trazerem para ela um maior
senso de direcao.

As definicBes de cada um dos objetivos de desempenho podem ser encontradas no
Quadro 2.4. No Quadro 2.5 sdo apresentados seus subobjetivos, bem como uma breve
descricdo de cada um deles.

Quadro 2.4 - Definic6es dos cinco objetivos de desempenho

Obijetivos DefinicOes
Significa "fazer certo as coisas", mas as coisas que a producdo
precisa fazer certo variardo de acordo com o tipo de operacéo. Ela
deve ser buscada tanto para os clientes internos quanto para 0s
externos.
E a habilidade de a operagdo introduzir novos produtos e servicos,
de modo a melhor atender aos requisitos dos seus
consumidores. Significa estar apto a mudar o quanto seja
necessario e com rapidez suficiente.
Significa quanto tempo os consumidores precisam esperar para
receber seus produtos ou Servicos.
Significa fazer as coisas em tempo para 0s consumidores
Confiabilidade  |receberem seus bens ou servigos prometidos. Manter a promessa
de prazos de entrega.
Custos mais baixos do que 0s concorrentes conseguem
administrar. Significa o valor monetario gasto com instalacdes,
Custo equipamentos, funcionarios e materiais, de modo a permitir que as
operacBes ocorram. A reducdo de custo operacional implica uma|
parcela maior de lucro.

Fonte: Adaptado de Slack (2002)

Qualidade

Flexibilidade

Velocidade/ Rapidez
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Quadro 2.5 - Subobjetivos dos cinco objetivos de desempenho

Grandes

Objetivos Subobjetivos Descricéo

Custo de produzir | Custo de produzir o produto

Prego/ custo Custo de servir | Custo de entregar e servir o cliente

Acesso Tempo e facilidade para ganhar acesso a producao
. Atendimento Tempo para iniciar o atendimento
Velocidade x e

Cotacédo Tempo para cotar prego, prazo, especificacao

Entrega Tempo para entregar o produto
Pontualidade Cumprimento de prazos acordados
Confiabilidade Integridade Cumprimento de promessas feitas _
Seguranca Seguranca pessoal ou de bens do cliente
Robustez Manutencdo do atendimento mesmo que algo dé errado

Desempenho Caracteristicas primarias do produto
Conformidade Produto conforme as especificacdes
Consisténcia Produto sempre conforme as especificacfes
Recursos Caracteristicas acessorias do produto
Durabilidade Tempo de vida Util do produto
Confiabilidade Probabilidade de falha do produto no tempo

Qualidade Limpeza Asseio das instalagdes da operagdo
Conforto Conforto fisico do cliente oferecido pelas instalagdes
Estética Caracteristicas (das instala¢des e produtos) que afetam os sentidos

Comunicagéo Clareza, riqueza, precisao e frequéncia da informacéo
Competéncia Grau de capacitacdo técnica da operacdo

Simpatia Educacdo e cortesia no atendimento

Atencéo Atendimento atento

Produtos Habilidade de introduzir/modificar produtos economicamente
Mix Habilidade de modificar o mix produzido economicamente

Flexibilidade Entregas Hab!l!dade de mudar datas de entrega economicamente

Volume Habilidade de alterar volumes agregados de producgéo

Horérios Amplitude de horérios de atendimento
Area Amplitude de &rea geografica na qual o atendimento pode ocorrer

Fonte: Corréa e Corréa (2009)

Ainda de acordo com Slack (2002), “o desempenho interno de cada um (dos objetivos
de desempenho) contribui para o desempenho externo da operacdo inteira — 0o desempenho
que o consumidor vé€”. Assim, para que uma organizagdo possa entregar um desses objetivos
de desempenho aos consumidores, ou seja, aquele que se pode medir externamente, é preciso
que este conte com o subsidio de outros objetivos internamente, para que assim seja
viabilizado. Logo, todos eles estéo direta ou indiretamente conectados.

Contudo, essa conexdo entre critérios de desempenho nem sempre € positiva. Segundo
Corréa e Corréa (2009), “dado que existem trade-offs entre alguns pares de critérios de
desempenho em operacgdes, isso significa que € impossivel que uma operacdo apresente
desempenho excepcional simultaneamente com dois critérios que representam trade-offs entre
si”. Tais autores afirmam ainda que ha particulares pares de aspectos de desempenho que
representam trade-offs e ndo todos os pares possiveis. Ou seja, ao melhorar um critério de
desempenho implicard um prejuizo aos critérios com que este possui trade-offs. Tal situagdo

pode ser observada pelo movimento da gangorra apresentado na Figura 2.2.
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Uma solucdo para isso seria, em vez de mover a prancha da gangorra, mover o pivo que
a sustenta. Tais alteracdes sdo, segundo Corréa e Corréa (2009), “provavelmente mais dificeis
de fazer, mais consumidoras de recursos, mas correspondentemente trazem potencialmente

mais beneficio competitivo, de forma mais sustentavel (por serem mais dificeis de imitar)”.

Objetivo de
desempenho 2

% l

Objetivo de
desempenho 1

Figura 2.2 - O movimento de gangorra
Fonte: Slack (1993) apud Corréa e Corréa (2009)

Levando em consideracdo todos esses critérios de desempenho, bem como 0s possiveis
trade-offs entre eles, e ainda um contexto em que a satisfacdo de consumidores baseia-se em
fatores que estdo em constante mutagdo, torna-se muito dificil para provedores de servigos
logisticos se manterem competitivos. Com isso, segundo Rzesny-Cieplinska (2016), o prego
estd se tornando um fator menos importante na selecdo de operadores logisticos, ja que a
qualidade do servico agora é a mais importante, seguida da confiabilidade, flexibilidade e da
gama de produtos/servigos. Logo, investir em solugdes, como previsto pelo modelo da
gangorra supracitado, pode ser uma alternativa para a manutencdo da competitividade.
Portanto, realizar um diagndstico das diferentes percepcbes quanto ao desempenho de
servicos logisticos prestados por empresas terceirizadas revelard pontos que demandam
atencdo para promocdo de um maior alinhamento entre pontos de vista de contratante e

contratada, beneficiando toda a cadeia de suprimentos em que estdo inseridas.
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3 MATERIAIS E METODOS

Dado que este trabalho preza por anélises de desempenho que incluam pontos de vista
das partes interessadas, ele deve possuir metodologias que permitam a consideracdo da
percepcao deste desempenho por parte da prestadora dos servicos logisticos e de uma de suas
contratantes.

No referencial tedrico inUmeras metodologias foram mencionadas, mas uma das mais
conceituadas, em se tratando de avaliagdo no contexto de servicos, € a escala SERVQUAL. O
SERVQUAL e a metodologia aqui proposta se assemelham na premissa, mas ndo na
execucao. Ao passo que a avaliacdo da qualidade do servico se baseia na analise dos gaps,
levando em consideracdo apenas a opinido do cliente, a metodologia deste trabalho utiliza
matrizes para verificar as lacunas entre o oferecido e 0 que se espera receber, criando um
meio de avaliar a percepcdo do desempenho do servico por parte de duas empresas distintas.
Inclusive, o questionario do SERVQUAL em si ndo foi utilizado, pois além de qualidade as
perguntas foram baseadas em aspectos dos cinco objetivos de desempenho.

Assim, mediante o estudo das diversas metodologias distintas quanto ao escopo de
diagndstico da percepcdo de desempenho (apresentadas no subcapitulo 2.2.2.1), foi possivel
determinar aquela que mais se adequou ao contexto de aplicacdo almejado. Ja que aspectos
dos cinco objetivos de desempenho deveriam ser avaliados de acordo com diferentes
percepcOes, os trabalhos sobre as matrizes de trade-off e priorizacdo demonstraram sua
aplicabilidade ao levantamento de dados.

Dado que a comparagdo destas percepgdes era buscada, a matriz importancia vs.
desempenho apresentada por Slack et al. (2002), mediante as devidas adaptaces, se revelou
aquela que propicia uma boa visualizacao entre a importancia dada pelos contratantes versus o
desempenho dos terceirizados, em cada um dos aspectos considerados. Vale mencionar que
Eriksson et al. (2015), afirmam que “0 método de importdncia vs. desempenho destaca
atributos que o cliente percebe como importantes, mas em que o produto ou servi¢co néo
executa, o que o torna Gtil para produzir avaliagdes de alinhamento de desempenho”.

Assim, a matriz de trade-off foi utilizada como uma espécie de questionario para
comparar par a par os aspectos do desempenho que séo preferidos por cada respondente; suas
respostas foram colocadas na matriz de priorizagdo, que gerou um ranking daquilo que é

preferido por cada um; tais preferéncias foram comparadas através da matriz importancia vs.
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desempenho e, de acordo com os resultados desta ultima matriz, solu¢bes para auxiliar as
organizacOes rumo a um maior alinhamento de perspectivas puderam ser desenvolvidas.

Para a verificacdo de que esta metodologia satisfaz ao objetivo almejado, o presente
trabalho caracteriza-se como um estudo de caso. Assim, possui carater exploratorio, de
abordagem metodoldgica qualitativa, visto que os respondentes usaram escalas para qualificar
0s aspectos do servigo; e quantitativa, pois o tratamento desses dados contara com o uso de
calculos, para assim gerar as informacdes necessarias. Conforme indicado por Beamon
(1999), comumente, ao analisar o desempenho do sistema, apenas avaliacdes qualitativas séo
vagas e dificeis de utilizar de maneira mais significativa. Como resultado, as medidas
quantitativas de desempenho sdo muitas vezes preferiveis a elas. Com isso, a comparacdo do
desempenho do ponto de vista da empresa contratante e da contratada, pode ser mais precisa e
de melhor verificacéo.

Para atingir aos objetivos propostos foi elaborado o fluxo de desenvolvimento do
trabalho, exposto na Figura 3.1.

/ FASE1 \

DESENVOLVIMENTO DAS MATRIZES

+ FElaboragio do questionario para a “matriz de frade-off;
+ FElaboragio da “matriz de priorizagio™;
¢ Desenvolvimente da  “matriz = importincia i

desempenho™;
h 4

/- FASE2 \

COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

+ Definicdo das empresas objetos de estudo;

¢ Aplicagde dos questionarios junto as empresas
designadas;

+ Preenchimento das matrizes ¢ elaboragdo dos calculos;

J

4

/- FASE 3 \

ANALISE E APRESENTACAO DAS CONCLUSOES

* Anajlise dos resultados obtidos;
+ Proposicdo de melhorias.

- J

Figura 3.1 - Processo de desenvolvimento do trabalho
Fonte: O autor (2017)
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3.1 Desenvolvimento das matrizes

Os artigos de Sohail et al. (2006), Wilding e Juriado (2004) e Lai (2004) lidaram com a
percepcdo do desempenho da logistica terceirizada e tiveram como método de levantamento
de dados a aplicacdo de questionarios. Estes ndo apresentaram seus questionarios em anexo,
mas pelas respostas apresentadas, trataram de perguntas referentes a quais servicos sao
terceirizados e a extensdo dessa terceirizacdo, os beneficios e obstaculos dessa utilizagdo e se
as empresas estdo satisfeitas com a prestacdo do servigo, ou mesmo como a capacidade do
servico logistico é percebida. Como o intuito deste trabalho é analisar a percepcdo do
desempenho de acordo com aspectos dos cinco objetivos de desempenho, tais questionarios
ndo o atendiam plenamente. Desse modo, 0 questionario utilizado foi desenvolvido com base
nos subobjetivos levantados por Corréa e Corréa (2009), mediante a selecdo e adaptacéo
daqueles que sdo pertinentes a logistica terceirizada e que podem ser observados no Quadro
3.1. Vale destacar que nesta escolha também foi considerada a possibilidade dos subobjetivos

serem passiveis de avaliacdo com uso de escalas.

Quadro 3.1 - Subdivisdes dos cinco objetivos de desempenho baseadas em logistica

Grandes Objetivos Subobjetivos Adaptacéo
Preco/ custo Custo de servir Baixo custo de prestacdo do servico
. Atendimento Agilidade no processamento do pedido
Velocidade .
Entrega Agilidade das entregas
Confiabilidade Pontualidade Cumprimento de prazos
Seguranca Seguranca dos bens
Qualidade Competéncia Alta capacidade dos meios de transporte
Simpatia Atendimento cordial
Flexibilidade Horarios Horarios de atendimento flexiveis
Area Amplitude da &rea geografica de atendimento

Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2009)

Dado que este trabalho visa comparar pontos de vista de empresas, permite verificar se
0 que esta sendo oferecido pela empresa provedora de servicos logisticos atende aos requisitos
impostos por uma de suas contratantes. Esta comparacéo é feita levando em consideragdo os
aspectos de desempenho supracitados, visando identificar quais deles sdo mais importantes
para cada uma dessas partes em estudo. Para dar inicio a realizacdo de tal analise torna-se
necessario o uso de duas matrizes: a matriz de trade-off e a matriz de priorizacdo. Isso se
justifica, pois o uso de matrizes permite melhor organizar os dados obtidos das entrevistas

realizadas, tornando possivel sua melhor visualizagdo e analise.
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A Matriz de Trade-Off pode ser considerada um método de coleta e andlise de dados
(MEIRELES et al., 2009). Para Meireles (2001), em condic¢des conflituosas, ela possibilita
saber 0 que o respondente valoriza ao direciona-lo a fazer escolhas entre as alternativas
apresentadas. Ela é composta de um questionario que permite a comparacao par a par de todos
0s critérios em questdo, em que todas as comparacgdes possiveis sdo feitas. Observa-se que no
caso dessa matriz, devido a suas multiplas comparacgdes, a coleta de dados dificulta-se com o
aumento no numero de variaveis. Portanto, este nUmero deve ser representativo e a0 mesmo
tempo reduzido. Por isso, neste estudo os subobjetivos utilizados foram limitados aos 9
apresentados no Quadro 3.1.
Assim, a partir de tais subobjetivos foram criadas as matrizes, a comecar pela “Matriz

de trade-off”, que esta disposta no Quadro 3.2.

Quadro 3.2 - Matriz de trade-off
A B RTO RTO Inverso

Agilidade no processamento do pedido

Agilidade das entregas

Cumprimento de prazos

Baixo custo de Seguranca dos bens
prestacdo do
Servigo

Alta capacidade dos meios de transporte

Atendimento cordial

Horérios de atendimento flexiveis

Amplitude da &rea geografica de
atendimento

Agilidade das entregas

Cumprimento de prazos

Seguranca dos bens

Agilidade no

processamento
do pedido Atendimento cordial

Horarios de atendimento flexiveis

Amplitude da area geografica de
atendimento

Cumprimento de prazos

Alta capacidade dos meios de transporte

Seguranca dos bens

Agilidade das Alta capacidade dos meios de transporte

entregas Atendimento cordial

Horarios de atendimento flexiveis

Amplitude da &rea geografica de
atendimento

Seguranca dos bens

Cumprimento de

prazos Alta capacidade dos meios de transporte

Atendimento cordial
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Horarios de atendimento flexiveis

Amplitude da area geografica de
atendimento

Alta capacidade dos meios de transporte

Atendimento cordial

Seguranca dos
bens Horarios de atendimento flexiveis

Amplitude da area geografica de
atendimento

Atendimento cordial

Alta capacidade - - P
dos meios de Horarios de atendimento flexiveis

transporte Amplitude da rea geografica de
atendimento

Atendimento Horarios de atendimento flexiveis

cordial Amplitude da area geografica de
atendimento

;gr:gmzriz Amplitude da &rea geografica de
P atendimento
flexiveis

Atribua uma nota de zero a dez, expressando o nivel de satisfagdo com a
prestacdo do servico logistico:
Comentarios:

Fonte: Adaptado de Meireles et al. (2009)

Como observado em Meireles et al. (2009), os respondentes devem atribuir notas de
valor inteiro nas colunas A e B, sendo uma nota maior em A, caso tenha maior preferéncia por
um critério da coluna a esquerda, ou uma nota maior em B, caso tenha maior preferéncia por
um critério da coluna a direita, de tal forma que A+B=10. A divisdo do valor da coluna A pelo
da coluna B ira originar a coluna com a “Relagdo de trade-off”, ou RTO. Quanto mais perto
de 1 estiver o RTO, maior a imparcialidade do respondente quanto a sua preferéncia, logo ndo
h& supervalorizagdo de um aspecto em detrimento do outro. J& 0 “RTO Inverso” ¢ obtido pela
operacdo 1/RTO. Para uma aplicagdo com um maior nimero de empresas é suficiente apenas
fazer a média aritmética dos valores atribuidos pelos respondentes da coluna A e dos valores
da coluna B, obtendo-se assim o valor de RTO advindo dessas medias.

Vale ressaltar que a aplicacdo deste questionario sera feita em forma de entrevista. Logo
tais explicagOes serdo dadas para o respondente sem a necessidade de um texto de apoio.
Assim, ele tera espaco para sanar quaisquer duvidas durante o preenchimento dos campos.

De posse dos dados levantados com cada empresa € necessario criar um ranking de suas
prioridades. Para isso, utiliza-se a Matriz de Priorizacdo. “A Matriz de Priorizagdo é uma

ferramenta de gestdo muito utilizada para priorizar alternativas ou fazer escolhas com critério
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mais rigoroso do que as demais ferramentas” (MEIRELES, 2001). Ela também consiste em
uma tabela que permite a comparacéo de uma alternativa com todas as outras.

Meireles (2001) afirma ainda que para a analise da matriz de trade-off se faz necessario
0 uso da matriz de priorizacdo, pois, apesar de a matriz de trade-off ter a vantagem de poder
ser aplicada a um grande nimero de respondentes, mesmo que estes estejam a distancia, ela
necessita de ajuda nesta analise. Apesar de ndo ser o caso abordado no presente trabalho, o
uso desta matriz extra se faz necessario para uma visualizacdo mais facilitada e direta do que
foi obtido pela matriz de trade-off, visto que o numero de pares em comparacdo €
relativamente grande.

Assim como em Meireles et al. (2009), com os dados oriundos do questionario de
trade-off, pode ser criada e preenchida a “Matriz de Priorizagdo”, a ser observada na Figura
3.2.

Matriz de
prioriza¢io para
analise dos
resultados
oriundos
do questionario
Trade-Off

SOMA
DAS POSTO
LINHAS

Baixo custo de
fexivels

prestagiio do servigo
Agilidade no
processamento do pedido
meios de transporte
geografica de
atendimento

Alta capacidade dos
Amplitude da area

Seguranga dos bens
Atendimento cordial

Cumprimento de prazos
Horarios de atendimento

Agilidade das entregas

Baixo custo de
prestagio do
servigo
Agilidade no
processamento do
pedido
Agilidade das
entregas

L J

Cumprimento de
prazos

Seguranca dos
bens

Alta capacidade
dos meios de
transporte

Atendimento
cordial

Horaros de
atendimento
flexiveis
Amplitude da
area geografica v
de atendimento

Figura 3.2 - Matriz de Priorizacdo
Fonte: Adaptado de Meireles et al. (2009)

Nas linhas (com as setas horizontais) desta matriz, sdo colocados os valores da RTO,

enquanto nas colunas (com as setas verticais) sdo colocados os valores do RTO Inverso. Para
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sua analise deve ser feita a soma dos valores de cada linha e, em seguida, pode-se observar
quais critérios sdo priorizados, visto que possuem os valores maiores.

De posse do output da matriz de priorizacdo tem-se uma visualizacdo do que cada parte
estudada individualmente mais prioriza, mas é importante comparar tais pontos de vista, no
intuito de diagnosticar suas convergéncias e divergéncias. Para tanto, uma ferramenta que
viabiliza esse processo comparativo é a Matriz importancia vs. desempenho. Originalmente
essa matriz possui duas entradas: (1) refere-se a importancia dada pelos clientes aos critérios
de desempenho; (2) classifica o desempenho de cada objetivo contra os niveis de desempenho
atingido pelos concorrentes (CORREA e CORREA, 2009). Entretanto, na proposicio deste
trabalho a matriz consiste em duas entradas diferentes: (1) a visdo da prestadora do servigo
logistico daquilo que ela de fato oferece; (2) a visdo de seus contratantes daquilo que de fato
recebem.

Além disso, mediante a exposicdo de critérios prioritarios, a matriz importancia vs.
desempenho originalmente é capaz de mostrar, através de “zonas”, possibilidades e
oportunidades de melhoria para uma empresa e pontos em que ela ndo precisa
necessariamente ter um excelente desempenho. Assim, como base para a matriz desenvolvida
neste trabalho, foram utilizados os conceitos dessas zonas de prioridades de Slack et al.
(2002), adequando-as a quatro quadrantes e esta matriz adaptada pode ser observada na
Figura 3.3

Alto Excesso Melhoramento
F 3
Desempenho da
empresa Adequada Acao urgente
terceirizada
Baixo
Baixa » Alta

Importancia dada pelas contratantes

Figura 3.3 - Adaptacéo da matriz importancia vs. desempenho
Fonte: Adaptado de Slack et al. (2002):
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Seus quadrantes séo:

e Adequado: Critérios neste quadrante devem ser considerados satisfatorios, visto que
hé alinhamento entre as percep¢des do contratante e contratada quanto a suas baixas
priorizagOes destes critérios. Assim, 0s recursos destes critérios podem ser melhor
alocados aos demais;

e Melhoramento: Critérios neste quadrante também indicam alinhamento entre as
percepcbes do contratante e contratada quanto a suas altas priorizacdes destes
critérios. Logo, o melhoramento significa que a empresa terceirizada deve sempre se
manter em tal zona para garantir a satisfagdo de quem utiliza seus servicos;

e Acdo urgente: Esses fatores sdo importantes para 0s contratantes, mas a empresa 0s
considera de baixa prioridade. Assim, eles devem ser candidatos analisados para
melhoramento imediato em seus desempenhos;

e Excesso: Os fatores nesta area sao de alta priorizagdo por parte da empresa, mas ndo
sdo tdo prioritarios para os contratantes. Deve-se perguntar, portanto, se 0s recursos
dedicados a atingir esse desempenho preferencial poderiam ser mais bem usados em

outros critérios.

Na Figura 3.3, para a determinacdo do valor limitante entre uma alta e uma baixa
importancia/desempenho, foi utilizada uma medida de centralidade, a mediana. Dado que a
classificacdo em ordem decrescente de prioridade originada da matriz de priorizacdo é
composta por 9 critérios, a mediana encontrada equivale ao quinto valor desse ranking.

Assim, a prioridade dada a cada critério pela empresa contratada reflete em seu
desempenho, bem como a prioridade dada a cada critério pela empresa contratante reflete em
sua importancia atribuida. Desse modo, de posse dessas prioridades, a aplicacdo desta matriz
adaptada permite visualizar em quais critérios a terceirizada tem o desempenho condizente
com a importancia atribuida por seu contratante e em quais serdo necessarias medidas mais
imediatas ou ndo para promover seu alinhamento, fator este que a diferencia do resultado

advindo da matriz de priorizagéao.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Com a definigdo dos passos necessarios para a implementacéo da metodologia é possivel
dar seguimento as fases que visam coletar e tratar dados, bem como analisar as informacGes
obtidas e propor conclusdes a respeito do diagnostico da percepcdo do desempenho do servico

logistico.

4.1 Coletae tratamento de dados

Para a definicdo das empresas a serem entrevistadas no estudo de caso, visto que na
regido do agreste pernambucano o nimero de transportadoras é maior que o de operadores
logisticos, optou-se por entrevistar uma transportadora. Ao entrar em contato com a referida
transportadora esta teve o encargo de designar uma de suas contratantes que poderia
contribuir com a pesquisa. Assim, de acordo com tal sugestdo, a empresa contratante pdde ser
entrevistada.

A empresa transportadora localiza-se na cidade de Caruaru-PE, e conta com 16
funcionarios. Logo, de acordo com o SEBRAE (2017), classifica-se como uma empresa de
pequeno porte. Segundo a respondente deste questionario, gerente da empresa, esta
transportadora estd no mercado ha aproximadamente 7 anos e tem cobertura de atendimento
em todo o estado de Pernambuco.

Ja uma de suas contratantes, do mesmo modo, localiza-se na cidade de Caruaru-PE e,
visto que tem 35 funcionarios, é classificada como uma empresa de pequeno porte, de acordo
com o SEBRAE (2017). Segundo a respondente do questionario desta empresa, a secretaria da
geréncia, esta transportadora esta no mercado ha 12 anos e também realiza atendimentos em
todo o estado de Pernambuco. A relacdo comercial entre essas empresas € como qualquer
outra, portanto, esta contratante se adequou a proposta do trabalho, visto que também possui
expectativas e requisitos quanto aos servicos solicitados.

Com a definicdo dessas empresas, 0 questionario disposto no Quadro 3.2 foi aplicado
em ambas. Dado que as perguntas visavam comparar cada critério de desempenho com 0s
demais, elas foram feitas da seguinte forma:

e Pergunta feita a transportadora: “Em relagdo ao seu desempenho, qual critério sua

empresa prioriza oferecer?”;

e Pergunta feita a contratante: “Em relagdo ao servigo que contratou, qual critério sua

empresa prioriza receber?”.
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E importante destacar que durante o processo de coleta dos dados as empresas nio
obtiveram nenhuma informacdo uma da outra, evitando, assim, possivel viés. Dessa forma,
com o auxilio do Microsoft Office Excel 2007 foram realizados todos os célculos pertinentes
para o alcance dos resultados das matrizes de trade-off da transportadora (Apéndice 1) e da
contratante (Apéndice 2). O output da matriz de trade-off da transportadora foi o input da sua
matriz de priorizacdo (Apéndice 3), o mesmo foi feito com os dados da contratante (Apéndice
4). Da mesma forma, em seguida, os resultados das duas matrizes de priorizacdo foram os
inputs da matriz importancia vs. desempenho e seu resultado pode ser observado na Figura
4.1.
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Figura 4.1 - Resultado da matriz importancia vs. desempenho
Fonte: O autor (2017)

Legenda dos pontos da matriz importancia vs. desempenho:
e A - Baixo custo de prestagédo do servico;

e B - Agilidade no processamento do pedido;

e C - Agilidade das entregas;

e D - Cumprimento de prazos;

e E - Seguranca dos bens;

e F - Alta capacidade dos meios de transporte ;

e G - Atendimento cordial;
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e H - Horarios de atendimento flexiveis ;

¢ | - Amplitude da area geografica de atendimento

De posse das informacOes retiradas dessas matrizes consideracdes a respeito das
convergéncias ou divergéncias entre as percepg¢des quanto ao desempenho do servico logistico
prestado podem ser levantadas.

4.2 Andlise e exposicao das conclusfes

Primeiramente, no ato do preenchimento da matriz de trade-off foi requisitada as
respondentes uma nota de avaliacdo geral do servico prestado. A nota dada pela contratante
para o servico ofertado pela transportadora foi 10, enquanto a autoavalia¢do da transportadora
foi 8. Tais valores podem indicar que, dentre todas as possibilidades ofertadas na regiéo, a
contratante esta satisfeita com o que recebe, ao passo que a transportadora reconhece que tem
aspectos a melhorar na sua prestacéo dos servicos.

Além disso, durante a entrevista feita com a contratante, observou-se a mesma
relevancia entre a maioria dos pares de aspectos em comparacdo na matriz de trade-off, ou
seja, muitos pares com notas 5. No momento deste preenchimento a respondente relatou que o
baixo custo ndo era prioritario, se comparado aos demais aspectos, visto que se pagaria até um
pouco mais para contratar uma melhor prestacdo do servico, enquanto os demais aspectos
comparados entre si tém relevancias similares para a empresa, justificando as notas atribuidas
aos pares.

Tais constatacbes ndo puderam ser realizadas ao observar a matriz de trade-off da
transportadora por si sO, pois esta teve seu preenchimento com valores diversos, sendo
necessaria a analise mediante uso de uma matriz de priorizagdo. Sendo assim, o ranking

oriundo de cada matriz de priorizagdo pode ser observado no Quadro 4.1.

Quadro 4.1 - Ranking dos critérios de desempenho das matrizes de priorizacéo

Posicdo Critérios da transportadora Critérios da contratante
10 Amplitude da érea geogréfica de Seguranca dos bens
atendimento
2° Agilidade no processamento do pedido Alta capacidade dos meios de transporte
3° Agilidade das entregas Atendimento cordial
40 Cumprimento de prazos Cumprimento de prazos
5° Alta capacidade dos meios de transporte Agilidade das entregas
6° Baixo custo de prestacdo do servico Horérios de atendimento flexiveis
7° Horérios de atendimento flexiveis Agilidade no processamento do pedido
8o Atendimento cordial Amplitude da é(ea geogréafica de
atendimento
9° Seguranca dos bens Baixo custo de prestacdo do servigo

Fonte: O autor (2017)
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Avaliando tais resultados individualmente, algumas conclus@es interessantes puderam
ser retiradas. Quanto a empresa transportadora, foi relatado pela respondente que seu interesse
¢ investir em um aumento da area geografica de atendimento, mediante o aumento da frota de
caminhdes e tal medida ndo foi posta em préatica até 0 momento por falta de recursos. Pode-se
observar, também, que o numero de funcionérios, bem como o tamanho da frota, sdo
relativamente pequenos. Entretanto, a maioria dos seus contratantes é da cidade de Recife —
PE o que significa que ela de fato preza por uma grande area geogréafica de atendimento. Ou
seja, teoricamente, mesmo adaptando-se melhor ao mercado de Caruaru, ao optar por atender
um grande nimero de empresas localizadas em Recife, ela se dispfe a distribuir as entregas
por todo o estado, reforcando ainda mais a importancia desse aspecto de desempenho. Tal
comportamento ficou evidenciado pelo resultado da sua matriz de prioriza¢do (seu primeiro
lugar ¢é a “amplitude da &rea geogréfica de atendimento”).

Quanto a empresa contratante, seu ranking do Quadro 4.1 reitera o que foi verificado na
matriz de trade-off e que foi relatado pela respondente, ou seja, indica que o baixo custo nao é
prioritario se comparado com o0s demais aspectos do servico contratado. Esse € um
comportamento comum para empresas contratantes, visto que esperam receber um melhor
Servico mesmo que para isso seja um pouco mais dispendioso. Isso fica claro, também, ao
observar a variagéo entre os valores do oitavo e nono colocados da matriz de priorizacéo que,
se comparada as demais variacOes, € ligeiramente maior (5,27 aproximadamente). Entretanto,
a maior variacdo ocorre entre as notas do primeiro e segundo colocados, que corresponde a
aproximadamente 8,57. Isso indica que a empresa tem grande preocupac¢do pela seguranca de
seus bens.

Outra analise pertinente pdde ser realizada pela comparacdo dos resultados dessas
matrizes de priorizacdo. “Em geral, os remetentes (contratantes) e destinatarios (clientes
finais) tendem a se concentrar mais na eficacia do servigo, e 0s prestadores de servicos
tendem a estar mais preocupados com a eficiéncia operacional” (LAI et al., 2002). Assumindo
que os objetivos de qualidade e confiabilidade s&o intrinsecos a um servico eficaz, bem como
custo, flexibilidade e velocidade sdo a um servico eficiente, a afirmacdo p6de ser constatada.
Isso se da, visto que a transportadora prioriza mais aspectos relativos a eficiéncia (agilidade
nas entregas e processamento dos pedidos, por exemplo), em comparagdo com sua
contratante, que preza por aspectos mais eficazes (segurancga dos bens e atendimento cordial).

Outra comparacdo entre essas matrizes revela de imediato uma clara divergéncia entre
as percepcoOes acerca de um dos aspectos do desempenho do servigo: ao passo que a seguranca

dos bens é o aspecto prioritario para a contratante classifica-se como 0 menos importante para
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a transportadora. As comparac0es entre os demais aspectos do servigo podem ser melhor
visualizadas mediante uso da matriz importancia vs. desempenho. Ela permitiu a classificagéo
de cada critério em um dos quadrantes, respeitando os valores-limites das medianas, e tal

classificacdo encontra-se no Quadro 4.2.

Quadro 4.2 - Critérios de desempenho discriminados por quadrantes da matriz importancia vs. desempenho

Quadrante Critérios de desempenho Obijetivos de desempenho
Melhoramento Cumprimento de prazos Confiabilidade
Adequado Baixo custo de pregtagéo do servi_go Preg_o/_ custo
Horérios de atendimento flexiveis Flexibilidade
Acio urgente Segur_anga dos ber_15 Confiat_)ilidade
Atendimento cordial Qualidade
Excesso Agilidade no processamento do ped_ido Velpc_ic_jade
Amplitude da rea geografica de atendimento Flexibilidade
B T2 MEEE 6 Agilidade das entregas Velocidade
eXCesso
SO EED UGBTI E Alta capacidade dos meios de transporte Qualidade

melhoramento

Fonte: O autor (2017)

Os aspectos dispostos nos quadrantes “melhoramento” e “adequado” demonstram
convergéncias entre a importancia dada pelo contratante e o desempenho executado pela
transportador. Neste caso, essa convergéncia € verificada por 3 dentre os 9 aspectos. J& 0s
aspectos dos quadrantes “agdo urgente” e “excesso” indicam as divergéncias entre as
percepcdes das duas partes, nesse caso, sdo 4 dentre os 9. Sendo assim, no diagnéstico
constata-se a ocorréncia de mais divergéncias que convergéncias. Logo, o alinhamento de
percepcOes esta aquém do satisfatorio, o que torna necessario propor sugestdes e conclusées
que atenuem tais divergéncias.

Os dois aspectos restantes estdo entre quadrantes de convergéncia e divergéncia. A
“agilidade das entregas” encontra-se na mediana da importancia dada pelo contratante, mas
acima da mediana do desempenho da transportadora. Ou seja, indica um alto desempenho que
permeia entre ser algo a se manter em constante melhoramento ou a um excesso de esforgo
empregado, a depender de quaisquer variagdes de percep¢do quanto a importancia dada pelo
contratante.

Ja a “alta capacidade dos meios de transporte” encontra-se na mediana do desempenho
da transportadora e a direita da mediana da importancia dada pelo contratante. Ou seja, indica
uma alta importancia que permeia entre ser algo a se manter em constante melhoramento ou a
algo em que se deve efetuar acdo urgente para melhoria, a depender de quaisquer variacdes de

percepcdo quanto ao desempenho da transportadora.
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No quadrante de excesso, que revela aspectos de baixa importancia para a contratante,
mas de alto desempenho por parte da transportadora, estdo “agilidade no processamento do
pedido” e “amplitude da area geografica de atendimento”. Normalmente, se avalia se 0S
recursos e esforcos dedicados a atingir esse desempenho poderiam ser mais bem usados em
outros critérios (critérios que necessitam de acdo urgente, por exemplo). Como relatado na
entrevista da transportadora, esta tem o interesse de aumentar a amplitude do seu atendimento.
Logo, apesar da percepc¢do da contratante acerca deste aspecto ser baixa, este € um critério
que ultrapassa aquilo que a contratante quer. Em outras palavras, ao dispor de um servico

logistico que atinja maior &rea geogréfica, a transportadora podera conquistar novos clientes.

Além disso, observando a matriz importancia vs. desempenho, verifica-se que por mais
que a percep¢do da contratante seja de uma baixa importancia, esta se encontra perto da
mediana, isto é, em longo prazo a contratante pode vir a almejar uma ampliagdo da sua area
de entregas. Por conseguinte, a transportadora mantendo esse excesso podera atender esta

expectativa, se beneficiando.

Neste contexto de excesso, a agilidade no processamento do pedido ndo interfere
diretamente com os aspectos que necessitam de acOes de melhorias. Portanto, pode-se manter
esta agilidade sem afetar negativamente os recursos dos demais aspectos. Isso é reiterado ao
verificar que por mais que a percepcao da contratante seja de uma baixa importancia, esta se
encontra ainda mais perto da mediana que o critério anterior, isto €, em longo prazo a

contratante pode vir a valoriza-lo.

O quadrante de acdo urgente é o mais critico, visto que revela aspectos de alta importancia
para a contratante, mas de baixo desempenho por parte da transportadora. Assim, a¢fes para
que haja um maior alinhamento entre as percepcdes dessas empresas serdo sugeridas para a
prestadora, a fim de melhorar seu desempenho nos aspectos em questdo. Os critérios nele
dispostos sdo “seguranga dos bens” e “atendimento cordial”, que correspondem aos objetivos
de qualidade e confiabilidade, respectivamente. As sugestdes acerca deles serdo voltadas para
a empresa transportadora, pois as acdes promovidas por ela podem melhorar sua percepgéo
através de um maior desempenho oferecido, concomitantemente melhorando a percepcéo do

seu contratante acerca do que esta recebendo.

Dado que a seguranca dos bens ndo diz respeito apenas a questdo de roubos, mas a
quaisquer avarias oriundas do manuseio durante carga/descarga e acondicionamento nos

caminhdes, sugere-se que:
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e Sejam proporcionados treinamentos para os funcionarios acerca do manuseio
adequado dos bens;
e Sejam respeitados os limites méximos de empilhamento das caixas e/ou paletes;

e Seja providenciado ou efetivamente utilizado o rastreamento de todos os caminhdes.

Acerca do atendimento cordial, também se recomendam treinamentos para 0S
funcionérios, sejam eles motoristas e ajudantes, ou gerentes e secretérias, para que estes
oferecam um melhor atendimento ao lidar tanto com contratantes quanto com os clientes
destes. Isso se justifica ainda mais, visto que, como ja mencionado, os provedores de servicos
logisticos estdo em contato direto com os clientes finais e, portanto, representam seus
contratantes.

Ao efetuar tais medidas a prestacdo do servico logistico serd beneficiada, melhorando
tanto a percepcdo do contratante quanto a da terceirizada acerca dele. Desse modo, 0s
investimentos necessarios para implementa-las se justificam ao permitir que esta parceria seja

mantida e fortalecida, bem como outras sejam propiciadas no futuro.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o objetivo de desenvolver um diagnostico para comparar a percep¢do do
desempenho do servico por parte da prestadora do servico logistico, bem como por parte de
uma de suas contratantes e, com isso, verificar se a satisfacdo e alinhamento estdo sendo
promovidos mediante o alcance das expectativas, foi desenvolvido todo um referencial tedrico
e revisdo da literatura a fim de subsidia-lo. Com este aparato tedrico foram conhecidos
diversos tipos de aplicacbes adequadas ao objetivo proposto e, dentre elas, foram
identificados os métodos mais pertinentes ao contexto abordado. Assim, foram elaboradas as
devidas adaptacdes nos métodos, para que estes levassem em consideracdo caracteristicas
relevantes em se tratando de desempenho de servigos logisticos terceirizados e, desse modo,
pode ser desenvolvida a metodologia.

Para aplicacdo da metodologia e verificacdo de que esta alcanca o objetivo do trabalho,
foi realizado um estudo de caso com empresas localizadas na cidade de Caruaru — PE, uma
transportadora e uma de suas contratantes. Mediante este estudo verificou-se que 0s aspectos
de “seguranca dos bens” e “atendimento cordial” estavam aquém do satisfatorio, logo 0
diagnéstico de fato permite identificar aspectos de desempenho divergentes entre as
percepcOes de cada empresa, que podem prejudicar o alinhamento de toda a cadeia de
suprimentos. Além disso, ele permite o desenvolvimento de sugestdes para promoc¢éo de tal
alinhamento, para que a parceria entre as empresas estudadas seja mantida e fortalecida, bem
como outras sejam propiciadas no futuro.

Outra contribuicdo deste trabalho € a possibilidade de ndo apenas obter um diagndstico
ao final da sua aplicacdo, mas sim durante todo o processo. Ou seja, desde o preenchimento
das matrizes e realizacdo dos calculos, até a obtencdo do ultimo grafico, ela permite insights
por parte do seu facilitador. Isso possibilita ampliar as diversas analises sobre os aspectos
verificados, bem como gerar muito mais conclusdes acerca da percep¢do do desempenho do
Servigo.

Vale destacar que os aspectos de desempenho utilizados nas matrizes podem variar de
acordo com as necessidades de cada empresa prestadora de servicos logisticos, sejam eles ou
ndo associados aos cinco objetivos de desempenho. Ele pode inclusive ser aplicado em
empresas de diversos ramos de atividades, mais uma vez modificando os critérios de

desempenho para aqueles que gerem um diagndstico mais pertinente ao contexto estudado.
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Ou seja, isso indica que a metodologia desenvolvida e apresentada por este trabalho ndo é
engessada, além de ser de facil aplicacdo por parte dos gerentes das empresas.

Este trabalho se mostra relevante, pois viabiliza preencher uma lacuna de trabalhos
sobre comparacao de percepcbes acerca do desempenho de servigos logisticos realizados no
agreste pernambucano e, por realizar um estudo de caso concentrado em empresas dessa
regido, visa trazer para ela um servigo de maior qualidade, a partir da criagdo desse sistema de
diagnostico da percepcdo do desempenho. Assim, por meio dos resultados deste trabalho
medidas podem ser adotadas de modo a promover uma elevagdo do nivel de servigo prestado
pelas empresas terceirizadas e que representam as empresas contratantes da regido em estudo.
Além disso, ele permite evidenciar que a consideracdo do alinhamento de percepc¢des das
empresas quanto ao desempenho dos servicos é importante para a consolidacdo de uma cadeia
de suprimentos bem-sucedida, em que seus elos possuam objetivos convergentes,
proporcionando sua busca de forma mais eficiente.

Entretanto, este trabalho possui limitacdes. Uma delas é que a aplicacdo ndo leva em
consideracdo o ponto de vista do cliente final, apesar de poder ser feita entre diferentes pares,
ou seja, entre empresa contratante e cliente final, e entre empresa terceirizada e cliente final.
Outra refere-se ao fato da contratante ser também uma transportadora, o que pode ter levado
esta a dar suas respostas baseada em seu proprio desempenho. Logo, poderia ainda ter sido
entrevistada uma empresa de outro ramo de atividades, a fim de verificar as diferencas de
comportamentos dos resultados.

Sendo assim, como sugestao para trabalhos futuros, dado que a metodologia néo é capaz
de levar em consideracdo simultaneamente os trés pontos de vista (contratante - terceirizada -
cliente final), propde-se considerar o ponto de vista do cliente final através do estudo aos
pares, realizando a comparacdo destes resultados. Sugere-se também aumentar o nimero de
empresas estudadas e mesmo da area geografica de aplicacdo, ao se realizar as devidas
modificagfes na matriz de trade-off para receber esses dados, e mantendo o restante da
metodologia. Ademais, em trabalhos subsequentes, pode-se retornar as empresas ja estudadas
para efetuar as melhorias propostas, caso estas tenham o interesse e, assim, verificar quaisquer
mudangas nas percepcoes.

Enfim, conclui-se que este trabalho atingiu os objetivos aos quais se prop6s e revelou

novos panoramas para o desenvolvimento de trabalhos futuros.
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APENDICE A - Matriz de trade-off da empresa terceirizada

Funcéo do respondente: Gerente

Localizacdo da empresa: Caruaru - PE

Ramo de atividades: Transportadora

Tempo de atuagdo no mercado: Aproximadamente 7 anos
Locais de atuacéo: Todo o estado de Pernambuco

N° de funcionérios: 16
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A B RTO Inverso RTO
3 7 Agilidade no processamento do pedido 0,43 2,33
1 9 Agilidade das entregas 0,11 9,00
2 8 Cumprimento de prazos 0,25 4,00
Baixocustode | g | Seguranca dos bens 9,00 0,11
prestacdo do = =
servico 4 6 Alta capacidade dos meios de transporte 0,67 1,50
7 3 Atendimento cordial 2,33 0,43
3 7 Horarios de atendimento flexiveis 0,43 2,33
1 9 | Amplitude da &rea geogréfica de atendimento | 0,11 9,00
9 1 Agilidade das entregas 9,00 0,11
6 4 Cumprimento de prazos 1,50 0,67
Agilidade no 5 5 Seguranca dos bens 1,00 1,00
processamento 8 2 Alta capacidade dos meios de transporte 4,00 0,25
do pedido 3 7 Atendimento cordial 0,43 2,33
9 1 Horarios de atendimento flexiveis 9,00 0,11
1 9 | Amplitude da area geografica de atendimento | 0,11 9,00
9 1 Cumprimento de prazos 9,00 0,11
4 6 Seguranca dos bens 0,67 1,50
Agilidade das 5 5 Alta capacidade dos meios de transporte 1,00 1,00
entregas 8 2 Atendimento cordial 4,00 0,25
3 7 Horarios de atendimento flexiveis 0,43 2,33
1 9 | Amplitude da area geografica de atendimento | 0,11 9,00
8 2 Seguranca dos bens 4,00 0,25
8 2 Alta capacidade dos meios de transporte 4,00 0,25
Cumprimento de 9 1 Atendimento cordial 9,00 0,11
prazos
4 6 Horarios de atendimento flexiveis 0,67 1,50
6 4 | Amplitude da area geografica de atendimento | 1,50 0,67
5 5 Alta capacidade dos meios de transporte 1,00 1,00
Segulr)ir;lgsa eles 4 6 Atendimento cordial 0,67 1,50
5 5 Horarios de atendimento flexiveis 1,00 1,00
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4 6 | Amplitude da area geografica de atendimento | 0,67 1,50
Alta capacidade 9 1 Atendimento cordial 9,00 0,11
dos meios de 5 5 Horérios de atendimento flexiveis 1,00 1,00
transporte 7 3 | Amplitude da area geografica de atendimento | 2,33 0,43
Atendimento 5 5 Horérios de atendimento flexiveis 1,00 1,00
cordial 5 | 5 | Amplitude da area geografica de atendimento | 1,00 1,00
Horérios de
atendimento 6 4 | Amplitude da area geografica de atendimento | 1,50 0,67
flexiveis

Atribua a direita, uma nota de zero a dez, expressando o nivel de satisfacdo com
a prestacdo do servico logistico:

Comentarios: A empresa pretende aumentar a frota e a amplitude de atendimento a longo prazo

Questionario respondido em: 06 de novembro de 2017.



APENDICE B - Matriz de trade-off da empresa contratante

Funcéo do respondente: Secretaria da geréncia

Localizacdo da empresa: Caruaru - PE

Ramo de atividades: Transportadora

Tempo de atuagdo no mercado: 12 anos

Locais de atuacéo: Todo o estado de Pernambuco

N° de funcionérios: 35
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A B RTO Inverso RTO
3 7 Agilidade no processamento do pedido 0,43 2,33
3 7 Agilidade das entregas 0,43 2,33
1 9 Cumprimento de prazos 0,11 9,00
Baixocustode | 1 | g Seguranca dos bens 0,11 9,00
prestacdo do = -
servico 1 9 Alta capacidade dos meios de transporte 0,11 9,00
1 9 Atendimento cordial 0,11 9,00
3 7 Horarios de atendimento flexiveis 0,43 2,33
5 5 | Amplitude da area geogréfica de atendimento | 1,00 1,00
5 5 Agilidade das entregas 1,00 1,00
5 5 Cumprimento de prazos 1,00 1,00
Agilidade no 1 9 Seguranca dos bens 0,11 9,00
processamento 5 5 Alta capacidade dos meios de transporte 1,00 1,00
do pedido 5 5 Atendimento cordial 1,00 1,00
5 5 Horarios de atendimento flexiveis 1,00 1,00
5 5 | Amplitude da area geografica de atendimento | 1,00 1,00
7 3 Cumprimento de prazos 2,33 0,43
5 5 Seguranca dos bens 1,00 1,00
Agilidade das 5 5 Alta capacidade dos meios de transporte 1,00 1,00
entregas 5 5 Atendimento cordial 1,00 1,00
5 5 Horérios de atendimento flexiveis 1,00 1,00
5 5 | Amplitude da area geografica de atendimento | 1,00 1,00
3 7 Seguranca dos bens 0,43 2,33
_ 3 7 Alta capacidade dos meios de transporte 0,43 2,33
Cum%r;;rgggto de 5 5 Atendimento cordial 1,00 1,00
5 5 Horarios de atendimento flexiveis 1,00 1,00
5 5 | Amplitude da area geografica de atendimento | 1,00 1,00
7 3 Alta capacidade dos meios de transporte 2,33 0,43
SeguLaerr;%a Ble 5 5 Atendimento cordial 1,00 1,00
5 5 Horarios de atendimento flexiveis 1,00 1,00
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5 5 | Amplitude da area geografica de atendimento | 1,00 1,00
Alta capacidade 7 3 Atendimento cordial 2,33 0,43
dos meios de 5 5 Horarios de atendimento flexiveis 1,00 1,00
transporte 5 5 | Amplitude da area geografica de atendimento | 1,00 1,00
Atendimento 5 5 Horérios de atendimento flexiveis 1,00 1,00
cordial 5 | 5 | Amplitude da area geografica de atendimento | 1,00 1,00
Horarios de
atendimento 5 5 | Amplitude da area geografica de atendimento | 1,00 1,00
flexiveis

Atribua a direita, uma nota de zero a dez, expressando o nivel de satisfacdo com

a prestacdo do servico logistico:

10

Comentarios: O baixo custo ndo é um aspecto prioritario se comparado com os demais

Questionario respondido em: 14 de novembro de 2017.



APENDICE C - Matriz de priorizacdo da empresa terceirizada

=]
c
o| 8 £ g
O S S 2 S
> a2 2 s =
[+ hvi —
Matriz de S = =2 S = 3 2 b S
priorizagao 3 3 = a | =© 8 S = 3
T &4 e ) @ ] = o [ =
para analise £ 5 b ° S 2 ) £ © | SOMA
dosresultados | £ | & S| £ S| g S| T 8| DA |POSTO
oriundos do o | 8| 8| E S| 5| E| €| S|LINHA
questionario S Sl =2=| 58| 2| €| 2| s S
Trade-Off = s| 5| E| &| 28| % 2| =
© % < @] 3 = =)
o [+ (o C [5]
X = 8 S =
s B 8 T £
< < g
<
Baixo custo de
prestacéo do 0,43 | 0,11 | 0,25 | 9,00 | 0,67 | 2,33 | 0,43 | 0,11 13,33 6
Servigo
Agilidade no
processamento | 2,33 9,00 | 1,50 | 1,00 | 4,00 | 0,43 | 9,00 | 0,11 | 27,37 2
do pedido
Agilidade das | ¢ ) | 14 9,00 | 0,67 | 1,00 | 4,00 | 0,43 | 0,11 | 24,32 3
entregas
Cumprimento | 45 | 067 | 0.11 4,00 | 4,00 | 9,00 | 0,67 | 1,50 | 23,94 4
de prazos
Seg”g:fsa dos | 411 | 1,00 | 1,50 | 0,25 1,00 | 0,67 | 1,00 | 067 | 6,19 9
Alta capacidade
dos meios de 1,50 | 0,25 | 1,00 | 0,25 | 1,00 9,00 | 1,00 | 2,33 16,33 5
transporte
Atendimento | 15 | 533 | 025 | 011 | 1,50 | 0,11 1,00 | 1,00 | 673 8
cordial
Horérios de
atendimento 23310111233 | 150 (1,00 | 1,00 | 1,00 1,50 10,78 7
flexiveis
Amplitude da
area geografica | 9,00 | 9,00 | 9,00 | 0,67 | 1,50 | 0,43 | 1,00 | 0,67 31,26 1

de atendimento




APENDICE D - Matriz de priorizacdo da empresa contratante

=]
c
o | 8 £ 2
o S S 2 S
> g 2 g S
@ < = 2
o 8] g| 8 5| _| 3| ®
Matriz de S| | 2| 8 gl 8| 2| 5| 3
priorizacéo R o E 2| =2 3 3 € 8
> o = S @ 0 = o D =
para analise £ 5 b ° S 2 ) £ © | SOMA
dosresultados | £ | & S| £ S| g S| T 8| DA |POSTO
oriundos do o| 8| 8| E S| 5| E| €| S|LINHA
questionario S Sl 2| 58| 2| €| 2| s S
Trade-Off = s| 5| E| &| 28| % 2| =
© % < @] 3 = =)
@) @ o N [<5)
X = 8 S =
@ E_E’ s -
< =
<
Baixo custo de
prestacéo do 043 043|011 (0,110,112 | 0,11 | 0,43 | 1,00 2,73 9
Servigo
Agilidade no
processamento | 2,33 1,00 | 1,00 | 0,11 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 8,44 7
do pedido
Agilidade das | 5 53 | 1 00 2,33 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 10,67 5
entregas
C”dmp“memo 9,00 | 1,00 | 0,43 043 | 0,43 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 14,29 4
e prazos
Seg”g:fsa dos | 900 | 9,00 | 1,00 | 2,33 2,33 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 26,67 1
Alta capacidade
dos meios de 9,00 | 1,00 | 1,00 | 2,33 | 0,43 2,33 | 1,00 | 1,00 18,10 2
transporte
Atendimento | g 55 | 100 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,43 1,00 | 1,00 | 1543 3
cordial
Horérios de
atendimento 233|100 (100 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 9,33 6
flexiveis
Amplitude da
area geografica | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 8,00 8

de atendimento




