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RESUMO

FAHL, C.R. Sistema de gestio de produtividade: estudo de caso em um prestador de
servico logistico. 103 f Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologia em
Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educag¢do Tecnologica Paula Souza, Sdo Paulo,

2014.

O presente trabalho tem por objetivo observar o impacto na satisfagdo do cliente apds a
implantacdo de um sistema de gestdio de produtividade. A tecnologia de mformagdo
empregada neste estudo de caso trabalha concomitantemente com o sistema de gerenciamento
de armazém o qual realiza os calculos necessarios para identificar qual o aproveitamento das
atividades realizadas no processo de separagdo de caixas fracionadas. O tema teorico desta
dissertacdo ¢ a gestdo de operagdes logisticas, indicadores de desempenho, produtividade e a
satisfacdo do cliente. A pesquisa realizada € caracterizada como exploratéria e descritiva, foi
utilizada a metodologia de abordagem mista, qualitativa e quantitativa. Constam neste
trabalho uma pesquisa bibliografica e um estudo de caso em um prestador de servigo logistico
e seu cliente e foram eleitos quatro fontes de evidéncias para o trabalho: analise documental,
registro em arquivos, entrevista semiestruturada e pesquisa acdo. A pesquisa de campo
ocorreu em duas etapas: na primeira, de carater quali-quantitativo e descritivo, foram
levantados, classificados e mterpretados os dados de produtividade depois da implantacdo do
sistema de gerenciamento de produtividade. Na segunda etapa, de cardter qualitativo e
exploratdrio, foi feito o levantamento dos dados da entrevista semiestruturada com o cliente
para compreender quais varidveis da pesquisa sofreram influéncia com a implantacdo do
sistema de gerenciamento de produtividade. Dentre os resultados obtidos com a pesquisa,
destacam-se a correlagdo obrigatoria entre o sistema de gerenciamento de armazém e o
sistema de gestdo de produtividade, uma consideracdo favoravel sobre a utilizagdo do sistema
de gestdo de produtividade sobre o aumento da produtividade e a favorabilidade demonstrada

pelo cliente com o ganho de produtividade na separagdo de caixas fracionadas.

Palavras-chave: Gestdo. Produtividade. Satisfagdo do cliente. Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

FAHL, C.R. Workforce management system: a case study on a logistics service provider.
103 f Dissertation (Professional Master in Management and Technology i Production

Systems). Centro Estadual de Educagdo Tecnologica Paula Souza, Sao Paulo, 2014.

The following paper seeks to observe the impact on customer satisfaction after the
mplementation of a workforce management system. The information system presented in this
study works together with the warehouse management system and calculates the effectiveness
of the tasks performed in the case picking process. The theoretical subject of this paper is the
logistic  operations management, performance indicators, productivity and customer
satisfaction. The research performed is characterized as exploratory and descriptive, using
mixed approach: quantitative and qualitative. The content is based on bibliographic research
and a case study in a logistic service provider and its customer. There are four sources of
evidences for the work: documental analysis, files registry, semi-structured interview and
action research. The field research happened in two phases: in the first phase, with qualitative-
quantitative and descriptive character, productivity data was taken, classified and analyzed
after the mmplementation of a workforce management system. In the second phase with
qualitative and exploratory character, it was use the semi-structured mterview with the
customer to understand the influence of the system implementation i the customer
satisfaction survey. Among the results of this research, we should note: the correlation with
the warechouse management system and workforce management system, an improvement on
the productivity with the use of the workforce management system and an improvement on

the customer perception of the service with the productivity gains in the case picking.

Keywords: Management. Productivity. Customer Satisfaction. Performance Indicators.
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1 INTRODUGCAO

A transmissdo do conhecimento operacional e a aceleracdo da aprendizagem dos
processos operacionais € do aculturamento organizacional das empresas sdo imprescindiveis
para que se alcance no menor tempo possivel a maior produtividade, interferindo diretamente
na eficiéncia e eficicia operacional e nos custos logisticos. Realizar mais com menos ou
tornar uma tarefa mais eficiente com a aplicacdo de menores recursos ¢ somente um dos

aspectos para a determmnagdo da eficacia das empresas (CARVALHO, 1999, p.109).

As tecnologias de informagdo empregadas nas empresas prestadoras de servigo
logistico fazem parte do processo produtivo, mteragindo diretamente com os sistemas de
gestdo de processos operacionais, de producdo, finangcas e fiscais, contudo, hdA um em
especifico o qual serd instrumento de maiores comentdrios neste trabalho, o sistema de gestdo

de produtividade.

A gestdo de produtividade vem conquistando elevado grau de importancia nas
empresas prestadoras de servico logistico e tornando-se cada vez mais determinantes para
manter boa posicdo no mercado logistico. A formulacdo de uma estratégia de competitividade
baseada na gestdo de produtividlade e na capacidade da empresa diferenciar-se de seus

concorrentes podera trazer vantagem competitiva de forma sustentdvel e defensavel

A produtividade ¢ uma medida comum de qudo bem um pais, industria ou unidade de
negocio esta usando os recursos (CHASE, JACOBS e AQUILANO, 2005). O fator de
produtividade ¢ essencial para a entrega dos servicos no prazo. Para os prestadores de servigo
logistico, a responsabilidade pela produtividade e pelo desempenho dos colaboradores ¢
fundamental para alcangcar a satisfacio do cliente. Para o atendimento as movimenta¢des
incessantes de paletes e caixas nos centros de distribuicdo (CD), dois fatores sdo

determinantes: a produtividade e a tecnologia.

As solugdes tecnoldgicas que permitem a integragdo logistica entre os processos € a
gestdo da produtividade tornaram-se uma ambicdo das empresas globais. Para Porter (1991)
ndo necessariamente uma empresa precisa competir em ambito global para ter sucesso, pois
existe uma variacdo de necessidades para cada negocio. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014)
reforca que ha trés estratégias que permitem superar os concorrentes a obter vantagem

competitiva: primeiro a lideranga global em custos, requer que as empresas tenham um rigido
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controle sobre os custos e despesas; segundo por focalizagdo no mercado para satisfazer o
mercado-alvo no atendimento das necessidades especificas dos clientes; e, por fim, a

diferenciacdo, que reside na criagdo de um servico que € percebido como tnico pelo cliente.

O papel das empresas prestadoras de servico logistico, pelo entendimento e pela busca
da diferenciagdo, tem levado as empresas a investir em sistemas de gerenciamento de
armazém. A utilizagdo e gestdo destes sistemas, por experiéncia, pode ndo ser adequada para
realizar a mteragdo e gestdo da produtividade, no entanto podera auxiliar no desempenho
produtivo quando bem utilizada em conjunto com o sistema de gestio de produtividade;
assim, busca-se com este trabalho observar o impacto na satisfacio do cliente apds a

implanta¢do de um sistema de gestdo de produtividade.

1.1 Desenvolvimento da dissertacio

A estrutura do trabalho estd dividida em seis capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
mtrodugdo do tema, a questdo da pesquisa, os objetivos da pesquisa, a hipotese levantada, a

justificativa e importancia do tema.

No segundo capitulo trata-se da gestdo de operagdes logisticas e sua importancia por
meio de uma sinopse historica da logistica até a gestdo da cadeia de suprimentos, explanando
os conceitos de prestador de servico logistico, Third-party logistics (3PL) e Fourth-party
logistics (4PL). E introduzida a definigio dos indicadores de desempenho, destacados os
principais indicadores para os servicos logisticos, bem como uma abordagem do Balanced
Scorecard ¢ uma visdo dos indicadores de desempenho logistico sobre a oOtica de autores
consagrados. Por fim, apresenta-se o conceito de produtividade e os indicadores comumente

utilizados para a mensuragdo do desempenho da produtividade logistica.

O terceiro capitulo apresenta a relevancia da competitividade e da diferenciacdo para a
satisfagio do cliente em organizacdes de servico, descreve o ambiente competitivo nas
organizacdes de servico, o mercado logistico brasileiro, suas expectativas e as tecnologias de

nformagdo que suportam o gerenciamento dos centros de distribuigdo.
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O quarto capitulo mostra a metodologia da pesquisa, a escolha do método de estudo de
caso e o método de obtengdo de dados. Descreve a forma como foi realizada a coleta de dados

bem como o detalhamento de como o estudo de caso foi operacionalizado.
O quinto capfitulo apresenta o processo operacional da empresa estudada.

O sexto capitulo detalha a coleta de dados utilizada para a pesquisa, demonstra os
resultados da pesquisa de dados da produtividade e correlaciona os paralelos com a
fundamentacdo tedrica abordada. Apresenta-se também a sintese da pesquisa de satisfagdo do

cliente.

No sétimo e ultimo capitulo apresenta-se as conclusdes obtidas a partir da pesquisa
realizada assim como contribuicdes, limitacdes e recomendagdes para pesquisas futuras

relacionadas a esse tema.

Apds o sétimo capitulo sdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas neste

trabalho e o apéndice.

1.2 Objetivos da pesquisa

No contexto das transformag¢des de demanda e consumo, onde ndo ha um padrio de
consumo especifico e, portanto, sujeito a variacdes dentro do més, a gestdo da produtividade
dos centros de distribuicdo ¢ fator relevante; em especial, as atividades que correspondem a
elevado grau de complexidade dentro do centro de distribuicdo - a separacdo de caixas
fracionadas. O objetivo geral desta pesquisa € observar o impacto na satisfacio do cliente

apos a implantagio de um sistema de gestdo de produtividade'.

Na busca de especificar melhor o foco desta pesquisa, os seguntes objetivos

especificos foram definidos:

o Identificar as expectativas requeridas por uma contratante do servico logistico ao

mercado de servigos logisticos relativos a gestdo da produtividade.

e Evidenciar quais sdo os indicadores de desempenho para andlise da satisfacdo do

cliente em um prestador de servico logistico.

! Produtividade ¢ referenciada aqui como a atividade logistica de separacdo de caixas em um centro de distribuigdo.
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e Delimitar as limitagdes para a aplicacdo do sistema de gestio de produtividade na

area de operacdes para um prestador de servico logistico.

1.3 Hipotese

O setor de servicos vem se desenvolvendo ao longo das tltimas décadas e hoje ocupa
uma posicdo de destaque na produgdo de riquezas de muitos paises. No Brasil, segundo dados
do IBGE (2014), o setor de servigos representa 58,3% do Produto Interno Bruto (PIB) e, deste
percentual, 22,8% representa a forga de trabalho para o setor de logistica. Com um nimero
expressivo da forca de trabalho empregada neste setor, a produtividade ¢ fator relevante para

o atendimento ao mercado consumidor.

O gerenciamento dos processos internos nos centros de distribuicdo tem sido utilizado
como um fator de diferenciacdo pela escolha do prestador que wa realizar a prestagdo do
servico logistico, em especial pela agilidade em receber, preparar e despachar os pedidos, bem
como o custo operacional destes processos. Novaes (2001, p.320) cita que “a busca pela
reducdo de custos dos servicos logisticos €, sem duvida, uma das razdes mais importantes

dessa tendéncia”.

O emprego de tecnologia de informacdo nas operagdes dos centros de distribuicdo tem
contribuido para que o produto esteja pronto no momento certo para o embarque,
proporcionando, assim, o atendimento a tempo habil para o embarque e corroborando para
que ndo haja ruptura no ponto de venda. A tecnologia de mformagdo acrescenta maior
versatilidade aos processos permitindo as empresas contratantes do servigo logistico alcangar
melhorias no controle ¢ na operagdo. Segundo Razzaque e Sheng (1998) apud Novaes (2001,
p.321), “os prestadores de servicos logisticos, se eficientes, podem reconfigurar com mais
habilidade e mais rapidamente os servicos oferecidos, ajustando-os as mudangas no mercado e

aos avangos tecnologicos™.

Neste contexto, a gestdo do fator de produtividade ganha destaque, principalmente
pela relevancia que a produtividade tem sobre os custos operacionais € pelo atendimento ao

mercado. Por esta relevancia, busca-se avaliar as seguintes hipoteses:
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Hi: A utilizacdo de um sistema de gestdo de produtividade traz um aumento da produtividade

de separacdo de caixas em um centro de distribuicao.
H2: O ganho de produtividade corrobora para a satisfacdo do cliente.

H3: Ha uma redug@o no custo por unidade produzida apds a implantagdo do sistema de gestdo

de produtividade.

1.4 Justificativa e relevancia

A relevancia e o reconhecimento da importincia da atividade logistica como
diferenciacdo esta presente em um nimero crescente de autores de renomada importancia
sobre o tema (CHRISTOPHER, 1997; NOVAES, 2001; BALLOU, 2006, BOWERSOX,
CLOSS e COOPER, 2006 ¢ 2013; MOURA, 2006; SIMCHI-LEVI, KAMINSKY e SIMCHI-
LEVI, 2008; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005 ¢ 2014).

As operacdes logisticas sdo componentes indispensaveis do composto mercadologico,
proporcionando uma oportunidade e, significativa vantagem diferencial no mercado

(BALLOU, 2006). Este conceito ¢ comentado por Moura (2006, p.19) que afirma:

A logistica tem influéncia transversal e multidisciplinar, interagindo com diversas
funcdes organizacionais, em especial o marketing e a gestdo de operagdes, o que lhe
confere grande importdncia em multiplas dimensdes, designadamente na
produtividade, nos custos e no servi¢o ao cliente.

Na prestacdo do servico logistico, um diferencial ¢ fazer uso de sistema de gestdo de
armazém e produtividade integrados, e que, sejam capazes de processar ¢ entregar o pedido ao

cliente dentro do prazo determinado, sem erro nas especificacdes e ao custo adequado.

Este trabalho traz uma contribuicdo conceitual sobre a utilizacdo do sistema de gestdo
de produtividade que poderd motivar futuras pesquisas sobre o tema, bem como possibilitar a
replicacdo para outras empresas e contribuir para uma melhor compreensdo das caracteristicas
que constituem a satisfacdo do cliente de um prestador de servico logistico que utiliza o

sistema de gestdo de produtividade como diferencial na prestagdo do servigo logistico.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo ¢ o marco referencial tedrico; os questionamentos se voltam as obras
que devem ser utillizadas para fundamentar a pesquisa, a fim de atribuir maior rigor cientifico.

Beuren et al (2003, p.47) comenta que:

Nao existe uma regra, mas ¢ importante que sejam manuseadas diversas e variadas
obras, desde autores classicos até obras atuais [..] importante que a pesquisa
bibliografica ndo fique restrita a livros, mas sejam consultados periddicos, anais de
congressos, teses, dissertagdes, documentos eletronicos, jornais, etc.

A revisdo tedrica a seguir apresenta algumas contribuicdes encontradas na literatura
sobre o tema da gestdo de operagdes logisticas, ndicadores de desempenho e produtividade e
satisfacdo do cliente. A Figura 1 apresenta os elementos presentes na revisdo tedrica desta

pesquisa.

Figura 1 — Revisdo tedrica da pesquisa

Indicadores de

desempenho e
[ Gestio de operagdes | pr uduﬂﬁdad e ' Satisfacdodo cliemte
f logisticas f | \
. I . I | Competitividade e I
. . | Definicio dos indicadore P
| Definicho dospapsis | dfgeszigﬂﬁ o | empectativas ao mercado |
no m?PcEd:-fP?_ PSL, Sistemas que suportam os de servigos logisticos

P3L e zua integragio

Fonte: O autor.

2.1 A gestao de operacoes logisticas

A gestdo de operacdo logistica e sua importancia sdo retratadas desde as €pocas mais
antigas da historia documentada da humanidade; tem-se relato de que as mercadorias mais

necessarias ndo eram produzidas proximas dos locais onde eram consumidas, tdo menos
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estavam disponiveis a qualquer momento para o consumo. A inexisténcia de sistema de
transportes € armazenamento limitava o transporte na quantidade que o ser humano pudesse

carregar pela propria forca, dificultando a logistica de movimentagdo (BALLOU, 2006).

Originalmente, o conceito de logistica esta ligado as operagdes militares. O general ao
decidir avangar com suas tropas seguindo determinada estratégia militar tinha sob suas
ordens, uma equipe que providenciasse o deslocamento da tropa, na hora certa, com a
quantidade certa e dos suprimentos necessarios para a guerra. Sem o glamour da estratégica
bélica, os grupos logisticos militares trabalhavam quase sempre em siléncio (NOVAES,
2001).

Ao longo da historia do homem, as guerras tém sido ganhas e perdidas através do
poder e da capacidade logistica (CHRISTOPHER, 1997). Ciro de Esparta, em 401 a.C.,
reconhece o valor da operagdo logistica no discurso feito a um pequeno exército grego que
liderava na guerra civil contra Artaxerxes II. O exército de 14.000 homens estava a 1.300
milhas da Grécia, quando a Batalha de Cunaxa comegou. A sobrevivéncia do exército grego
dependia ndo apenas da disciplina, do treinamento e da moral da tropa, mas também da
operagdo logistica, ndo deixando faltar produtos na cadeia de suprimentos (MANFREDI,
2009).

Mais recente, ap6s a II guerra mundial, foi que os estudos da logistica ficaram mais
evidentes. Bowersox, Closs e Cooper (2006) comentam que durante a década de 50, a fungdo
hoje conhecida e aceita como logistica, era em geral vista como um trabalho de apoio ou
facilitacdo, sem identificacio por nome especifico. A responsabilidade organizacional da
logistica era dispersa da empresa. Esta dispersdo significava que as atividades logisticas eram
executadas sem coordenacdo interfuncional, resultando, por vezes, em informagdes duplas e
desconectadas. Foi na década de 80 que este conceito miciou o processo de mudanca. A
logistica deixava de ser considerado um departamento que somente gerava custo as empresas
e passava a exercer o papel de departamento agregador de valor ao cliente. A logistica passou

a exercer a fungdo de um 6rgio celular dentro da organizagdo (ALMEIDA, 2006).

Slack et al (1996) afirmam que a logistica ¢ uma extensdo da gestdo de distribuicdo
fisica, referindo-se a gestdo do fluxo de materiais e informagdes do negdcio, passando pelo

canal de distribuicdo até o consumidor final.

O conceito de logistica engloba desde a previsdo de movimentagdo, controle de

mventario, embalagem, fluxo de nformagdo, aspectos legais, planejamento operacional de
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desembarque, armazenagem e embarque, servico de atendimento ao cliente e transporte.

Christopher (1997, p.2) define logistica como sendo:

O processo de gerenciar estrategicamente a aquisicdo, movimentacdo e
armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados (e os fluxos de informagdes
correlatas) através da organizagdo e seus canais de marketing, de modo a poder
maximizar as lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos a
baixo custo.

Kotler (1998, p.516) afirma logistica como sendo “[...] planejamento, implementacdo e
controle dos fluxos fixos de materiais e bens finais, dos pontos de origem aos pontos de uso

para atender as exigéncias do consumidor a determinado lucro”.

Novaes (2001, p.36) entende que “a logistica comega pelo estudo e a planificacdo do
projeto ou do processo a ser implementado. Uma vez planejado e devidamente aprovado,
passa-se a fase de implementacdo e operacdo”. Entretanto, reforca que, muitas empresas
acreditam que o processo logistico termina nesta fase, mas, devidlo a complexidade dos
problemas logisticos e a sua natureza dindmica, todo sistema logistico precisa ser

constantemente avaliado, monitorado e controlado.

Ballou (2006) retrata que a logistica pode ser considerada como um conjunto de
atividades funcionais que ocorrem ao longo da cadeia de suprimentos, convertendo matéria

prima em produto acabado, adicionando valor que atende as expectativas do consumidor.

O Council of Supply Chain Management Professionals — CSCMP define

gerenciamento da logistica como:

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

O gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS), em inglés Supply Chain
Management (SCM), ¢ um conceito surgido mais recentemente, que capta a esséncia da
logistica integrada. Novaes (2001) e Ballou (2006) comentam que a logistica mntegrada ¢ a
mtegracdo do gerenciamento de logistica, e, este baseado na andlise de custo total e no
controle da qualidade total, busca o envolvimento de todas as atividades logisticas, com o
objetivo de minimizar os custos totais de distribuicdo, enquanto alcangca um nivel desejado de
servico ao consumidor. Bowersox, Closs e Cooper (2006, p.22) define logistica integrada
como instrumento que ‘I...] serve para relacionar e sincronizar a cadeia de suprimentos geral
enquanto um processo continuo, e é essencial para a conectividade efetiva da gestdo da cadeia

de suprimentos”.
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A gestdo da cadeia de suprimentos ¢ definida por Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-
Levi (2008, p.33) como:

Um conjunto de abordagens que integra, com eficiéncia, fornecedores, fabricantes,
depoésitos e pontos comerciais, de forma que a mercadoria é produzida e distribuida
nas quantidades corretas, aos pontos de entrega ¢ nos prazos corretos, com o
objetivo de minimizar os custos totais do sistema sem deixar de atender as
exigéncias em termos de nivel de servigo.

Enquanto a cadeia de suprimentos abrange todas as atividades relacionadas como o
flixo e transforma¢do de mercadorias desde a extracdo da matéria prima até o consumidor
final, Ballou (2006, p. 28), de posse deste conceito, define gestdo da cadeia de suprimentos
como “a integracdo dessas atividades, mediante relacionamentos aperfeicoados na cadeia de

suprimentos, com o objetivo de conquistar uma vantagem competitiva sustentavel”.

A conectividade efetiva da gestio da cadeia de suprimentos, aqui entendido como

fonte de informagdes e a troca de mformagdo entre as empresas ¢ demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — A conectividade da cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimentos Flux‘?s da
cadeia de
O ambiente global suprimentos
Coordenacdo intercorporacdes
(intercdmbio funcional, fornecedores terceirizados, gestéo de relacionamento, Produtos
estruturas de cadeia de suprimentos)
Servigos
Marketing
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- Informagéo
Coordenagéo Pesquisa e desenvolvimento . 5
interfuncional . Satisfagdo do
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comportamentos)
Logistica
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competitiva
Financas .
Previstes
Servigos ao cliente
Fornecedor Fornecedor
(Second tier (First tier Empresa local Distribuidor Varejista Cliente
supplier) supplier)
«———— FLUXO DE INFORMAGCAO —
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Fonte: Ballou (2006), adaptado pelo autor.

Sobre a conectividade da cadeia de suprimentos, Ballou (2006, p.28) comenta:

[...] ¢ importante destacar que o gerenciamento da cadeia de suprimentos trata da
coordenacdo do fluxo de produtos ao longo de fung¢des e de empresas para produzir
vantagem competitiva e lucratividade para cada uma das companhias na cadeia de
suprimentos e para o conjunto dos integrantes dessa mesma cadeia.
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A mformagdo como ferramenta estratégica para permitir a conectividade na cadeia de

suprimentos ¢ destacada por Bowersox, Closs e Cooper (2006, p.168):

Os sistemas de informa¢do da cadeia de suprimentos ddo inicio a atividades e
acompanham a informacdo referente aos processos, facilitando a compartilhamento
de informagdes tanto dentro da empresa como entre os parceiros da cadeia de
suprimentos, a0 mesmo tempo em que auxiliam no processo de tomada de decisdes
gerenciais.

Também comentam que a informagdo ndo tem sido devidamente considerada com o
elevado grau de relevancia requisitado, pois desde o inicio a logistica tinha como foco a
estocagem ¢ o fluxo de produtos através dos canais de distribuicdo. O fluxo e a precisdo das
mformacdes eram comumente deixados de lado, pois ndo eram considerados cruciais para o

consumidor.

Os conceitos de logistica integrada, desenvolvidos a partir da década de 80, trouxe o
conceito de que cada membro da logistica de distrbuicdo deve estar integrado com
sequenciamento Unico, onde o tempo, a qualidade e o resultado final devem ser de
responsabilidade de todos os participantes da cadeia mtegrada, buscando integra-las com o

conceito do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

As constantes transformag¢des econdmicas das ultimas décadas tém for¢ado as
empresas a buscar novas formas de atendimento aos clientes; o foco no core competences
passou a ser fundamental para o desenvolvimento de melhores competéncias para a fabricacdo
de produtos e diferenciacdo no mercado. Assim, as atividades logisticas até entdo realizadas
diretamente pelas empresas deram lugar as terceirizacdes das atividades logisticas,

impulsionando o mercado de prestacdo de servico logistico.

2.2 Prestador de servico logistico

Segundo Novaes (2001), as significativas mudangas ocorridas entre as décadas de 70 e
80 passaram a afetar as sociedades comercialmente desenvolvidas e industrializadas que
passaram a observar um desenvolvimento acentuado das Tecnologias de Informagdo e de
Comunicagdo, com impacto na gestdo empresarial e financeira, onde a atencdo passou a ser
voltada para a producdo em massa, adocdo de horizontes de curto prazo e atendimento aos

mercados consumidores. Posteriormente, o abandono do paradigma da verticalizacdo nas
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modernas cadeias de suprimentos criaram espago que passaram e serem supridas por outros
agentes economicos, onde parte destes agentes surgiu de redefinicdes ou diversificacdes de

antigos negocios.

A opgdo das empresas deixarem de ser proprietarias da capacidade logistica total ou
parcial de seus negdcios possiilitou o surgimento dos prestadores de servicos logisticos. O
Prestador de Servico Logistico (PSL) ou operador logistico ¢ defnido por Novaes (2001,
p-324) como ‘“o prestador de servicos logisticos que tem competéncia reconhecida em
atividades logisticas, desempenhando fungdes que podem englobar todo o processo logistico
de uma empresa-cliente, ou somente parte dele”. A Associacdo Brasileira de Movimentacdo e

Logistica (ABML) define operador logistico como:

O fornecedor de servigos logisticos, especializado em gerenciar todas as atividades
logisticas ou parte delas, nas varias fases da cadeia de abastecimento de seus
clientes, agregando valor ao produto dos mesmos, e que tenha competéncia para, no
minimo, prestar simultaneamente servigos nas trés atividades consideradas basicas:
controle de estoques, armazenagem e gestdo de transportes.

Compartilhar suas estratégias empresariais com uma empresa especializada no
provimento do servico logistico passou a ser uma pratica constantes nas empresas. O
abandono do paradigma da verticalizagdo nas modernas cadeias de suprimentos € citado por
Novaes (2001) como um marco divisor para a redefinicdo e diversificagdo dos negocios
logisticos, mmpulsionando a terceirizagdo dos servigos logisticos. Ballou (2006) reforca que as
empresas vém reconhecendo vantagens estratégicas e operacionais na terceirizacdo da

logistica e aponta como beneficios da terceirizagdo do servigo logistico:
e Possivel reducdo de custos e menores investimentos de capital.
e Acesso anovas tecnologias e habilidades gerenciais do SCM.
e Vantagens competitivas através de conhecimento do mercado.
e Acesso agil a informagdo para o planejamento.
e Reducdo dos riscos ¢ incertezas.

Com o apelo da reducdo de custos, a terceirizagdo das atividades logisticas vem sendo
estruturada  paulatinamente através da cadeia de suprimentos; as empresas receosas
principalmente pela sensacdo de perda de controle sobre as atividades logisticas e pelo risco
de queda do desempenho operacional que podera prejudicar o sucesso do negocio aguardam
os resultados da alianca para consolidar o uso de prestadores de servico logistico. Ballou

(2006, p.561) reforga a importdncia das aliangas das atividades logisticas:
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Uma aliang¢a logistica ¢ baseada na confianca, um compartilhamento de informagdo
que facilita o desempenho logistico, objetivos especificos para atingir um nivel de
desempenho logistico melhor do que aquele vidvel de ser alcangado
independentemente, regras operacionais para cada um dos sdcios e provisdes de
saida relativas a um eventual encerramento da alianga.

A terceirizagdo dos servicos logisticos esta em fase de crescimento. Dornier et al
(2000) comenta que o reconhecimento da terceirizacdo logistica como vantagem competitiva
possibilitou uma rapida expansdo das empresas prestadoras de servico logistico. O nivel de
sofisticacdo exigido para alcangar a exceléncia operacional tem levado as empresas a
buscarem aliancas estratégicas para atender ao mercado cada vez mais exigente. As empresas
ao contratar os prestadores de servico logistico, passam imediatamente a compartilhar de
novas habilidades e conhecimentos operacionais, aprimoramento a novas ferramentas de
gestdo, acesso a tecnologia de informagdo e especializagdo na execucdo, fatores que ainda ndo

possuiam mternamente (BALLOU, 2006).

2.2.1 Third-party logistics (3PL)

A decisdo de terceirizar ou nido & estratégica para a empresa, pois a integragdo ou
externalizacdo estda inserida numa perspectiva de tomada de decisdo entre crescimento interno
ou reducdo. A op¢do pela terceirizacdo das atividades logisticas ndo ¢ tarefa das mais faceis;
em geral, os Third-party logistics (3PL) tendem a ser os fornecedores dos servicos contratuais
voltados para a maximizagdo de seus ativos e com definicdo clara do foco operacional

especifico em supply chain.
Gattorna (1998, p.472) descreve algumas caracteristicas que os 3PL possuem:
e Possui frota de veiculos.
e Fazem locagdes e operam centros de distribuigao.
e Emprega grande numero de colaboradores.

e Provém ampla gama de servico de valor agregado em torno do trabalho

contratado, como embalagens e etiquetagem.
e Pode prover entregas internacionais.

e Trabalha com solugdes de WMS, permitindo roteamento e agendamento.
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e Precos baseados por tarifas executadas com alguma abertura por livros abertos.
e Envolvem a combinag¢do de taxas fixas e os ganhos sdo compartilhados.

Os 3PL procuram gerir todos os elementos chaves de ligagdo na cadeia de
abastecimento do cliente, focando primerramente em transporte e armazenagem e
posteriormente nos aspectos de distribuicdo, que podem ser ajustados conforme a necessidade

do cliente (NOVAES, 2001).

H4 uma diferenciacdo entre operador logistico e o 3PL; em geral, o 3PL oferece uma
gama maior de atividades logisticas que sdo conduzidas de forma coordenada, visto que o
termo 3PL envolve também as atividades do operador logistico, mesmo as mais tradicionais
como transporte e armazenagem; assim, fica implicito que o uso do termo 3PL possui um

grau de sofisticagdio mais compativel com o observado nas modernas cadeias de suprimentos

(NOVAES, 2001; BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006).

2.2.2 Fourth-party logistics (4PL)

O conceito de Fourth-party logistics (4PL) surgiu do aprimoramento da tecnologia de
mformacdo, da necessidade do menor tempo de resposta aos pedidos e da necessidade de
maior integracdo da cadeia de suprimentos. Isto impulsionou uma nova demanda no mercado,
que tem sido ocupada pelos integradores logisticos como também sdo conhecidos.

Com a concorréncia cada vez maior nos mercados globais, o aumento da
complexidade das atividades logisticas, a mtroducdo de novos produtos com ciclos de vida
mais curtos, a disseminagdo rapida e proliferacdo da informagdo e maiores expectativas dos
clientes, forcaram as empresas a mvestir e focar atencdo a toda a cadeia de suprimentos. As
empresas estdo estendendo seu alcance para fora dos limites tradicionais da cadeia de
suprimentos, passando a se envolver em atividades que vao além de sua esfera de controle.
Para suportar esta decisdo, passam a se organizar em redes competitivas para desenvolver e
acessar os recursos da cadeia de suprimentos como forma de acrescer valor aos produtos
(GATTORNA, 1998).

Centralizando toda a gestdo da cadeia de suprimentos e oferecendo o que ha de melhor
em termos de servigos logisticos, o 4PL torna-se o elo entre o fabricante ¢ o operador

logistico, prestando servicos de tecnologia diferenciados, suportando com especialistas da
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cadeia de abastecimento que busca oferecer uma solugdo Unica e integrada, um conceito que
ndo pode ser alcancado pelo 3PL. Desta forma, o 4PL surgiu devido a demanda do cliente por
solucdes completas de gerenciamento da cadeia de abastecimento e que agreguem maior valor
a cadeia de suprimentos. Lima (2004) comenta que o 4PL atua como uma interface entre o
embarcador e as empresas prestadoras de servigco logistico, oferecendo um novo tipo de
relacdes contratuais entre as entidades.

Os contratos logisticos tém evoluido em decorréncia desta tendéncia de subcontratar
mais atividades e do aumento da incerteza dos resultados a serem obtidos. Alguns autores
enfatizam a mudanga na forma dos contratos logisticos e ressaltam algumas diferencas
fundamentais entre os contratos logisticos atuais e os tradicionais. No Quadro 1 sdo

demonstradas as diferencas entre prestadores de servicos tradicionais e de 4PL.

Quadro 1 — Diferenga entre Prestador de Servico Logistico Tradicional e 4PL

Prestador de Servigos Logistico L.
Operador Logistico integrado - 4PL

Tradicional
Servigos Genéricos - Commodities Sob medida - Personalizados
Atividad Tende a se concentrar numa unica Oferece multiplas atividades logisticas de
ividades
§ d atividade logistica: transporte, controle forma integrada: transporte, estogue,
oferecidas
estogue ou armazenagem armazenagem.
Objetivo da o - Redugdo dos custos totais da logistica,
Minimizacdo do custo especifico da i
empresa o melhorar os servigo, aumentar a
atividade contratada o
contratante flexibilidade
Duragdo do Longo prazo

Curto a médio prazos
contrato (5 a10anos)
(6 meses a1ano)

Possui ampla capacitacdo de andlise e

Limitado e especializado (transporte, . L )
planejamento logistico, assim como de

Conhecimento
armazenagem, etc.)

operacdo.
Tempo de Tendem a ser rapidas (semanas) e num | Tendem a ser longa (meses) e num alto
negociagio nivel operacional nivel gerencial.

Fonte: Fleury (1999), adaptado pelo autor.

Moura (2006, p.162) comenta que € possivel distinguir o third-party logistics e os
fourth-party logistics nos seguintes termos: ‘“os primeiros, fornecem multiplos servigos
logisticos aos seus clientes e consumidores; os segundos prestam servicos mais avangados dos
que podem ser disponibilizados pelos fornecedores de servigos logisticos mtegrados”. Desta
forma e conforme a conceituagdo encontrada na literatura pode-se classificar o operador
pesquisado neste trabalho como 4PL.

A gestdo de toda a cadeia de suprimentos sofreu alteracdes nos ultimos 30 anos

conforme demonstrado na Figura 3. Gattorna (1998, p.425) comenta que “while outsourcing
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third-party logistics is now accepted business practice, fourth-party logistics is emerging as a

breakthrough solution to modern supply chain challenges®.

Figura 3 — Evolugdo da logistica da internalizagdo ao 4PL

Consultoria
Gerenciamento Processo
Cliente « Operadores Logisticos
Tecnologia
4pPL Cliente Engenharia Financeira
1990 - 2000
3PL
Terceirizagdo Cliente Operador logistico
1980 - 1990

Internalizagdo : -
2l _
1970 - 1980 lente Operacdo interna

Fonte: Gattorna (1998), adaptado pelo autor.

2.3 Os indicadores de desempenho

Segundo Gomes (2004, p.12) os indicadores de desempenho sdo padrdes expressos,
ndo necessariamente formados por uma funcdo matematica, mas por padrdes que “permitem
quantificar, medir e avaliar, em termos quantitativos e/ou qualitativos, a eficiéncia e/ou a

eficacia de um processo gerador de um produto e/ou servico”.

Ballou (2006) cita que os indicadores de desempenho sdo empregados para suprir a
necessidade de controle e gerenciamento e que estd centrada nas futuras incertezas que
alteram o desempenho de um plano. Pela impossibilidade de prever com absoluta certeza
muitas das forcas que agem sobre as condicdes de qualquer plano e os desvios que certamente
ocorrerdo, destaca-se a relevancia da funcdo controle, que possibilita comparar através de
indicadores de desempenho os resultados obtidos do trabalho realizado versus o trabalho

planejado, permitindo colocar em pratica ag¢des corretivas para aproximar os resultados.

22 s c . i L . . =
Enquanto a terceirizagdo para o 3PL ¢ agora aceita como pratica de negocios, o 4PL estd emergindo como uma solugdo
inovadora para os desafios da moderna cadeia de suprimentos.
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Slack et al (2006, p.444) cita que “definr metas de desempenho transforma os
indicadores de desempenho em avaliacbes de desempenho”. Sendo os indicadores de
desempenho atributos essenciais a avalicdo dos processos organizacionais € apresentando
caracteristicas qualitativas e quantitativas, passou a serem utilizados em diversas areas como

forma de medir o desempenho.

2.3.1 Os indicadores de desempenho para o servico logistico

Os indicadores de desempenho tornaram-se comuns na area de manufatura para
controlar a qualidade e a produtividade dos equipamentos que migraram para outras areas de
negdcios, entre elas a logistica.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) comentam que a defnicdo de indicadores de
desempenho nio ¢ uma tarefa ficill e que o desempenho deve ser avaliado sob diversas
dimensdes, de tal modo que possibilite ao gestor uma visdo de curto e longo prazo. Os
indicadores de desempenho para a logistica devem ser capazes de medir a operacdo de forma
que seja possivel, por meio da mensuracdo e entendimento dos numeros medidos, verificar se
esta se obtendo sucesso ou insucesso com o modelo de gestdo aplicado.

Um pré-requisito para obter a eficiéncia nos processos logisticos ¢ observar se as
necessidades do cliente estdo sendo atendidas de forma a agregar valor. Usualmente utilizado
nas operagdes logisticas, os Key Perfomance Indicators (KPIs) suportam os gestores na
tomada de decisdo medindo se o que foi planejado estd sendo alcangado, possibilitando assim
tomar medidas preventivas e/ou corretivas. Segundo Almeida e Schiuter (2012, p.258), os
KPIs “buscam orientar a convergéncia entre as agdes interna e externa da empresa, através de
conceitos de valores que s3o traduzidos em um conjunto de indicadores métricos de
desempenho quantificaveis”.

Comumente utilizado para observar a qualidade dos servicos prestados, os KPIs
empregados na logistica possibilitam monitorar quanto as medidas de desempenho internas e
externas. Bowersox, Closs e Cooper (2006) comentam que as medidas de desempenho
mternas sdo utilizadas para a comparacdo de atividades e processos que possuam metas
definidas e que haja histérico de dados para andlise.

Em geral as medidas internas sdo focadas nas atividades demandadas pelo cliente, por
exemplo, tempo entre o recebimento de um pedido, sua preparagdo e embarque. As medidas

de desempenho externas sdo direcionadas para o atendimento do cliente final, exigindo maior
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monitoramento ¢ totalmente voltadas com o foco no cliente, por exemplo, entrega do pedido
no prazo e completo. O Quadro 2 demonstra algumas atividades acompanhadas no ambito

nterno e externo.

Quadro 2 — Classificagdo dos indicadores quanto ao ambito

Ambito Processos

Monitoram o desempenho dos processo interno da empresa, entre eles: tempo de preparo
Interno do pedido, quantidade de avarias de produtos, atendimento aos requisitos de qualidade,
giro de estoque, ruptura de estoque, produtividade, acidentes, etc.

Monitoram o desempenho do servigo prestado ao cliente, atividades inclusas: entrega
Externo dentro do prazo acordado, tempo de ressuprimento de gondaola, atendimento ao padrio de
customizagdo exigido, qualidade dos produtos entregues, etc.

Fonte: Bowersox, Closs e Cooper (2006), adaptado pelo autor.

2.3.2 A abordagem do Balanced Scorecard (BSC) sobre indicadores de desempenho

Kaplan e Norton (1997) destacam que ¢ possivel visualizar o desempenho estratégico
de uma empresa sob quatro importantes perspectivas: financeira, do cliente, interna e

aprendizado e crescimento. O Quadro 3 demonstra a perspectiva sob a Otica do servico

logistico.
Quadro 3 — Perspectiva do BSC sob a dtica do servico logistico
Perspectiva Questio a ser respondida Relacao Causa e Efeito
ROCE - Eetomno
Como os acionistas nos véem? sobre capital
Financeira empregado
L
Lealdade dos
clientes
Do cliente Como os clientes nos véem? y
Pontualidade das
entregas
[ 1
Interna Em que devemos ser Qualidade dos Ciclo dos
excelentes? processos Processos
1 1
I
Aprendizado e Conseguimos atender e criar Capacidade do
crescimento valor? colaborador

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.31), adaptado pelo autor.
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Os autores comentam ainda que, para os executivos, 0 BSC pode ser uma ferramenta
que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de
desempenho, ainda que o resultado das ag¢des do passado seja complementado com
indicadores operacionais que permitem impulsionar o futuro e que estdo relacionados com o
grau de satisfacdo dos clientes, com o desempenho dos processos internos € com a capacidade
de aprender e melhorar.

Kaplan e Norton (1997, p.19) definem o Balanced Scorecard como ‘“‘um novo
nstrumento que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas
financeiras do desempenho passado, ele incorpora os vetores de desempenho financeiro
futuro”. Sob a luz das quatro perspectivas destacadas, desenvolveu-se um modelo de

retroalimentacdo que exemplifica a estrutura do BSC, conforme demonstrado na Figura 4.

Figura 4 — Estrutura do Balanced Scorecard

Financeiro

“Para sermos bem
sucedidos L, =
financeiramente, <ﬂ+ B8
como deveriamos ser /S B AT
vistos pelos nossas
acionistas?”

Clientes f Processos internos

“Para satisfazermos

“Para alcangarmaos

£ i 5
o & POssos acionisias e 5
nassa visdo, como g & -_— gt &
i S S Visdo clentes, em que o s
deveriamos ser vistos d’s‘ [T euos e naglicion d’e B
pelos nossos SAAE - LN

clientes?" Estratégia devemos alcangar a

exceléncia?”

Inovacio e Aprendizado

“Para alcangarmos -

nossa visdo, como P, P& &

SuUstentaremas nossa & b £
SR

capacidade de mudar

e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton (1997), adaptado pelo autor.

A medicdo dos processos ¢ naturalmente empregada pelas empresas como forma de
analisar e gerenciar os processos. O BSC podera auxiliar na gestdo, podendo preencher
lacunas nos processos gerenciais, no entanto, somente tera o verdadeiro valor quando deixar
de ser um sistema de medidas e tornar-se um sistema de gestdo estratégica (KAPLAN e

NORTON, 1997).
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2.3.3 Avaliagdo de desempenho logistico sob a otica de Bowersox, Closs e Cooper.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) comentam que o sistema de avaliagdo de
desempenho logistico precisa levar em consideragdo nido apenas o funcionamento do sistema,
mas também a integracdo da cadeia de suprimentos e o nivel de atendimento que ¢ oferecido
ao cliente. Os autores consideram que as medicdes devam ser consideradas sobre duas
perspectivas: baseadas em atividades e baseadas em processos. Enquanto a perspectiva
baseada em atividade se concentra em tarefas individuais para processar e expedir pedidos,
portanto, concentram exclusivamente na eficiéncia e na eficicia das tarefas, a perspectiva
baseada em processos adota indicadores que possam medir a satisfagdo do cliente e possui
maior abrangéncia, avaliando o desempenho do processo como um todo.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) sugerem que as medidas funcionais do desempenho
logistico sejam classificadas em cinco categorias: gestdo de ativos, custos, produtividade,
qualidade e servigo ao cliente.

1. Gestdo de Ativos: considera o quio capaz os gestores sdo capazes de utilizarem o
capital investido em suas operagdes, bem como a gestdo do capital de giro em
estoque para alcangar os resultados.

ii. Custos: o desempenho do custo logistico influencia diretamente o custo total e &
tipicamente medido em termos de valor agregado. Para mensurar o desempenho
de custos podem ser utilizadas métricas tais como: valores gastos por fungdo
(armazenagem, separagdo, processamento de pedidos), custo por unidade de
venda, rentabilidade direta de produtos, frete de suprimentos, frete de entrega de
distribuicdo, etc.

iii.  Produtividade: este indicador é medido por um indice entre o resultado produzido
e a quantidade de insumos (recursos) empregados, podem ser representados como
unidades expedidas por colaborador, pedidos abertos por representantes de
vendas, etc.

iv.  Qualidade: os indicadores da qualidade s3o projetados para determinar a eficacia
de um conjunto de atividades. A qualidade pode ser mensurada pelo total de
devolugdes, reclamacdes, apontamento de erros operacionais, etc.

v. Servico ao cliente: este indicador examina a capacidade relativa da empresa de
satisfazer a seus clientes. Métricas capazes de serem aplicadas: indice de

disponibilidade de produto, ruptura por falta de estoque, erros de expedicdo,
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pedidos pendentes, pedidos incompletos, tempo de ciclo, pesquisa de satisfag@o,

etc.

O Quadro 4 demonstra alguns indicadores relacionados as cinco categorias do ponto

de vista do cliente.

Custos

Servico ao cliente

Qualidade

Produtividade

Gestdo de ativos

Custo Total

Custo unitario

Custo como parcennoal de vendas
Frete de suprimento

Frate ds distribuigso
Administrativo

Pedido do zrmazém

hisp da obrz direts

Comparacio da resl versus orpade

Tz de atendimento

Feites dz sstogue

Efros de ermbergue

Entrege pontual

Fedidos davolvidos
Consisencis nas snoregss
Tempo de resposts & soliciiagbes
Freguencis de gverss

Arparis de entrada de2 pedidos

Arpracis de colsta @ emwhergue
Arpracis de doomentos e fmams

Unidades embarceda: por colsboradorn
Unidagas por unidads monstaria pasto
cotn Mo da obre

Pedidos por representeante  de vendes
Comparagio com padrio historico
Propfemes de fmetzs

Giro de sstogue

Tiveis ge sstogue, =m Oies de Fuprimentc

Esztogue obeoleto
Eetomo sobre ativos lguidos

Quadro 4 - Medidas de desempenho logistico

Anslize d2 tendéncizs de custo
Lucratividade do pmduto direto
Lucretividade &0 sepmento de clisntes
hlarmstencin da estogue

Custo de produtos davolvidos

Custo gas gvarias

Custo de fiths: no servigo

Custo de pedidos devolvidos

Aruraciz g2 1REpOSIEE

Pedidos complatos

Duracio do ciclo

Faclamagbes de cliemtas
Eaclemartes du forgs de vendas
Confisbilidage tooal

Disponibilidade fe informario
Arpmaris das infomagbes
Quantidads da pafidos de cragito
CQuantidsde da clientes gue retornem
Indice de produtividace

Tempo orioEn G0E eQUEpMSnLOE
Produtividade ne eptrads de pedidos

Produtividade fs méo de obre oo ermasem
Produtividades da mio de obm de trensportss

Estomo sobre Hvestimentos
Clessificagiic de estogues (ABC)
Economic value-added {EVA)

Fonte: Bowersox, Closs e Cooper (2006), adaptado pelo autor.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) comentam que € essencial para completar o sistema

de avaliacdo de desempenho a avaliagdo a eficacia das atividades e dos processos externos e,

propdem duas abordagens, a primeira necessaria para monitorar, entender ¢ manter o foco no

cliente e a segunda para obter ideias novadoras de outros setores: medicdo da percepcdo do

cliente e benckmark.

e Medicdo da percep¢do do cliente: deve ser monitorada e avaliada a percep¢ao do

cliente com relacdo a disponibilidade de produto, tempo de ciclo da retirada do

pedido até a entrega, tempo de resposta as solicitagdes, prontiddo para resolugdo

de problemas e apoio ao produto. A pesquisa deve ser realizada empresa e

preferencialmente que haja acompanhamento regular da percepgao.
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e Benchmark: o objetivo é a realizacdo de avaliagdo do desempenho por ntermédio
de comparativos de resultados de outras opera¢des de mesmo setor, podendo ser
feito comparagdes de custos, niveis de servico ao cliente, produtividade, indices
de qualidade, tecnologia empregada, modelos de armazenagem, transportes e
sistemas utilizados.

Por fim, comentam que a realizagdio de um estudo das empresas do setor de logistica
por meio do benchmarking € oportuno para identificar as exigéncias do mercado e manter-se

bem posicionado.

2.4 O conceito de produtividade

A produtividade ¢ definida por Prokopenko (1987, p.3) como “a relacdo entre a saida
gerada de um sistema de produgdo ou de servico e sua entrada fornecida para criar esta saida”.
Novaes (2001, p.371) afirma produtividade como “a relagdo entre o que foi produzido e os
msumos utilizados para tal, num certo intervalo™.

As primeiras mterpretagdes do conceito de produtividade estdo associadas a escola de
administragdo cientifica, onde a produtividade era considerada sob a avaliagdo do trabalho
exclusivamente manual, como forma de remuneragdo ao trabalhador, de acordo com seu
rendimento (SLACK, et al (1996)).

Os conceitos de produtividade foram ampliados, concomitantemente, com o
desenvolvimento da industria, mserindo novas varidveis a definicdo produtividade. A
produtividade, em sentido econdmico, ¢ definida por Gordon (2000, p.4) como “a produgdo
média por hora de trabalho, que um pais produz em bens e servigos totais”. Macedo (2012)
comenta que o conceito de produtividade se refere a capacidade da empresa gerar produto no
seu processo produtivo.

Definida como sendo a relacdo entre as saidas geradas por um sistema e 0s insumos
necessarios a produgdo dessas saidas, Prokopenko (1987) sugere a seguinte equacdo para

calcular a produtividade:

.. soma das saidas (Outputs
Produtividade = (Outputs) Eq. (1)
soma das entradas (Inputs)
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Esta equag¢do tem uma definicdo limitada, uma vez que ndo considera o aspecto da
eficiéncia de utilizagdo dos recursos. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p.445) afirmam que
“a medida da produtividade de uma organizagcdo, se vista a partr de uma perspectiva de
engenharia, ¢ similar & medicdo da eficiéncia de um sistema. Ela pode ser estabelecida como a
razao das saidas pelas entradas”.

Com base no conceito de produtividade, os aspectos mais relevantes para o
desempenho organizacional tornam-se centrados no processo de produgdo, e, assim, a
eficiéncia do processo produtivo passa a ser determinada e mensurada, essencialmente, pelos
seus aspectos operacionais, os quais necessitam ser medidos. A medicdo da produtividade ¢
realizada, principalmente, por indicadores operacionais, como, por exemplo, X unidades de
mercadorias ou servigos por unidade de tempo.

Quando as métricas da produtividade sdo conhecidas e a empresa consegue gerencia-
las, os resultados podem ser significativos € a empresa pode se tornar mais competitiva; para
o PSL a produtividade pode ser snonimo de atendimento aos pedidos no prazo, de

diferenciacdo perante os concorrentes ¢ de satisfagdo do cliente pelo servico prestado

(BOWERSOX et al, 2013).

2.4.1 Sistemas de medicdo de desempenho

Os sistemas de medicdo do desempenho assumem papel de relevancia no
planejamento e controle. Por fornecer mformagdes dos processos desenvolvidos pela
organizacdo, tanto em termos de resultado como de risco, a funcdo medicdo € considerada
primordial para atingir os objetivos propostos.

Ribeiro (2012, p.153) comenta que “todo sistema de medicdo do desempenho ¢&
formado por um conjunto de indicadores, previamente estabelecidos, que irdo verificar o
alcance, ou ndo, de determinados objetivos organizacionais”. Os objetivos organizacionais,
uma vez inter-relacionados com a eficicia das estratégias empresariais de controle, podem
passam a ser controlados por sistema de medigdo de desempenho, possibilitando assim, um
melhor gerenciamento das medidas de desempenho (TURBAN, VOLONINO, 2013).

O impacto da era da informagdo no modelo de medicdo das organiza¢des tem tornado
obsoleto muitas das premissas fundamentais empregadas para medir as empresas até entdo.
Kaplan e Norton (1997) comentam que mesmo na era da informacdo as estratégias de

medicdo de desempenho ndo podem ser tdo lineares ou estaveis e que, por operarem em
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ambientes turbulentos, os gestores precisam receber feedback constantes sobre as estratégias
para poder corrigi-las.

Para Kaplan e Norton (1997, p.21) “o que ndo ¢ medido ndo ¢é gerenciado”.
Indispensavel para qualquer organizagdo de sucesso, os indicadores de desempenho tornaram-
se o alicerce para a gestdo, fundamentando as argumentacdes mediante o fornecimento de
métricas ou informacdes dos processos. A disponibilidade e capacidade dos sistemas de
mformacdo atuais possibilitam ao mvestidor exigir ¢ obter maior nivel de confianga sobre as
organizacdes, o que faz da andlise de informagdes sobre o desempenho das empresas uma

prioridade para qualquer decisdao de investimento (RIBEIRO, 2012).

2.4.2 Indicadores de desempenho

Os idicadores de desempenho representam uma das principais preocupacdes dos
gestores de logistica, principalmente devido as constantes mudangas no ambiente competitivo.
Bowersox, Closs e Cooper (2006) comentam que ¢ por meio da medi¢do do desempenho que
¢ possivel avaliar se as operacdes logisticas estdo atingindo as metas de servicos desejadas.
Dornier et al (2000, p.629) afirmam que “os indicadores logisticos relevantes sdo as
ferramentas-chaves do sistema de controle, permitindo a¢des e decisdes coerentes e orientadas
para a estratégia”.

Ha uma correlacdo entre os niveis de desempenho e desenvolvimento de métodos de
avaliacdo ou de capacitagdes voltadas para a mensuragdo do desempenho logistico.
Bowersox, Closs e Cooper (2006) afirmam que o papel de um sistema de indicadores € o de
auxiliar na medi¢do e controle do desempenho, apontando a melhor dire¢do para a melhoria
do desempenho operacional. A medi¢do do desempenho tem o propdsito de comunicar o que
¢ importante para a empresa, possibilitando motivar ou mfluenciar o comportamento dos
empregados (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2014).

Os indicadores de desempenho podem variar de acordo com o ramo de atividade da
empresa. Atividades mternas que podem ser mensuradas poderdo ser transformadas em um
indicador de desempenho, no entanto, tdo importante quanto ter um sistema de indicador de
desempenho implantado € procurar as oportunidades para obter ganho de performance
operacional. Tachizawa (2007, p.216) cita que:

Os indicadores de desempenho se subordinam as peculiaridades do ramo de
atividades da organizagdo, sendo estabelecidos de uma forma macro, na linguagem
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do mercado, para efeito de comparagdo com organizagdes concorrentes, nacionais e
estratégias, entidades de classe e 6rgdos governamentais.

A andlise dos indicadores de desempenho podera envolver e avaliar resultados globais,
desde que represente uma base clara e objetiva de todas as atividades envolvidas, permitindo
que os proprios indicadores sejam reavaliados e modificados, com o objetivo de determinar a

eficaicia da empresa (TACHIZAWA, 2007).

Gomes (2004) cita que ha seis grupos de indicadores para a medigdo do desempenho
logistico: custos logisticos, ativos, qualidade, produtividade, benchmarking e servico ao
cliente. O Quadro 5 demonstra os mndicadores para medicdo do desempenho e que sdo

usualmente utilizados pelos Prestadores de Servicos Logisticos (PSL) para a mensuragcdo da

produtividade.
Quadro 5 — Indicadores de desempenho da logistica
Frequéncia
Indicador Descrigao Formula de calculo R Praticas de mercado
e de medigao :
Mede a gquantidade de pedidos '
Pedides separades por  |separadesfembalados por hora. Feition mepitacon | Hue s Wariam em fungio do
. . : . empregadas para a Diaria
hora Tambem podera ser medide em linhas 3 segmentc da empresa
] atividade
ou itens.
Rateic dos custoz operacienais do 5 . -
: 4 : : Custe Total do armazem / “ariam em funcie de
Custe por pedido armazem pela guantidade de pedidos . . IHenzal
: Total de pedidos expedidos segments da empresa
expedidos
&ponta & participacde dos custos
totais de movimentacdo €
(! -
s
Cugte de Armazenagem 2 f Custo total de ME&A x 100/ segmente da empresa, em
Envelve o custo com mao de obra, Mensal

come um % das Vendas

espace, sguipamentes, dgua e energia
glétrica & outros custos. Algumas
empresas optam por incluir o custe
financeire com estogues.

receita de vendas

geral de 1% a 3%, mas com
algumas excegies.

Mede o tempo de permanéncia dos

ariam conforme tipe de

permanéncia do veiculo

considera-se neste tempe o trinsite

Hera de saida na portaria -

Diaric, semanal

Tempe medio de : Hera de zaida da doca - Digric, zemanal 4 i
i vecules de transporte nas docas de veiculy, carga e condicoes
carga‘descarga . G hora de entrada na doca ou menaal B
recebimento e expedicao Cperacionais.
Tempo em Que ¢ VEICulo peErmansce no
Tempo médio de site para carga ou descarga,

Variam cenforme procedimente

armazenagem.

8 interne, mancbras, autorizacie de hera de entrada na pertaria | ou menzal da empresa
de trangpeorte no site WA R
portaria, vistorias e e emizsdo de nota
fiscal
el Mede a utiizaco dos eguipamentos de kst et .
Uilizacao dos . T et = segmente da empresa, porem
. mevimentacae dispeniveis em uma Horas em operacaoc/ horas | Semanal ou :
eguipamentos de » i a : So emuse intenso com cperador
: K operagac de mevimentagao e digposniveis para usc *100 |mengal 4 L :
mevimentacas dedicado o minimo esperado &

de 95% de dizponibiidade.

Fonte: Gomes (2004), adaptado pelo autor.

O atendimento aos indicadores de

desempenho utilizados para mensuragdo da

produtividade pode corroborar para o atendimento a outros indicadores, em especial aos
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relacionados ao servico ao cliente. A avaliagdo do desempenho da logistica ¢
multidimensional, envolvendo varios indicadores e entre estes estdo os indicadores de
atendimento ao pedido do cliente (BALLOU, 2006). H4 dois indicadores de desempenho que
sofrem influéncia direta pelo atendimento a produtividade no centro de distribuicdo: o On
Time in Full (OTIF), em portugués, pedidos completos € no prazo, e o Order Fill Rate, em

portugués, taxa de atendimento do pedido.

Bolstorff ¢ Rosenbaun (2012) comentam que o OTIF e o Order Fill Rate sdo
comumente utilizados para mensuracdo dos indicadores de desempenho de servigo logistico e
enfatizam que o atendimento a estes indicadores pode levar a empresa a obter vantagem

competitiva frente ao mercado. O Quadro 6 demonstra a forma como sdo mensurados estes

indicadores.

Quadro 6 — Indicadores de atendimento ao pedido

Indicador de

Descrigido Memédria de calculo
desempenho

% de Pedidos Completos
e no Prazo ou % OTIF -

Corresponde ds entregas
realizadas dentro do prazo e
atendendo as quantidades e

Entregas Perfetias / Total
de Entregas Realizadas

On Time in Full especificagdes do pedido

Desmenbramento da OTIF; mede
% de pedidos atendidos na
quantidade e especificagdes

solicitadas pelo Cliente.

Pedidos integralmente
atendidos / Total de
Pedidos Expedidos

Taxa de Atendimento do
Pedido ou Order Fill Rate

Fonte: Bolstorff e Rosenbaun (2012), adaptado pelo autor.

3 A COMPETITIVIDADE E A SATISFACAO DO CLIENTE

Ha algumas décadas, a competicdo praticamente inexistia entre as organizacdes. O
foco das empresas estava voltado para a produgdo e produto, at¢ o momento que a oferta de
produtos e servicos superou a demanda, miciando a competitividade entre os agentes de
mercado, onde o foco passou a ser o cliente. As empresas passaram entdo, a formular
estratégias, considerando a entrada de novos concorrentes e, analisando e explorando os

mercados que poderiam desenvolver suas atividades (PORTER, 1999).
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Porter (1999, p.172) afirma que “o tUnico conceito significativo de competitividade a
nivel nacional ¢ a produtividade”. Dall’acqua (2003, p.50) afirma a competitividade como
“um processo contihuo de movagdo, crescimento e agregacdo de valor as atividades”. Soto
(2005, p.237) define competitividade como ‘“uma maneira de agir, pensar e fazer dentro de
uma cultura organizacional em que a visdo, missdo e valores de toda a empresa, negocio ou

organizagdo, sejam em beneficio do homem e da sociedade”.

Ha distintas maneiras de se conceituar competitividade. A dificuldade na definicdo do
conceito reside na necessidade de considerar concomitantemente aspectos qualitativos e
quantitativos; desta forma, a compreensdo do conceito de competitividade torna-se mais facil
quando se leva em consideracdo as diferentes possibilidades de andlise disponiveis na
literatura, envolvendo pais, industria, empreendimento ou produto e a estes associados um
conjunto de medidas e indicadores especificos que permite o entendimento em particular do

conceito (MOTTA, PIMENTA e TAVARES, 2006).

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) comentam que, para manter a competitividade, as
empresas precisam constantemente buscar a melhoria continua nos processos, em
produtividade e em qualidade, reforcando a importincia de compor as estratégias e a cultura
da empresa.

Tais mudancas impulsionaram os servicos que ganharam importdncia €
concomitantemente a satisfacdo dos clientes pelo servico passou a ter destaque. Embora a
satisfacdo do cliente seja um conceito fundamental da estratégia de marketing e de negocios, a
construgdo de um programa de satisfacio do cliente busca primeiramente atender a

expectativa do cliente.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2014, p.79) afirmam satisfacdo como:

A manifestagdo da realizagdo do cliente. Ela ¢ a compreensdo de que uma
caracteristica de um produto ou de um servigo, ou de que o produto ou servigo
propriamente dito, oferece um nivel prazeroso de realizagdo relacionada do
consumo.

Assim, satisfacdo pode ser entendida como a avaliagdo do cliente para um servico em
termos de ele atender as expectativas e necessidades do cliente (ZEITHAML, BITNER e
GREMLER, 2014).

Bowersox et al (2013, p.69) comentam que “embora a estrutura de satisfagdo do
cliente seja relativamente direta, as implicacdes para a construcdo de uma plataforma de

servico ao cliente ndo o s3o”. A afirmacdo referencia a necessidade de explorar mais a
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natureza das expectativas do cliente. Sugerem que para o servico logistico, ha de se perguntar:
O que os clientes esperam? Qual € a relagdo entre a satisfacdo do cliente e a percepcdo dele
em relacdo a qualidade do servico logistico? Se uma empresa satisfaz seus clientes, isso €
suficiente? Por que muitas empresas ndo conseguem satisfazer os clientes e obter a vantagem

competitiva?

Christopher (1997) aponta que as empresas prestadoras de servico logistico podem
conseguir a vantagem competitiva por meio de dois fatores: da vantagem em valor,
possibilitando agregar qualidade nos servicos prestados; na vantagem de produtividade,
operando com custos baixos advindos de melhores produtividades. Este conceito ¢&

demonstrado na Figura 5.

Figura 5 — A logistica e a vantagem valor x produtividade
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Fonte: Christopher (1997), adaptado pelo autor.

O quadrante A ¢ a posicdo mais desconfortdvel em que as organizagdes nio se
distnguem em termos de valor e de custos logisticos em relacio aos competidores, ndo
oferecem produtos diferenciados de seus concorrentes e ndo tem vantagem em custo, situago
tipica de um mercado de commodity; a unica alternativa é deslocar-se para a direita na matriz,
buscando a lideranga em custos, ou para cima, para um nicho de mercado. Kother (1998)
comenta que as empresas neste quadrante t€m poucas vantagens potenciais € quando as t€ém

sd0 pequenas.
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O quadrante B ¢ uma estratégia de marketing ¢ aplicada no inicio do ciclo de vida do
produto; o valor dos ganhos de participacdo em mercados iniciantes tém vantagens frente aos
concorrentes, especialmente se assumir a posicdo de lideranga em pregos. Outro modo de sair
do quadrante de commodity ¢ buscar lideranga em servico, oferecendo aos clientes a
cobertura das necessidades por meio de servigos adicionais; a geracdo de valor adicionado aos
servicos ¢ possivel em todos os servicos. O quadrante D, que tem a posicdo mais defensével
na matriz, é obtido pelas empresas que oferecem servigos diferenciados nos valores e que

também s@o competitivas em custos (CHRISTOPHER, 1997).

Buscar estratégias que deslocam os negocios logisticos da extremidade do mercado de
commodity para a posicdo mais de lider em custos e servicos € o que traz agregacdo de valor

ao cliente.

Para os prestadores de servicos logisticos, a complexa combinagdo dos fatores fisicos,
humanos e organizacionais, eventualmente com especificidades proprias de cada negbdcio e
que, portanto, com elevado grau de dificuldade para serem copiados, poderd trazer a
vantagem competitiva para as empresas que conseguem administrar este tripé através da

estratégia de reducdo de custos nas operacdes (MOURA, 20006).

Quando os clientes fazem negdcios com um fornecedor eles tém diversas expectativas
e muitas estdo em torno da plataforma de servigo logistico basico do fornecedor, ou seja, os
clientes tém expectativas acerca da disponibilidade, do desempenho operacional e da

confiabilidade do servico (BALLOU, 2006 e BOWERSOX et at, 2013).

A conjuntura atual obriga as organizacdes de servico a buscarem estratégicas efetivas
que acelerem o crescimento de seus negdcios, bem como permitam diferencid-los da
concorréncia, possibilitando manter a posicdo competitiva. Dessa forma, a competitividade ¢
requisito para as empresas sustentarem suas posicdes no mercado em que atuam, assegurando

a satisfacdo do cliente.

3.1 A diferenciacdo por intermédio da logistica

Na medida em que o desempenho logistico resulta de uma complexa combinacio de
fatores fisicos, humanos e organizacionais, com algumas especificidades proprias de cada

organizagdo e que, portanto, os concorrentes ndo podem facimente copiar, a diferenciagdo
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que a logistica pode proporcionar €, em geral, mais sustentada por lideranca em servigos, em
qualidade, em estilo, pelos ganhos de produtividade e pelo uso da tecnologia (KOTHER, 1998
e MOURA, 2006). Os autores comentam ainda que nio ¢ possivel liderar em todas as areas; a
empresa deve se desenvolver nas forcas que possibilitam vantagem competitiva em um ou
mais beneficios.

Segundo Porter (1999), a vantagem competitiva advém do valor que a empresa cria
para seus clientes em oposicdo ao custo que tem para crid-la. Assim, para a logistica alcangar
o menor custo total significa que ativos financeiros e talentos humanos empregados no
processo estdo em harmonia; a combinagdo entre recursos, habilidades e sistemas exigidos
para alcancar a logistica adequada ¢ essencial na formulagdo da estratégia competitiva para a
empresa.

Slack (1993) e Harrison e van Hoek (2003) comentam cinco maneiras de ampliar a
competitividade por meio da logistica: pela qualidade, velocidade, tempestividade,
flexibilidade e custo.

1. Qualdade: o objetivo basico € realizar os processos em toda a cadeia de

suprimentos de modo que o produto final cumpra o seu papel em seus mercados.

ii.  Velocidade: busca atingir o tempo adequado ou quanto tempo um cliente se
dispde a esperar para determmnado produto ou servico, ou seja, o tempo que leva
do momento em que um cliente faz um pedido até o momento em que recebe o
produto ou servigo.

iii.  Tempestividade: envolve o cumprimento do que foram prometidos, os prazos
acordados e cumpridos gera confiabilidade.

iv.  Flexibilidade: a cadeia de suprimento precisa ser flexivel aos mercados e mudar
em fun¢do das mudancas na demanda do cliente, ¢ preciso ser capaz de modificar
rapidamente a forma como esta fazendo.

v. Custo: o baixo custo se traduz em vantagem no mercado em termos de pregos
baixos, desde que seja aplicado em toda a cadeia de suprimento; fabricagdo,
distribuicdo e atendimento.

A diferenciacdo em logistica apresenta diferenca em sua esséncia de servico,
necessitando de abordagens gerenciais que vao além de adpatagdes das técnicas encontradas
na fabricagdio de um produto. As caracteristicas diferenciadoras de vantagem competitiva
sugerem uma amplacdo da visdo de sistematica dos processos €, COmo em Servico 0 processo
¢ o produto, a produtividlade pode ser considerada como um diferencial competitivo

(FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2014).
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3.1.1 A produtividade como diferencial competitivo

Os primeiros beneficios da produtividade foram relatados por Adam Smith em 1776
quando escreveu a obra A riqueza das nacgdes, em que descreveu a importancia da divisdo
funcional do trabalho para obter produtividade. Ele observou que, ao dividir as tarefas e
designa-las a trabalhadores especializados, a organizagdo obtinha ganhos significativos de
produtividade. Paim et al (2009, p.43) cita que a produtividade ¢ afetada pela divisdo do
trabalho e apresenta limitacdes [...] um efeito teoricamente desvantajoso da divisio do
trabalho ¢ a necessidade de coordenagdo, ja& que aumenta a complexidade da operagdo como
um todo e, nesse sentido, gera trabalho e novos custos”, no entanto, nio se pode deixar de
destacar que a produtividade tornou-se um relevante strumento de observacdo das empresas
pela busca de diferenciacdo desde seus primordios organizacionais.

As organizagdes surgram em decorréncia da socializagdo do homem e foram
evoluindo durante os anos; desde entdo, tornou-se um relevante instrumento de socializagdo.
Os primeiros indicios cientificos organizacionais emergiram concomitantemente com O
surgimento das grandes empresas, que nasceram ja preocupadas em melhorar a eficiéncia
operacional por meio da criagdo de padrdes de produgdo e produtividade (CUNLIFFE, 2008).

A era da competitividade iniciada nos anos 90 apresentava um cendrio em que a
globalizacdo dos mercados e a postura de competitividade obrigavam as empresas a buscarem
com seus fornecedores uma relagdo mais proxima, por vezes ultrapassando o status de
parceiro em busca de uma melhor produtividade (DEL CORSO, SILVA e SANDRINI, 2005).

Para ser obter o diferencial competitivo em produtividade € necessario conhecer o
ambiente em que a empresa esta inserida, analisando o ambiente externo e o ambiente interno
e assim, poder definir os caminhos que garantam a eficiéncia organizacional. Segundo De
Negri e Oliveira (2014), a produtividade tem ocupado um espago significativo no debate
especializado e tem crescido o consenso entre os economistas sobre o papel fundamental dos
ganhos de produtividade para a sustentagdo do crescimento economico. Os mesmos autores
comentam que o principal obsticulo ao crescimento da produtividade € a baixa qualificagdo
da mdo de obra.

Fried, Lovell, ¢ Schmidt (1993) comentam que a produtividade pode variar devido a
diferengas em termos da tecnologia de produgdo, da eficiéncia do processo de produgdo e do
ambiente em que ocorre a produgdo. Desta forma, o ambiente competitivo da empresa pode
ser entendido como um sistema que engloba recursos fisicos, humanos e organizacionais, para

transformar matérias primas em produtos na forma de bens e servigos.
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3.2 O ambiente competitivo nas empresas de servico no século XXI

As empresas de servico do século XXI sdo organizacdes que existem em um ambiente
repleto de mter-relagdes e que muda constantemente. Nessa conjuntura, informacido e
conhecimento constituem-se em ferramentas indispensaveis para se prever, compreender e
responder as mudancas a tempo. Beal (2004) comenta que, para serem eficazes, as empresas
de servicos precisam obter mformacdes relevantes, oportunas e exatas € que sejam
rapidamente adaptaveis as necessidades do negdcio.

A tecnologia de mformacdo € parte integrante e indispensavel neste novo ambiente
organizacional. Com a explosdo do volume de informagdes disponiveis nas diferentes midias,
observa-se que a riqueza das organizacdes nao provém mais somente do ativo contdbil ou da
massificacdo da produgdo, mas do capital intelectual, da identificagdo, aquisicdo e do
processamento de informagdes relevantes, do uso sistemdtico do conhecimento de mercados,
da racionalizagdo dos processos de negdcio e do alinhamento das tecnologias a estratégia
organizacional, como geradores de beneficios para as empresas. A movacdo tecnoldgica
provocou profundas transformacdes dentro das empresas, nas areas de produgdo,
administrativa e mercadologica.

Atender a um novo modelo organizacional, adaptando-se aos novos procedimentos
organizacionais, tanto na 4area produtiva quanto na 4rea de servigos tornou-se vital para as
empresas. Apds a virada para o século XXI o consumo ganhou maior destaque, os produtos e
os clientes passaram a ser alvo da atencdo das empresas. Atender as novas reivindicacdes dos
clientes cada vez mais exigentes e possibilitar tratamento a cada um dos clientes como se
fossem unicos, tem sido uma das caracteristicas deste novo século.

Definitivamente, a nova forma mercadologica que as empresas adotaram ¢ que o
mercado ¢ {nico e estd disponivel para a exploragio de todos. A medida que a concorréncia se
mtensifica no setor de servicos torna-se cada vez mais importante para as organizagdes de
servicos diferenciarem seus produtos por modos que sejam significativos para os clientes.

Lovelock e Wirtz (2006, p.51) comentam que:

Em economias altamente desenvolvidas, o crescimento esta ficando mais lento em
setores maduros de servicos de consumo [...], portanto, o crescimento corporativo
devera ter como base subtrair participacdo de concorrentes nacionais ou expandir-se
para mercados internacionais.

As empresas tém de ser seletivas nas escolhas de clientes e procurar diferenciar na

maneira como se apresentam. A diversidade de modos pelos quais uma empresa pode
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conquistar uma diferenciagdo nio d4 lugar a nenhuma generalizacdo ou prescricio facil, ¢é
necessario a empresa se destacar de sua concorréncia para satisfazer o cliente.
Outro fator que mfluencia o ambiente competitivo € a relagdo trabalhista. Os desafios
enfrentados pelas empresas, em muitos casos, sdo igualmente exigidos de seus colaboradores.
Segundo Drucker (1996, p.28), “a fungdo das organizacdes € tornar produtivos os
conhecimentos [...]” e estes conhecimentos no dmbito da organizacdo t€ém como fungdo gerar
resultados que sejam benéficos as necessidades dos homens, a partir do trabalho coletivo de
cada membro que a compde, que, de forma isolada, nenhum seria capaz de produzr. Desta
forma, o trabalhador do século XXI se destaca como o trabalhador do conhecimento.
Drucker (1999, p.116-118) destaca seis fatores que determinam a produtividade do
trabalhador do século XXI:
i A produtividade do trabalhador do século XXI requer que seja conhecida a tarefa
a ser executada, portanto, requer que faca a pergunta: - Qual ¢ a tarefa?

ii. A responsabilidade pela produtividade ¢ do proprio trabalhador, este deve
conhecer e gerenciar a produtividade.

iii. A mnovagdo continuada deve fazer parte do escopo do trabalhador.

iv. O aprendizado deve ser continuo na rotina do trabalhador.

v. A produtividade do trabalhador do conhecimento n3o ¢ uma questio de
quantidade produzida, a qualidade ¢ no minimo igualmente importante.

vi.  Por fim, a produtividade do trabalhador requer que seja visto como um gerador de

valor e que o engajamento seja percebido pela empresa.

Portanto, a produtividade do trabalhador do conhecimento pode ser reconhecida como
um fator de diferenciagdo e que gera competitividade para a empresa, com destaque para as
empresas que sdo demandadoras de trabalhos manuais como as empresas prestadoras de
servico logistico; a responsabilidade do trabalhador sobre sua produtividade € essencial para o
atendimento ao servigo logistico no prazo e na qualidade desejada e podera corroborar com a

satisfacdo do cliente.

3.2.1 O mercado de servico logistico brasileiro

O mercado de servico logistico no Brasil estd em expansdo e apresentou crescimento

moderado em 2012 frente aos anos anteriores. Segundo pesquisa da ILOS (2013), o
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crescimento da taxa de receita total dos Prestadores de Servicos Logisticos (PSL) entre os
anos de 2000 a 2012 foi da ordem de 1.441%, conforme demonstrado na Figura 6, sendo que
a taxa de receita média por prestador de servigo logistico entre o mesmo periodo foi de
1.125%, saltando de R$32 mihdes em 2000 para R$360 mihdes em 2012, em igual periodo o
Produto Interno Bruto (PIB) cresceu 26%, demonstrando o potencial do mercado logistico no
Brasi. Em 2000 o Brasil registrou 107 PSL, ja em 2012 registrou 136 PSL, um aumento de
27,1% no periodo.

Figura 6 — Evolugdo da receita total dos operadores logisticos
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Fonte: ILOS (2013), adaptado pelo autor.

A evolugdo satisfatéria do PIB também impulsionou a interiorizacdo das atividades
econdmicas que, uma vez descentralizadas, criam novos mercados consumidores e, portanto,
necessidade por maior movimentagdo interna nos centros de distribuicdo estimulando a malha
logistica no pais. A demanda cada vez mais por entregas mais frequentes tem proporcionado
novos desafios a logistica. Trabalhos continuos na preparagdo dos pedidos para o
abastecimento dos centros consumidores, atendimento a customiza¢des personalizadas para os
clientes, emprego de tecnologia da informagdo na automagdo de armazéns para otimizar o
processo operacional e o espectro de possibilidades de servicos logisticos, sdo tendéncias
ocasionando uma mudanga no modus operandi das empresas (LIMA JR, 2005).

Outro fator ¢ a mudanga do perfil dos veiculos de abastecimentos dos centros urbanos;
a restricdo que algumas cidades estdo mmpondo pela circulacdo de veiculos médios e pesados

nos centros urbanos tem impulsionado o uso de veiculos leves com capacidade para até 10
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toneladas, principalmente pela faciidade de locomogdo e manobra que estes veiculos
possibilitam frente a veiculos maiores. Segundo a ANFAVEA (2014), a categoria de veiculos
leves representou em 2013 25,61% dos emplacamentos de veiculos de carga no pais.

Os dados da infraestrutura logistica e de transportes no Brasil tém demonstrado
crescimento € as empresas se mostram preocupadas em ndo gerar ruptura nos pontos de
consumo, perdas de vendas e custos logisticos desnecessarios. As empresas estio em busca de
novas tecnologias, novos conceitos € parceiros que possam atender a esta nova expectativa do
mercado consumidor. Novaes (2001, p.50) comenta as expectativas sobre o mercado de
servicos logisticos:

Ao mesmo tempo em que se busca a redug@o de estoques e maior qualidade do
servico logistico, a competicdo entre as empresas, num ambiente globalizado,
passou também a exigir custos reduzidos e prazos curtos no ciclo do pedido. Para se
conseguir essa facanha de melhorar o nivel de servigo e ao mesmo tempo reduzir
custos, as empresas langaram mio, em larga escala, da tecnologia da informagéo.
Por outro lado, abrindo suas fronteiras, antes muito protegidas, ¢ buscando se
concentrar nas atividades de seu core competence, as empresas de classe mundial
passaram a terceirizar muitas de suas atividades, e buscaram parcerias com
fornecedores e clientes.

O mercado de servico logistico no Brasil evolui concomitantemente com as
expectativas sobre os servicos logisticos. A plataforma de servicos bdasicos, onde inclui a
pratica aceitavel pelo mercado de igualizagdo com a concorréncia e o atendimento as

estratégia de marketing, requerem ser revistas por nio mais atenderem as expectativas do

mercado de servico logistico (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006).

3.2.2 As expectativas do mercado de servigo logistico

Com a abertura da economia e a globalizacdo, as empresas passaram a buscar novos
referenciais para atuacdo no setor de logistica. A satisfacdo do cliente tem sido um conceito
fundamental na estratégia de marketing e de negdcios. Quando se realiza uma transacdo de
negdcios com um fornecedor, o cliente possui numerosas expectativas e quando estas estio
relacionadas a plataforma de servico logistico, a expectativa quanto a disponibilidade,
desempenho operacional e confiabilidade de servico é o mais frequentemente requerido
(BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006).

Um servico ¢ mais bem entendido e mensurado quando desagregado em atributos
especificos. Com o objetivo de melhor entender quais elementos compdem um servigo
logistico de qualidade, programas formais de monitoramento do desempenho do fornecedor,

com o devido respeito a cada uma dessas dimensdes do desempenho logistico, ¢
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frequentemente empregado para mensurar e avaliar o desempenho dos prestadores de servico
logistico.

Ballou (2006) comenta que, no contexto na cadeia de suprimentos, a expectativa por
entregas frequentes, menor estoque em processo, custo mais baixos, entregas dentro do padrdo
de qualidade e confiabilidade das informagdes, sdo alguns dos fatores que o mercado espera.
Indicadores de desempenho sdo estabelecidos de forma a poder determinar, mensurar e medir
o desempenho do prestador de servigo logistico de forma a atender a expectativa do servico.

Bowersox, Closs e Cooper (2006, p.81) afrmam que:

Em um contexto logistico da cadeia de suprimentos, a no¢do de expectativas de
clientes é particularmente complexa, pois clientes sdo normalmente as organizagdes
de negbcios compostas por numerosas fungdes e individuos. Diferentes grupos de
funciondrios de uma organizagdo-cliente talvez priorizem critérios de desempenho
de forma diferente, ou talvez tenham niveis diferentes de expectativas para os
critérios.

Assim, atender as expectativas dos clientes exige a compreensdo de como estas

expectativas se formam e das razdes pelas quais as expectativas sdo geradas.

3.2.3 A qualidade do servico logistico

Kother (1998) comenta que o servico ¢ tdo mmportante que se os clientes estiverem
somente satisfeitos eles podem mudar de fornecedor quando descobrirem uma oferta melhor.
Clientes satisfeitos tendem a repetir o consumo e a divulgar a organizagdo a outros potenciais
clientes, alavancando os negdcios. Desta forma, é necessario as empresas oferecerem bens e
servicos que deixem os clientes mais que satisfeitos.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p.146) definem qualidade em servico como “o que
pode ser percebido na necessidade de uma definicdo com cinco dimensdes: confiabilidade,
responsabilidade, seguranga, empatia e aspectos tangiveis”. Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1988, p.14) definem um servico de qualidade “como a discrepancia entre a percepcdo dos
consumidores de servicos oferecidos por uma determinada empresa e suas expectativas sobre
as empresas que oferecem esses servicos”.

A importancia da qualidade no servico logistico ¢ indiscutivel Na oOtica geral da
empresa de logistica, o servico ao cliente ¢ um componente da estratégia de marketing e
diretamente ligado a satisfacdo do cliente pelo atendimento aos prazos, aos custos e as
quantidades (BALLOU, 2006). Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) citam que a qualidade em

servicos ¢ um tema complexo e que a avaliagdo da qualidade surge ao longo do processo de
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prestacdo do servico e que cada contato com o cliente ¢ referido como sendo um momento
unico, oportuno para satisfazer ou ndo o cliente.

Um dos métodos para medir a satisfacdo do cliente em relacdo ao servigo prestado ¢ a
escala Servqual, que ¢ definida por Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990, p.175) como “uma
escala de multiplos itens com boa confiabilidade e validade que pode se usar para entender
melhor as expectativas de servico e as percepgdes de seus clientes”. Composta de 21 itens de
percep¢do permite refletr as cinco dimensdes da qualidade de servigos: tangiveis,
confiabilidade, responsividade, seguranga e empatia.

e Tangiveis — Aparéncia das mstalagdes fisicas, equipamentos, pessoal e material
impresso.

e Confiabilidade — Habilidade para executar o servico conforme prometido de modo
seguro e preciso.

e Responsividade — Disponibilidade em ajudar os clientes prestando servigos sem
demora.

e Seguranca — Comportamento dos funciondrios, simpatia e habilidade para inspirar
credibiidade e confianga ao cliente, transmite a confianca que o cliente tem em
fazer negdcios com a empresa.

e Empatia — Atencdo individualizada e dedicada ao cliente. Entendimento das

necessidades especificas do cliente.

Com base no modelo Servqual, Bowersox et al/ (2013) sugerem dez itens que
compdem a estrutura para compreensdo da expectativa do cliente relacionada ao desempenho
logistico:

i Confiabilidade: refere-se ao desempenho de todas as atividades prometidas pelo
fornecedor, diz respeito a capacidade da empresa prestadora de servico de
entregar o pedido no prazo acordado e de forma constante.

ii. Capacidade de resposta: diz respeito as expectativas dos clientes em relagdo a
capacidade e a disposi¢do dos colaboradores do fornecedor oferecer o servico
imediato.

iii.  Acesso: envolve as expectativas do cliente por contato facil e possibilidade de
aproxima¢do com o fornecedor.

iv.  Comunicacdo: significa manter todos os aspectos de comunicagdo da empresa

com o cliente, incluindo aviso antecipado de atrasos, clareza nas condigdes do
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contrato de fornecimento do servico, qualidade das informacdes técnicas, previsdo
de data de entrega e etc.

v. Credibilidade: inclui o conhecimento e profissionalismo demonstrado pela equipe
e a confiabilidade das informagdes prestadas pelo fornecedor.

vi.  Seguranga: relacionado com os riscos ou duvidas que o cliente possa ter do
fornecedor.

vil.  Cortesia: envolve o contato direto de forma cortés e respeitosa.

viii. Competéncia: esta relacionado a capacidade do fornecedor em atende-lo sem
gerar ruptura ao tempo de ciclo do pedido, a rapidez com que o pedido ¢ entregue,
o compromisso ¢ agilidade com os prazos de entrega, a capacidade de atender as
solictacdes de forma integral, sem quebra dos pedidos ou variagdes na
quantidade, a eliminacdo de erros nos pedidos ou substituicdo de produtos na
entrega ¢ etc.

ix. Tangiveis: os clientes possuem expectativas em relagio a aparéncia fisica de
mnstalagdes, equipamento e pessoal.

x. Conhecendo o cliente: os clientes tem a expectativa de que os fornecedores
entendam sua singularidade e de que estejam aptos a se adaptarem as suas
necessidades particulares.

Ha mimeros fatores que influenciam as expectativas do cliente, tanto pela priorizacdo
dos critérios discutidos, quanto pelo nivel de expectativa relativo a cada critério. O primeiro
deles ¢ simplesmente as exigéncias dos clientes. No centro de suas proprias estratégias de
negocios, clientes tém exigéncias que dependem da qualidade do desempenho de seus

fornecedores.

3.3 Sistema de gerenciamento de armazém

A evoluigdo da tecnologia de mformacdo vem transformando a gestio de operagdo
logistica. Fleury, Wanke e Figueiredo (2006) comentam que a utilizacdo crescente e
mteligente da tecnologia tem impulsionado o desenvolvimento de sistemas logisticos, pois
possibilita maior velocidade e melhores controles. A aplicagdo de tecnologias como o uso do
codigo de barras, a utilizacgdo de mtercambio -eletronico de dados (Electronic Data
Interchange - EDI), a aplicacdo de identificagdo por radiofrequéncia (Radio Frequency
Identification - RFID), o rastreamento de frotas de veiculo (Global Positioning System -
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GPS), entre outras, sdo tecnologias que auxiiam na velocidade do fluixo na cadeia de

suprimentos e na confiabilidade das informagdes.

Stenger (2011) comenta que tem havido uma evolucdo constante no ambito de
aplicagdes da tecnologia da informagdo durante os ultimos 25 anos. Melhorias na tecnologia
de computagdo, na eletronica de comunicagdo e no uso de algoritmos matematicos permitem
maior interagdo entre as empresas com o uso da iternet, corroborando com o planejamento e

execucdo das atividades na cadeia de suprimentos.

Para os centros de distrbuicdo (CD) o sistema operacional usualmente utilizado ¢ o
Warehouse Management System (WMS), em portugués Sistema de Gerenciamento de
Armazém. O WMS ¢ um sistema de gestdo de armazéns ou centros de distribuicdo que busca
otimizar todas as atividades operacionais, entre elas o fluxo de materiais ¢ o fluxo de
mformacdes. O sistema age desde o agendamento do veiculo antes da chegada ao centro de
distribuicdo, passando pelo processo de recebimento, mspecdo, enderecamento,
armazenagem, separacdo, embalagem, carregamento, expedicdo, emissdo de documentos
fiscais e controle do mventario. Ballou (2006, p.134) cita que o sistema de gerenciamento de
armazém “trata-se de um subsistema de informacdo assessorando no gerenciamento do fluxo

ou armazenamento de produtos nas instalagdes da rede logistica™.

Bowersox, Closs e Cooper (2006, p.332) comentam que “muitas empresas
implementam o WMS para padronizar os procedimentos e estimular as melhores praticas”.
Procedimentos de trabalho adequados também sdo importantes no recebimento e na expedi¢ao
dos produtos. O estabelecimento de procedimentos no recebimento assegura que cada produto
dé entrada nos registros de mventario de maneira correta, bem como garante que os produtos
sejam armazenados dentro das especificacdes determinadas; ja na expedicdo, que o produto
embarcado esteja seguindo as determinacdes de carregamento, transporte e disposicdo no
veiculo.

O objetivo de um WMS ¢ garantir que todos os produtos estejam armazenados em
locais definidos, maximizando a estocagem e otimizando o tempo de deslocamento dentro de
um centro de distribuicdo. Como possibilita informagdes a tempo real, permite elevar a
acuracidade das informagdes, minimizando os erros e atendendo a expectativa do nivel de
servico, bem como registra todos os dados de movimentacdes possibilitando a interacio com
sistema de gestdo de produtividade.

Segundo Marques (2012) uma das fungdes do WMS ¢ assegurar a acuracidade no
fluxo de mnformagdes nos centros de distribuicdo, para tanto, um importante ponto a ser
considerado ¢ a integracdo entre os sistemas. Bowersox, Closs e Cooper (2006) citam que a
mtegracio do WMS com outros sistemas de tecnologia da informagdo oferecem uma

capacidade transacional para iniciar, acompanhar, monitorar e relatar os pedidos dos clientes e
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os de reposicdo a tempo real. Figura 7 demonstra o diagrama usualmente utilizado no centro

de distribui¢do para o uso do WMS.

Figura 7 — Diagrama do flixo WMS em centro de distribuicéo.
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Fonte: Marques (2012), adaptado pelo autor.

3.3.1 Sistema de gestdo de produtividade

A gestdo de produtividade nos centros de distribuicdo utiizando Sistema de Gestdo de

Produtividade (SGP) ou Labor management System (LMS) em inglés ¢ tema recente. Gartner
(2014) define LMS’ como:

O sistema de gerenciamento do trabalho que fornece relatérios e tem capacidade
para o planejamento de recursos para o trabalho. Fornece a capacidade de
planejamento dos recursos e permite analisar os requisitos da forga de trabalho dada
certa quantidade de trabalho a ser realizado dentro de um padrio de tempo
determinado para realizar o trabalho. O LMS fornece a capacidade de medir e relatar
o desempenho de individuos, grupos ou instalagdes contra um padrio pré-definido
para a realizacdo de cada elemento definido de trabalho.

A labor management system provides labor productivity reporting and planning capabilities. The planning capabilities
provide the ability to analyze workforce requirements given a certain amount of work to be performed and a standard unit of
time to perform each element of work. Labor productivity planning capabilities provide the ability to measure and report the
performance of individuals, groups or facilities vs. a predefined standard for performing each defined element of work.
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A evolugdo da tecnologia da informagdo na ultima década e a crescente necessidade de
se produzir mais com menos, passou a ser palavra de ordem para obter diferenciagdo nos
centros de distribuicdo. As métricas de desempenho passaram a ser essenciais para uma
gestdo eficaz das operagdes de logistica, especialmente em um segmento que demanda
grandes volumes de movimentagdes manuais.

A questdo da produtividade em logistica estd diretamente vinculada ao trabalho e a
tecnologia. Bowersox, Closs e Cooper (2006, p.332) citam que “num armazém mecanizado,
65% do pessoal ¢ aproveitado em alguma parte da separacdo de pedidos”. Saber o quanto a
mao de obra estd sendo empregada de forma efetiva ¢ o objetivo do sistema de gestdo da
produtividade.

O sistema de gestdo de produtividade para logistica ¢ mais usualmente aplicado com o
auxiio de WMS. Enquanto o WMS gerencia todas as atividades realizadas, o sistema de
gerenciamento da produtividade, de posse dos dados extraidos do WMS, faz o mapeamento
do processo, permitindo saber ndo apenas as atividades basicas realizadas pelo colaborador,
como separa¢do de caixas ou armazenagem de palete, mas sim todos os passos dado pelo
colaborador de forma a operar com a maxima eficiéncia.

A importancia da gestdo da for¢a de trabalho e as vantagens que poderdo ser
adquiridas com uma gestdo eficaz sdo comentadas por diversos autores (CHRISTOPHER,
1997, DORNIER, 2000; NOVAES, 2001; BALLOU, 2006, BOWERSOX, CLOSS e
COOPER, 2006; MOURA, 2006; SIMCHI-LEVI, KAMINSKY e SIMCHI-LEVI, 2008).

O sistema de gestdo de produtividade apresenta 06 elementos principais que podem ser
identificados quando aplicado conjuntamente com o WMS:

i Planejamento da forca de trabalho e agendamento das atividades: tem a
capacidade de recomendar o nimero apropriado de trabalhadores com as
competéncias adequadas para que estejam disponiveis exatamente quando
necessario para atender a demanda da ordem, evitando o uso madequado da mao
de obra.

ii.  Alocagdo da for¢ca de trabalho: o SGP tem a capacidade de atribuir rapidamente e
transferir trabalhadores para as dreas de trabalho prioritarias e fungdes com base
no fluxo de pedidos, atendimento aos prazos de entrega e competéncias e
habilidades dos colaboradores.

. Otimizacdo de tarefas: possibilita que todas as tarefas sejam atribuidas e

executadas na sequéncia correta de acordo com os fluxos de trabalho, objetivando
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o equilbrio e prioridades de execucdo, a fim de maximizar a eficiéncia ¢ a
qualidade do servico.

iv.  Gestdo: capacidade de acompanhamento de todas as atividades, possibilitando que
colaboradores mais experientes trabalhem com colaboradores mais novos sem
mterferéncia no processo € que o desempenho no trabalho possa ser comparado
para a formagdo continuada dos colaboradores.

v. Conformidade com os indicadores: os dados extraidos do WMS sdo transferidos
para o SGP que mede o desempenho e garante a conformidade com os
regulamentos e regras de trabalho, incluindo o acompanhamento do tempo
indireto, atendimento aos requisitos, assegurando a qualidade e seguranga no
trabalho.

vi. Visbilidade e andlises: viabiliza em tempo real a visio do desempenho de todos
0s processos possiveis de serem acompanhados, permitindo assim, uma reagdo
imediata aos eventos e andlise de tendéncias, bem como a capacidade para
descobrir rapidamente a causa raiz dos problemas.

E certo que a mio de obra representa grande parcela dos custos das opera¢des
logisticas, especialmente em paises emergentes onde a baixa qualificagdo dos trabalhadores e
o baixo grau de automagdo dos processos torna a mido de obra fator relevante para o
atendimento aos volumes de movimentagdo. Assim, a otimizagdo de cada tarefa ¢
fundamental para obter operagdes ageis, eficientes e enxutas. Isso exige coeréncia e controle
das tarefas que sdo atribuidas e de qual forma elas sdo realizadas. A gestdo dos colaboradores,
o empenho e a responsabilidade de cada colaborador e o desenvolvimento de uma cultura de
desempenho sdo essenciais para a aplicacdo do sistema de gestdo de produtividade.

Frentzel (2012) comenta que a mmplantagdo do SGP ndo ¢ tarefa simples, cita que
comeca com um novo posicionamento da lideranca. H4 uma mudanca no modo em que a
gestdo ¢ mserida no processo e cita duas maneiras de emprega-la: a primeira ¢ identificar os
problemas e trata-los isoladamente, assim é possivel obter certo grau de sucesso eliminando
as ineficiencias das horas improdutivas; a segunda maneira ¢ identificar as necessidades de
formagdo do colaborador e o lider passa a ser um mentor e conselheiro do colaborador,
podendo, desta forma, além de obter o aumento de produtividade, melhorar o moral.

Embora as duas intengdes podem ndo parecer tdo distantes uma da outra, esta ultima
corrobora mais efetivamente para a constru¢do de uma cultura operacional com foco em
melhoria continua buscando o melhor resultado de produtividade, podendo, assim, gerar um

retorno mais sustentado do imvestimento.
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Segundo Frentzel (2012), o potencial da melhoria de produtividade pode ser ainda
mais acentuado se a empresa faz as andlises da produtividade e emprega um programa de
reconhecimento € recompensa aos colaboradores. O mesmo autor cita que motivar o0s
colaboradores a manter um bom trabalho pode ajuda-los a descobrir maneiras novas e
movadoras de realizarem a tarefa, corroborando para melhorar os processos convencionais e,
complementa, o uso do SGP ¢ oportuno para empresas que fazem uso de mido de obra

mtensiva, especialmente para os prestadores de servico logistico.

3.3.2 Aplicagdo e limitagdo do sistema de gestdo de produtividade

Por meio de softwares especializados para a gestdo da cadeia de suprimentos, ¢
possivel, atualmente, estudar com mais facilidade problemas complexos de movimentagdo
dentro dos armazéns e que tempos atrds eram de dificil solucdo. Esta constatagdo vem se
mostrando uma realidade, permitindo que se fagam simulagdes e modelagens de sistemas em
que as andlises experimentais ndo sdo suficientes para o entendimento dos fendmenos
envolvidos.

Justa ou ndo, o uso de padrdes de trabalho de engenharia nos armazéns sdo muitas
vezes visto apenas como um meio de forcar mais produtividade da for¢a de trabalho. O estudo
dos tempos e movimentos dos operarios como técnica administrativa bdsica para a
racionalizacdo do trabalho foi estudado por Gibreth apud Chiavenatto (2004) onde concluiu
que os trabalhos manuais podem ser reduzidos a movimentos elementares, permitindo
decompor e analisar qualquer tarefa. De acordo com Chiavenatto (2004, p.46), o estudo dos
movimentos humanos tem uma tripla finalidade:

e Evitar movimentos inuteis na execucdo de uma tarefa.
e Execucdo econdmica dos movimentos uteis do ponto de vista fisiologico.
e Proporcionar uma seriacdo € economia aos movimentos.

O SGP ¢ aplicado nas operagdes logisticas por meio do estudo dos tempos e
movimentos. Por intermédio da observacdo do colaborador por determinado periodo e
levando em consideracdo o tempo de realizacdo de cada atividade e a distAncia percorrida
entre uma atividade e outra, ¢ definida a capacidade produtiva do individuo.

Apesar de utilizar o conceito de tempos e movimentos, a aplicagdo do SGP nio leva

em consideragdo a capacidade anatomica e fisioldgica humana. Gilbreth apud Chiavenatto
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(2004) em seus estudos identificou que, caso ndo seja levada em consideragdo a capacidade
anatomica e fisiologica do trabalhador sobre os efeitos da fadiga®, podera ocorrer efeitos sobre
a produtividade do trabalhador, acarretando em diminuicdo da produtividade e qualidade,
perda de tempo, aumento da rotatividade de pessoal, doengas e acidentes e diminuicdo da
capacidade de esfor¢o. Assim, o uso da aplicagdo do SGP sem uma analise da diferenca

fisioldgica entre os seres, poderd levar o gestor a um viés na andlise.

4 METODOLOGIA

Segundo Ciribelli (2003, p.30) a palavra “Metodologia ¢ a operacionalizagdo,
sistematizagdo e racionalizacdo do método por processos e técnicas que se valem do ajuste da
pesquisa, para realizar uma intervengdo na realidade”. Didgenes (2005, p.27) cita:

o termo metodologia, a partir de sua génese na lingua grega classica, semdesvio de
sua composi¢do morfoldégica ou etimoldgica, se define, semanticamente, como o
conjunto de métodos e procedimentos técnicos que dirige umprocesso de pesquisa.
E através do método que a pesquisa adquire cientificidade, uma vez que todo
conhecimento cientifico é construido sobre um método. A metodologia, por
conseguinte, ¢ um instrumento de procedimento técnico do conhecimento.

A Metodologia por si ndo assegura o éxito da pesquisa, mas facilita o trabalho do

pesquisador.

4.1 A pesquisa

A pesquisa cientifica ¢ qualquer nvestigacdo organizada, capaz de fornecer
informagdes para solucdo, entendimento ou aprofundamento de um problema. Cirbelli (2003,
p.23) descreve pesquisa como “a existéncia de um problema que se precisa definir, examinar,
avaliar e analisar criticamente para em seguida tentar soluciond-lo”. Rampazzo (2005, p.49)
define pesquisa como “um procedimento reflexivo, sistematico, controlado e critico que

permite descobrir novos fatos ou dados, solugdes ou leis, em qualquer area do conhecimento”.

4 . - T . -
Fadiga: condi¢do em que um individuo acusa crescente desconforto e decrescente capacidade fisica e/ou mental, decorrendo
ambos de atividade prolongada ou excessiva para a sua capacidade de tolerancia. Fonte: Dicionario Aurélio, 1999.
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Gil (2002) cita que a pesquisa bibliografica procura conhecer, analisar, explicar e
discutir um assunto, tema ou problema com base em referéncias publicadas, na forma livros,
artigos periodicos, enciclopédias, jornais, anais de congresso, etc. Yin (2010, p.127) cita que
as fontes de evidéncia “usadas mais comumente na realizacdo dos estudos de caso podem vir
de seis fontes: documentagdo, registro em arquivo, entrevistas, observagdes diretas,
observagdo participante e artefatos fisicos”. Ha correlagdo de complementaridade entre as
possibilidades da utilizagdo de mais de uma fonte, quando se constatar a necessidade no
levantamento dos dados.

A pesquisa realizada neste trabalho pode ser caracterizada como exploratéria e
descritiva, com abordagem quali-quantitativa. Consta neste trabalho uma pesquisa
bibliografica e um estudo de caso em um prestador de servico logistico (PSL) e seu cliente;
ambas as empresas s3o multinacionais de grande porte e localizadas no interior do estado de
Sao Paulo.

Neste trabalho, optou-se pelo estudo de caso unico como método de obtencdo de
dados. Levando em consideracdo a questdo envolvida nesta pesquisa, elegeram-se quatro
fontes de evidéncias: andlise documental, registro em arquivos, entrevista semiestruturada
com o cliente e uma pesquisa a¢@o do lider da empresa de prestagdo de servigos logisticos.

Foi feita a andlise documental dos dados das entrevistas realizadas com o cliente entre
os anos de 2008 a 2012. As entrevistas sdo realizadas bienalmente e optou-se pelo ano de
2008 por ser o primeiro ano apds a implantacdo do sistema de gestdo de produtividade. O
registro em arquivos dos dados de produtividade depois da implantagio do sistema de
gerenciamento de produtividade foi pesquisado entre os anos de 2007 a 2012; este ultimo, ano
em que foi realizada a ultima entrevista com o cliente. Antes de 2007 ndo havia sistema para a
medicdo da produtividade, as medigdes se davam em planilhas eletronicas e sem o critério de
avaliacdo sugerido pelo sistema de gestdo de produtividade.

A pesquisa a¢do foi um dos mstrumentos para a coleta de dados nesta pesquisa. A
pesquisa acdo ¢ caracterizada pelo engajamento e intervencdo do pesquisador no fendmeno
estudado, interagindo como membro do grupo pesquisado. E utilizada no campo das ciéncias
sociais, quando se tem a convic¢do de que a pesquisa € a acdo devem caminhar juntas na
transformag¢do da pratica (FRANCO, 2005).

Gil (2002) cita que a pesquisa agdo ¢ uma modalidade especial de pesquisa pela
mteracdo que ha entre pesquisador e membro da situacdo mvestigada, onde o pesquisador

assume papel na situagdo de estudo de caso e participa dos eventos a serem descritos.
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Yin (2010) sugere que os estudos de caso sejam divididos em trés propdsitos:
exploratério, descritivo ou explanatorio. E exploratério quando existe pouca teoria a respeito
ou que haja deficiente conjunto de conhecimento a respeito; ¢ descritivo quando o objetivo ¢
descrever as praticas correntes; ¢ explanatdrio quando a teoria existente ¢ usada para explicar
0 que esta acontecendo.

Este trabalho apresenta um estudo de caso exploratorio, pois Gil (2002) comenta que a
pesquisa exploratdria tem como objetivo proporcionar uma visdo geral de determinado fato.
Cooper e Schindler (2001, p.131) afirmam que “a exploragdo ¢ particularmente util quando os
pesquisadores nido tém uma ideia clara dos problemas que vdo enfrentar durante o estudo”.
Levando em considera¢do a natureza exploratéria do estudo, a revisio da bibliografia exerceu
um importante papel neste estudo, possibilitando o esclarecimento e a delimitacio do
contetido estudado. Ciribelli (2003) comenta que ¢ exploratdrio por proporcionar informagdes
sobre o tema que o pesquisador queira pesquisar, auxiiando a delimitar o tema, ajudando a
definir os objetivos e formulando suas hipoteses e, € explicativo por permitir ao pesquisador
mostrar por que eles ocorrem e os fatores que os determinam.

Esta pesquisa também ¢ considerada descritiva, pois, de acordo com Gil (2002), o
método descritivo tem como objetivo a descricdo de determinada populagdo, fenomeno ou o
estabelecimento de relacdes entre varidveis. Cooper e Schindler (2001) acrescentam que, na
pesquisa descritiva, o pesquisador tenta descrever ou definir um assunto, criando perfil de um
grupo de problemas, pessoas ou eventos. Ciribelli (2003) considera descritivo por permitir ao
pesquisador observar, registrar, analisar, classificar e interpretar os dados sem que o
pesquisador interfira neles. Nesta pesquisa, identifica-se a influéncia observada por um
prestador de servico logistico na satisfacdo do cliente apds a implantacdo de um sistema de
gestdo de produtividade.

Para atingir o objetivo da pesquisa optou-se pela utllizagdo do método misto de
abordagem da pesquisa. A pesquisa quali-quantitativa consiste em uma abordagem de
investigacdo que permite ao pesquisador associar as formas qualitativa e quantitativa em
conjunto. Segundo Miguel et al (2012, p.58) “a combinacdo de abordagens permite que a
vantagem de uma amenize a desvantagem da outra”, referenciando que o emprego de outras
possibilidades pode prover evidéncias mais abrangentes do que seria proporcionado pelas
abordagens qualitativa e quantitativa separadamente.

Assim, a pesquisa de campo deste trabalho ocorreu em duas etapas: a primeira, de
carater quali-quantitativo e descritivo, teve como objetivo levantar, classificar e interpretar os

dados de produtividade depois da implantacdo do sistema de gerenciamento de produtividade.
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Na segunda etapa, de carater qualitativo e exploratério, foi realizado o levantamento dos
dados da entrevista semiestruturada para compreender se as varidveis da pesquisa sofreram

mfluéncia com a implantacdo do sistema de gerenciamento de produtividade.

4.2 O estudo de caso

Yin (2010, p.39) define estudo de caso “uma nvestigagdo empirica que mnvestiga um
fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente evidentes”. Gil (2002,
p.73) afrma que:

O estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir conhecimentos amplos e detalhados do
mesmo, tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos
considerados.

Para Yin (2010), a escolha do método de pesquisa dependera de trés fatores: o
primeiro fator € referente a questdo da pesquisa; o segundo ¢ a abrangéncia do controle sobre
eventos comportamentais; por fim, o tercero ¢ o grau de enfoque nos acontecimentos
histéricos ou contemporaneos. O estudo de caso ¢ uma modalidade de pesquisa amplamente
utilizada nas ciéncias. Segundo Gil (2002, p.54) o estudo de caso “consiste no estudo
profuindo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento”. Quando a forma da questdo de pesquisa ¢ do tipo como ou por que
sobre fatos contemporaneos de acontecimentos, no qual o pesquisador ndo detém controle

sobre os eventos, o método do estudo de caso € aplicavel

4.2.1 Caracterizagdo das empresas

O estudo de caso foi realizado em duas empresas, uma empresa pertencente ao setor
de prestacdo de servico logistico e outra empresa do setor industrial de bens de consumo nio
durdveis. A empresa do setor de prestacdo de servigo logistico, aqui definida como operador ¢
pertencente ao segmento de gerenciamento da cadeia de suprimentos. A empresa do setor
industrial de bens de consumo ndo durdveis, aqui definida como embarcador.

Este estudo de caso foi realizado no estado de Sao Paulo, envolvendo o segmento de

gerenciamento da cadeia de suprimentos para o setor de consumo. O centro de distribuicio
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(CD) pesquisado ¢ gerenciado pelo operador e exclusivo ao embarcador. O operador trabalha
24 horas por dia, durante os sete dias da semana, com o objetivo de realizar a movimentagao
logistica de recebimento, armazenagem, gestdo de estoques, preparagdo dos pedidos para
embarque, conferéncia, carregamento, transportes e controles documentais para o embarcador.
Todas as atividades realizadas no centro de distribuicdo sdo gerenciadas pelo sistema de
gerenciamento de armazém.

Diariamente sdo recebidos os pedidos de vendas do embarcador, que deverdo ser
preparados, conferidos e expedidos. O atendimento ao nivel de servico é fundamental para
que o embarcador tenha disponivel seu produto nas gondolas dos varejistas e atacadistas para
a venda. A produtividade ¢ fator relevante para que sejam atendidos, em sua plenitude, os

pedidos de venda no prazo.

4.2.2 Universo de pesquisa e suas limitagdes

O universo de pesquisa foi um centro de distribuicdo localizado no interior do estado
de Sdo Paulo, tendo movimentagdo interna anual de 400 mihdes de caixas e servindo como
centro logistico para o cliente para as regides sul, sudeste, centro oeste ¢ parte do norte e
nordeste.

Os produtos provenientes deste centro de distribuicdo abastecem as gondolas dos
pequenos, médios ou grandes varejistas e atacadistas. As informagdes dos pedidos de
embarque sdo recebidas diariamente em horarios predetermmados e preparados para o
embarque de acordo com a agenda do cliente do cliente participante da pesquisa. O
atendimento aos embarques na agenda definida estd diretamente ligado a produtividade no
preparado destes embarques e a satisfagdo do cliente.

A limitacdo nesta pesquisa estd relacionada ao método de pesquisa - o estudo de caso
unico. Segundo Yin (2010) comenta que, nio de forma generalizada, mas no estudo de caso
unico existe o risco de um julgamento nadequado em fungdo de ser um fendomeno ou evento
unico. Também considerado como limitacdo a relacdo do tamanho da amostra, a empresa
pesquisada possui no Brasil mais de 80 clientes e, neste estudo de caso, apenas um cliente
sera considerado na pesquisa. Os demais clientes do operador nio possuem o sistema de

gestdo de produtividade implementado para andlise.
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4.2.3 O sistema de gerenciamento de produtividade

Para o atendimento da produtividade, o prestador de servigo logistico implementou
em 2007 um sistema de gerenciamento de produtividade, em inglés Labor Management
System (LMS) e que trabalha acoplado ao WMS. Enquanto o WMS oferece como solugdo um
programa de planejamento e gerenciamento do armazém, determinando todas as informagdes
necessarias para a elaboragdo das atividades operacionais, dentre elas, os enderecos de
trabalho, os itens e quantidades a serem separados e a sequéncia de viagem, o LMS trabalha
como um complemento realizando os calculos necessarios para identificar qual foi o
aproveitamento das atividades realizadas.

Precedente a implantacdo do LMS, ¢ necessario realizar uma andlise de tempos e
métodos através da aplicagdo de cronoandlise em todos os locais do armazém onde ocorrera
alguma atividade produtiva determmada pelo WMS e mensurada pelo LMS, para que seja
possivel definir o tempo padrio para a execug@o das atividades operacionais.

Evidentemente, faz-se necessario compreender detalhes dos processos produtivos para
que a aplicacdo do sistema possa realizar a leitura completa das rotinas operacionais extraindo
o maximo do beneficio da ferramenta; assim, o dimensionamento temporal do sistema deve
fazer uso de critérios que apure a quantidade de tempo que os colaboradores devem levar para
concluir determinadas tarefas e possa determinar a quantidade de colaboradores para os
trabalhos.

Dois importantes conceitos devem ser levados em consideragdo no momento da
definicio da quantidade de recursos; o desempenho e a utilizagdo. Enquanto o desempenho
faz a comparagdo entre o ritmo que o colaborador imprime com o que ¢ pré-definido como
padrdo para a execucdo de determinada tarefa, a utilizagdo ¢ o tempo util gasto real para a
execucdo das tarefas dentro de uma jornada de trabalho. Este processo se transforma em

etapas mensuraveis e de possivel comparagdo, apontando a tendéncia de produtividade.

5 DADOS, ANALISE E RESULTADOS.

Os dados foram obtidos do operador durante o processo de levantamento de dados.

Uma base histérica dos dados de produtividade entre os anos de 2007 a 2012 foi
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disponibilizada para o estudo deste caso, bem como os dados da pesquisa de opinido realizada
com o embarcador durante os anos de 2008 a 2012.

Os sistemas utilizados para a extracdo dos dados de movimentagdo relativos a este
trabalho sdo complexos. Segundo Moura Filho (2007 apud Gartner 1997), a complexidade
das transagdes com o uso do WMS sdo classificados de trés formas: sistema pequeno, quando
o nimero de transacdes por hora ndo ultrapassa 200 transagdes; sistema médio, quando as
transacdes variam de 200 a 1.000 transac¢des por hora; sistema complexo, quando o nimero de
transagdes ultrapassam 1.000 transa¢des por hora, que representa o cendrio proposto neste
trabalho.

Os dados das movimentagdes de separagdo de caixas foram extraidos do WMS e
transpostas para o LMS que, conforme definicdo dos parametros de desempenho e utilizacdo,
realizou os célculos e demonstrou qual a produtividade de cada colaborador dentro do periodo
de pesquisa.

A pesquisa de satisfagdo do cliente foi aplicada nos anos de 2008, 2010 e 2012, sendo
dividida em seis categorias e a avaliacdo geral:

1 Servigo de transportes.

Conhecimento de armazém.

Agregacdo de valor no servico de armazém.
Desenvolvimento de negocios.

Capacidade de implantagdo de novas operagdes de armazém.

Gestdo de relacionamento.

N N B W

Avaliagdo geral.

Utillizando a escala Likert de 10 pontos, onde "I" significa que o cliente estd muito
msatisfeito e "10" significa que o cliente estd muito satisfeito, foi aplicado o questionario a

grupos de executivos do embarcador durante os anos citados acima.

5.1 Descrevendo o processo operacional

O processo operacional dentro do centro de distribuicdo estudado envolve dois

grandes processos: logistica de inbound e logistica de outbound. Para uma melhor

compreensdo da rotina do centro de distribuicdo, € conveniente analisar, entre outras, as
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atividades internas e sua interacdo com o ambiente externo, demonstrando as principais

atividades de inbound e de outbound conforme

apresentando na Figura 8.

Figura 8 — Fluxo de inbound e outbound
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Fonte: Operador (2014), elaborado pelo autor.

O fluxo operacional do centro de distrbuicdo apresentou um layout funcional,

definido de um lado as docas de recebimento e do outro as docas de expedicdo, sendo possivel

o ressuprimento da drea de separag@o de caixas tanto pela area de stage de recebimento como

pela area de armazenagem conforme Figura 9, no entanto, o mais usual é que o ressuprimento

ocorra pela drea de armazenagem, em virtude do produto armazenado normalmente ser mais

antigo que o produto que estd na area de stage que acabou de chegar ao centro de distribuigao.

Figura 9 — Fluxo operacional do centro de distribuicdo
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5.2 Logistica de inbound

A logistica de inbound se micia quando os veiculos provenientes das fabricas do
embarcador chegam ao centro de distribuicdo para a descarga. Na drea de portaria € realizado
o processo de check-in. O motorista entrega a documentacdo fiscal referente a carga, ¢
verificado se os dados da nota fiscal estdo enderecados ao CD e micia-se o processo. Sado
langcados no WMS os dados para a criagdo do aviso de recebimento e encaminhado o veiculo

para a doca de recebimento para o inicio da descarga.

5.2.1 Descarga e checagem das cargas recebidas

O veiculo encosta na doca de recebimento ¢ o motorista entrega ao assistente de doca
a documentacdo referente a carga; o assistente faz a checagem da documentagdo e ¢ realizada
a associagdo virtual no WMS do veiculo a doca para miciar o processo de descarga. Ha trés
possibilidades de ser descarregado o veiculo: por empihadeira contrabalangada a combustio,
por transpaleteira elétrica ou por transpaleteira manual; em todos os casos o operador de
empilhadeira utiliza-se de um Radio Frequency Terminal (RFT), em portugués um terminal
de radio frequéncia, e faz a leitura da etiqueta de cddigo de barras que consta no palete. A
cada palete recebido o WMS faz a associacdo do item esperado versus o item recebido na
carga e o operador de empilhadeira o palete em uma area denominada stage de recebimento;
estando a carga 100% recebida, o WMS avisa ao operador de empihadeira que efetue a
conclusdo do recebimento dando como completo o aviso de recebimento.

Automaticamente ¢ disparada uma mterface do WMS para o Enterprise Resource
Planning (ERP), em portugués conhecido como Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial
(SIGE) do embarcador, aumentando o saldo contabil para futuro faturamento.

A checagem dos produtos ¢é realizada concomitantemente com a descarga. Desta

forma, quando finalizada a descarga, o veiculo ja estd apto a deixar o CD.

5.2.2 O processo de armazenagem

Na area de stage de recebimento inicia-se o processo de armazenagem. S3o geradas

automaticamente  atividades virtuais para os operadores de empilhadeira realizar o
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armazenamento. Também de posse do RFT o operador de empilhadeira escaneia as etiquetas
de codigo de barras e 0 WMS, através de algoritmos ja parametrizados, determina ao operador
de empilhadeira um local para o armazenamento; quando o operador de empilhadeira deposita
o palete utilizado fisicamente no endereco definido escaneia o cddigo do endereco requerido
que consta no local e o palete é virtualmente transferido para a posicdo de armazenagem,

finalizando o processo da logistica de inbound.

5.3 Logistica de outbound

A logistica de outbound esta associada a distribuicdo fisica e envolve as relagcdes entre
a empresa ¢ o consumidor final (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006). O veiculo, para
efetuar o carregamento, se apresenta na portaria com a autorizagdo para a retirada da carga.
Depois de confirmado os dados da ordem de coleta da carga, iicia-se o processo de check-in
do veiculo. O motorista recebe autorizagdo para entrar e encostar o veiculo na doca de
expedicdo. O assistente de doca de expedicdo faz a checagem da documentacdo, solicita ao
motorista para proceder com os procedimentos de seguranga antes do carregamento e para

aguardar em drea determinada até o inicio do carregamento.

5.3.1 O recebimento da carteira de pedidos

Diariamente as 19h00min ¢ recebido pelo operador a carteira de pedidos do
embarcador a serem trabalhados para o dia seguinte. Ha trés tipos de pedidos que sdo
recebidos na carteira de pedidos: os pedidos de vendas, os pedidos de transferéncia e os
pedidos de exportacdo. Os pedidos de vendas sdo para atender a todo territdrio nacional
Brasileiro que se dividlem em duas categorias: cargas completas (Full Truck Load — FTL) e
cargas fracionadas (Less Than Truckload — LTL). Os pedidos de transferéncia, em sua
maioria, t€m o perfil FTL e sdo embarcados para outros centros de distribuicdo regionais do
embarcador dentro do territdrio nacional. O pedido de exportagdo também possui o perfil de

embarque FTL.
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5.3.2 4 alocagdo de pedidos no WMS

Posteriormente ao recebimento da carteira de pedidos, hd a alocagdo de pedidos no
WMS. Bowersox, Closs ¢ Cooper (2006, p.205) citam que “a alocacdo do pedido aloca o
mventario disponivel ao abrir os pedidos e a reposi¢do referentes aos clientes”. Embora o
embarcador disponibilize os pedidos ao operador de uma Unica vez, a alocagdo ocorre em
modo batch. O modo batch possibilita que os pedidos sejam agrupados por itens; assim, se
um pedido X possui duas unidades de determinado item e o pedido Y possui outras 04
unidades do mesmo item, ¢ utilizado o modo batch otimizando o processo de alocacdo e
separagcdo, permitindo aos separadores de caixas separarem maior quantidade de caixas

fracionadas em uma unica movimentacdo do mesmo item (Tompkins e Smith, 1998).

5.3.3 A preparacdo dos pedidos

Ballou (2006, p.122) cita que “a preparacdo do pedido engloba as atividades
relacionadas com a coleta das informagdes necessarias sobre os produtos e servigos
pretendidos e a requisicdo formal dos produtos a serem adquiridos”. No CD, os pedidos sdo
agrupados de acordo com a prioridade da categoria do pedido. Os clientes mais prioritarios
denominados com Key Accounts tem prioridade na preparacdo por trabalhar com janela de
entrega predefinida; em segundo sdo os clientes medianos de curta distdncia e, por fim, os
clientes de longa distancia.

A preparagdo dos pedidos também incluem customizagdes dos clientes. Importante
aqui ressaltar o conceito de cliente neste contexto. O embarcador, atendido pelo operador que
presta servico logistico, possui clientes varejistas e atacadistas; as exigéncias de
customizagdes sdo requisitadas ao operador para o atendimento aos requerimentos dos
clientes do embarcador. Os requerimentos dos clientes sdo entendidos como customizagdes.
Ha vérios tipos de customizagdes, entre elas: padrdo de altura de paletes para embarque,
reforco de stretch film na base do palete assegurando maior estabilizagdo do produto durante o
transporte, preparagdo de um unico item por palete, montagem dos paletes de expedi¢do por
camada, identificagdo de cada palete pelo nimero do pedido e preparagdo de pequenas

quantidades em torre no mesmo palete.
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As customizagdes ganharam grande relevancia dentro do conceito da gestdo da cadeia
de suprimentos como agregacdo de valor ao servico. Como cada cliente requer um tipo
diferente de customizacdo, a parametrizagdo do WMS com os requerimentos dos clientes ¢
fundamental para suportar as varias demandas, desempenhando um importante papel na
customizacdo. Este conceito ¢ abordado por Simchi-Levi, Kammsky e Simchi-Levi (2008,
p.419) onde citam que:

A mesma tecnologia da informacdo que ¢ tdo essencial para a gestdo eficiente da
cadeia de suprimentos é também essencial para a coordenagdo de diferentes modulos
na rede dindmica, para a garantia de que juntos estes moédulos possam atender as
exigéncias dos clientes.

As customizagdes de caixas fracionadas em sua maioria sdo preparadas na area de

separacdo, salvaguardos os pedidos ndo possiveis de serem preparados diretamente na area de
separacdo de caixas. Para as customizagdes de paletes completos, em 100% dos casos ¢

necessdria a realizacdo das customizagdes na area de stage de expedicdo.

5.3.4 A separagdo de caixas fracionadas

A separagdo de caixas fracionadas acontece na area especifica para esta atividade. Ha
aproximadamente 2.000 SKU (Stock Keeping Units), em portugués unidade de manutengdo de
estoque, que fazem parte do portfdlio de produtos do embarcador e que sdo diariamente
manuseados pelos colaboradores do operador. O auxiliar de separag¢do, de posse do terminal
de radio frequéncia RFT, faz o log-in confirmando qual o tipo de equipamento esta utilizando,
transpaleteira elétrica ou transpaleteira manual, e comeca a receber as listas de atividades de
separacdo no RFT.

A lista de separagdo ¢ divida em linhas de separagdo por item. O auxiliar se encaminha
até a posicdo onde o item de separacdo consta, escaneia a placa com o codigo de barras da
posicdo de separagdo para confirmar que esta no local correto, separa fisicamente a
quantidade requerida e confirma no RFT virtualmente a quantidade separada. Especialmente
no primeiro item da lista de separagdo, o WMS requer que o auxiliar de separagdo deposite o
mventario separado em uma etiqueta de codigo de barras especifica para a separacdo em
questdo. Esta etiqueta segue com o palete durante todo o periodo de separagdo da lista. O
WMS associa que a etiqueta de cddigo de barras especifica faz agora parte da lista de
separagcdo e, a partir deste momento, todos os itens separados da lista de separagdo irdo

automaticamente para esta etiqueta. Finalizado a lista de separagdo de caixas, o0 WMS indica
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para ao auxiliar de separag¢do para depositar o palete de separagdo em uma posicdo de stage de
expedico.

O auxiliar de separagdo chega até a posicdo de stage de expedicdo, escaneia o
endere¢co confrmando que estd no local em que o WMS sugeriu e o palete ¢ movido
virtualmente para a posicdo de stage de expedicdo. O auxilar de separacdo armazena
fisicamente o palete na posicdo de stage de expedicdo e automaticamente o auxiliar recebe

uma nova lista de separa¢do de caixas e o processo recomega.

5.3.5 A separagdo de paletes

O processo de separagdo de paletes ¢ similar ao de separagdo de caixas. O operador de
empilhadeira, de posse de RFT, faz o log-in confirmando qual o tipo de equipamento estd
utilizando; especificamente para os operadores de empilhadeira somente hd um tipo de
equipamento - empihadeira a combustdo, ¢ comeca a receber as listas de atividades de
separacdo no RFT.

A lista de separagdo de paletes ¢ tnica; o operador de empilhadeira recebe uma unica
linha de atividade por vez no RFT, se dirige ao local determinado pelo WMS, escaneia a placa
com o codigo de barras que consta no endereco, escaneia a etiqueta em codigo de barras do
palete e automaticamente o WMS sugere um stage de expedi¢do para o depdsito do palete.

O operador de empihadeira chega até a posicdo de stage de expedi¢@o, escaneia o
endereco confirmando que estd no local em que o WMS sugeriu depositar o palete, o palete ¢
movido virtualmente para a posicdo de stage de expedicdo e o operador de empihadeira
armazena fisicamente o palete na posicdo de stage de expedicdo. Da mesma forma que o
auxiliar, o operador de empihadeira recebe automaticamente uma nova lista de separacdo de

palete € O processo recomecga.

5.3.6 A checagem final

A checagem final faz parte do conceito de gestdo de mnventdrio. Bowersox, Closs e
Cooper (2006, p.207) comentam que ‘“gestdo de mventdrio atua como mterface fundamental
entre o planejamento/coordenagdo e as operagdes ao planejar as necessidades e gerenciar o

mventario de produtos acabados, desde a producdo até o embarque aos clientes”. Todas as
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cargas separadas passam pelo processo de checagem. Cargas com maior grau de dificuldade,
em especial os paletes provenientes da separacdo de caixas fracionadas, exigem uma interagdo
maior do conferente com a carga, podendo haver a necessidade de algum manuseio para a
confirmagdo do embarque. O embarque na quantidade correta e com as customizagdes
adequadas para cada cliente ¢ fundamental para garantir a qualidade do servigo.

Com a carga disponivel no stage de expedicdo inicia-se o processo de checagem. Por
meio de formulario de checagem de carga o conferente faz a checagem do item do produto,
quantidade e da unidade de medi¢do - se € caixa ou palete. O processo se encerra se os itens
checados estiverem de acordo com o solicitado; ndo estando, € requerida a adequacdo e nova
checagem ¢ realizada. Todas as quantidades conforme, o conferente faz a checagem da
customizacdo da carga, garantindo que o padrio esteja sendo seguido conforme requerimento

do cliente. Se tudo correto, ¢ autorizado o carregamento.

5.3.7 O carregamento

Com o veiculo em doca para o carregamento, o operador de empilhadeira, antes do
carregamento fisico, executa a checagem de seguranga, certificando de que o veiculo esteja
em condi¢des, fazendo uso do calgo de seguranca nas rodas para que nio haja o deslocamento
do veiculo durante o processo de carregamento e ¢ requerida ao motorista a chave de ignicao
do veiculo, que somente sera devolvida ao motorista no fim do carregamento.

De posse do RFT, o operador de empilhadeira faz a vinculagdo virtual do veiculo a
doca de embarque. O processo de carregamento inicia-se quando o operador de empilhadeira
escaneia o cddigo de barras da doca, confirmando as informagdes de embarque, placa do
veiculo, numero da carga e o transportador. A etiqueta de cddigo de barras é escaneada e
depositada virtualmente e fisicamente no veiculo; ao final do processo, aparece uma
mensagem no RFT que o carregamento foi completado; a partir deste momento o motorista

estd liberado para o despacho fiscal.

5.3.8 O despacho

A etapa final do processo acontece com a emissdo do documento fiscal. O motorista se

dirige até¢ a area de emissdo de documentos fiscais, apresenta o formulario de checagem de
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carga devidamente assinado pelo motorista e pelo conferente e o processo de emissdo do
documento fiscal ¢ iniciado. E utilizado o ERP do embarcador para a emissio do documento
fiscal. Apds a emissdo do documento fiscal € feita a checagem dos dados do embarque,
confrontado as quantidades do formuldrio de checagem da carga com as quantidades das notas
fiscais e o motorista € liberado para viagem.

A finalizagdo do processo fiscal ocorre quando virtualmente ¢ feito o check-out do
processo no ERP. Apds a emissdo da NF e do check-out é disparada uma iterface baixando o
saldo contdbil do ERP e o saldo fisico do WMS, permitindo assim o fechamento completo do

processo de embarque.

6 A PRODUTIVIDADE DE SEPARACAO DE CAIXAS

O mercado varejista brasileiro tem mudado a sistematica em sua forma de suprimento.
A diversificagdo e a obsolescéncia dos produtos tornam cada vez mais frequentes compra
pelos varejistas de pequenas quantidades, que evitam manter grandes estoques e optam por
compras em menores quantidades e com maior variedade.

O atendimento ao pequeno varejista também passou a ser objeto de interesse do
embarcador, principalmente por atender ao grande mercado brasilero de bens de consumo
ndo durdveis. Como os varejistas compram quantidades menores que um palete completo,
acaba influenciando diretamente no perfil do pedido de separacdo de caixas.

O tempo de cada atividade poderd mudar de acordo com o método de organizagdo do
trabalho. Lima (2002) cita que ha trés métodos de separagdo: picking por zona, picking por
lote e picking discreto. O termo picking aqui é entendido como a ag@o de separagdo de caixas.

O picking por zona ¢ segmentado por secdes, onde cada secdo possui determinados
produtos e os separadores ficam dispostos na area especifica. Os separadores coletam os itens
dos pedidos que fazem parte de sua se¢do de trabalho, hd uma tendéncia de menor
deslocamento ¢ de maior produtividade. O balanceamento da carga de trabalho em cada sec¢do
de trabalho ¢ o desafio deste método.

O método de picking por lote consiste na separagdo de um grupo de pedidos ao invés
de um pedido por vez. O separador aguarda o acumulo de pedidos e se dirige para a posicio
de separacdo coletando o nimero de itens que satisfaca o conjunto de pedidos. A vantagem
deste método é a minimizagdo do tempo de deslocamento do separador, pois podera coletar

grande quantidade de uma unica vez, podendo alavancar a produtividade.
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Por fim, o picking discreto ¢ o método no qual o separador de caixas coleta uma linha
de pedido por vez. Segundo Lima (2002) esta forma de organizacdo ¢ bastante utilizada pela
simplicidade do método, possui baixa propensdo a erros pelo manuseio de apenas um pedido
por vez, porém sua produtividade ¢ a grande desvantagem, pelo tempo excessivo do tempo de
deslocamento dos separadores de caixa. Este ¢ o método utilizado pelo operador.

Este cendrio reforca ainda mais a importancia da produtividade na separacdo de caixas,
segundo Tompkins (2010, p.432) comenta que “order picking is the most critical function in
distribution operations. It is at the center of the flow of products from suppliers to customers.
In fact, it is where customer expectations are actually filled’”. Profissionais da area de
suprimentos identificam a separa¢do de caixas como a atividade que mais requer atencdo
dentro do CD, principalmente por ter a maior representatividade dos custos do armazém. A

Figura 10 demonstra como estdo divididos estes custos de acordo com Tompkins (2010).

Figura 10 — Representatividade dos custos por atividade no armazém
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Fonte: Tompkins (2010), adaptado pelo autor.

Em todos os métodos ¢ possivel notar que o tempo de atividade de separacdo € fator
diferenciador para a produtividade. A relevancia do consumo de tempo do separador foi
medida neste estudo de caso. Uma amostragem de 60 pedidos foi coletada, conforme

demonstrado na Tabela 1.

5 . , N . N o
Separagdo de pedidos ¢ a funcdo mais critica nas operagdes de distribui¢do. E o fluxo central de produtos do fornecedor
para os clientes. De fato, é o local onde as expectativas dos clientes sdo realmente preenchidas.
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Pedido C:;x;z:o ?tl:e 2::‘:‘;2;:; Te m(;; (:nt(:;?ll]::;\:)dade Deslocamento Busca Espera Coleta Outros
1 139 12 375 61,0% 11,0% 6,0% 19,0% 3,0%
2 129 14 17,0 45,0% 13.0% 8,0% 32,0% 2,0%
3 238 10 25,0 58,0% 9.0% 1,0% 28,0% 4,0%
4 97 7 24,0 55,0% 5,0% 14,0% 23,0% 3,0%
5 249 17 150 44,0% 21,0% 9.0% 22,0% 4,0%
6 195 16 21,0 42,0% 7,0% 3,0% 46,0% 2,0%
7 142 14 13,0 65,0% 10,0% 6,0% 19,0% 0,0%
8 239 16 21,0 53,0% 13.0% 4,0% 23,0% 7.0%
9 109 7 120 63,0% 6,0% 2,0% 29,0% 0,0%
10 198 11 27,0 43,0% 18,0% 9,0% 27,0% 3,0%
11 162 11 23,0 58,0% 14,0% 1,0% 12,0% 15,0%
12 178 21 30,0 52,0% 14,0% 13,0% 18,0% 3,0%
13 123 13 36,0 53,0% 19,0% 12,0% 16,0% 0,0%
14 121 12 25,0 57,0% 13,0% 9,0% 19,0% 2,0%
15 166 11 9.0 54,0% 21,0% 5.0% 18.0% 2,0%
16 197 20 17,0 50,0% 18,0% 14,0% 12,0% 6,0%
17 231 15 17,0 58,0% 21,0% 1,0% 17,0% 3,0%
18 102 20 31,0 56,0% 8,0% 10,0% 23,0% 3,0%
19 199 16 33,0 69,0% 11.0% 4,0% 15.0% 1,0%
20 215 21 27,0 46,0% 12,0% 13,0% 11,0% 18,0%
21 130 8 31,0 57,0% 9,0% 11,0% 16,0% 7.0%
22 154 10 19,0 57.0% 21,0% 2,0% 18.0% 2,0%
23 163 15 21,0 62,0% 8,0% 8,0% 21,0% 1,0%
24 90 9 32,0 46,0% 22,0% 16,0% 16,0% 0,0%
25 195 16 10,0 59,0% 14,0% 11,0% 14.0% 2,0%
26 209 8 13,0 60,0% 16,0% 5.0% 19.0% 0,0%
27 196 14 10,0 53,0% 17,0% 12,0% 15,0% 3,0%
28 241 10 36,0 59,0% 22,0% 1,0% 17,0% 1,0%
29 119 15 16,0 47.0% 27,0% 5.0% 15.0% 6,0%
30 228 15 35,0 59,0% 11,0% 16,0% 13,0% 1,0%
31 239 12 17,0 58,0% 23,0% 7,0% 11,0% 1,0%
32 99 8 14,0 61,0% 15,0% 6,0% 16.0% 2,0%
33 149 9 37,0 59,0% 19.0% 9,0% 13,0% 0,0%
34 229 18 17,0 42,0% 17,0% 13,0% 25,0% 3,0%
35 204 8 16,0 50,0% 11,0% 16,0% 19,0% 4,0%
36 144 17 26,0 53,0% 25,0% 3,0% 19.0% 0,0%
37 152 13 15,0 46,0% 22,0% 3,0% 26,0% 3,0%
38 85 13 12,0 60,0% 19,0% 4,0% 14,0% 3,0%
39 149 10 17.0 49.0% 17.0% 11,0% 19.0% 4,0%
40 106 15 11,0 59,0% 17.0% 6,0% 17.0% 1,0%
41 160 17 31,0 45,0% 29,0% 11,0% 12,0% 3,0%
42 149 12 13,0 42,0% 19,0% 16,0% 22,0% 1,0%
43 213 7 21,0 64,0% 11,0% 6,0% 19.0% 0,0%
44 117 20 23,0 60,0% 14,0% 5,0% 13,0% 8,0%
45 159 17 24,0 39,0% 23,0% 4,0% 34,0% 0,0%
46 138 14 21,0 43,0% 24,0% 16,0% 14,0% 3,0%
47 233 15 11,0 59,0% 10,0% 9,0% 19,0% 3,0%
48 120 17 34,0 50,0% 23,0% 11,0% 15,0% 1,0%
49 182 13 36,0 49,0% 18,0% 13,0% 18,0% 2,0%
50 107 15 24,0 57.0% 5,0% 16,0% 17.0% 5,0%
51 121 10 17,0 57,0% 19,0% 6,0% 18,0% 0,0%
52 252 9 34,0 49,0% 19,0% 5,0% 23,0% 4,0%
53 123 15 35,0 56,0% 17.0% 3,0% 22,0% 2,0%
54 250 11 26,0 47,0% 20,0% 7,0% 23,0% 3,0%
55 172 17 10,0 71,0% 9,0% 3,0% 17,0% 0,0%
56 124 14 21,0 58,0% 12,0% 11,0% 16.0% 3,0%
57 188 15 14,0 49,0% 11,0% 7.0% 29,0% 4,0%
58 253 17 12,0 45,0% 23,0% 16,0% 15,0% 1,0%
59 225 17 35,0 59,0% 12,0% 8,0% 19,0% 2,0%
60 254 7 14,0 58,0% 11,0% 9,0% 19.0% 3,0%

Fonte: Operador (2014), elaborado pelo autor dos dados extraidos da analise.

Nao foi objeto na amostragem observar a produtividade dos separadores,

mas sim

buscar comparar o tempo indicado na bibliografia com o tempo praticado no CD do operador.

r

Outro fator de relevancia na separagdo de caixas ¢ o

tempo envolvido em cada atividade. Ha

varias atividades que sdo frequentemente empregadas na atividade de picking e consomem o
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tempo ndo produtivo do separador de caixas. A Figura 11 demonstra o comparativo entre a

bibliografia e a amostragem coletada no operador disposta na Tabela 1.

Figura 11 — Comparativo do tempo do separador de caixas na atividade
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Fonte: Tompkins (2010) e Operador (2014), adaptado pelo autor.

Nota-se que hda uma correlagio entre os dados da pesquisa bibliografica e a
amostragem no operador. Na amostragem, a média do tempo de deslocamento foi de 53,92%.
Um fator que podera influenciar no deslocamento ¢ o tamanho da 4rea de separacdo de caixas.
Tompkins (2010) comenta que a area de separacdo de caixas na maioria dos casos ocupa um
espago relativamente grande, isto devido ao acondicionamento do estoque e a disposi¢do dos
itens para separagdo. O operador ocupa um espaco de 13.800m? destinado exclusivamente
para a separagdo de caixas. Os enderecos para a separagdo comportam todos os itens do
embarcador e sdo classificados de acordo com a curva de Pareto, onde os produtos que mais
giram ficam mais proximos dos stages de expedi¢do, os de giro intermedidrio ficam mais atras
e os de baixo giro mais distantes do stage de expedi¢ado.

Um fator de grande relevancia para minimizar o deslocamento do separador ¢ a
atividade de slotting. Hudock, Tompkins e Harmelink (2004, p.197) citam que “slotting is the
placement of product in a facility for the purpose of optimizing material handling and space

efficiency’. O objetivo da atividade de slotting ¢ minimizar o deslocamento do separador

6 Slotting ¢ a disposi¢do do produto em uma instalagdo com o objetivo de otimizar o manuseio do material e obter eficiéncia
no espago.
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através da configuracdo dos produtos certos nos locais certos, possiilitando, assim, que o
separador tenha maior disponibilidade para outras atividades dentro do processo de separagio.

Além da disposicdo dos produtos certos nos locais certos, Hudock, Tompkins e
Hamerlink (2004) comentam que uma estratégia de disposicdo dos produtos mais proximos
dos locais de saida poderdo trazer beneficios minimizando o deslocamento. O operador realiza
o slotting mensal de acordo com o gro dos produtos e utiliza o layout da area de separacio

conforme demonstrado na Figura 12.

Figura 12 — Disposi¢do dos giros de produtos na area de separagdo de caixas
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Fonte: Operador (2014), elaborado pelo autor.

Todos estes conceitos sdo aplicados na area de separacdo de caixas para corroborar
com a produtividade. Na prestagdo do servigco logistico um dos indicadores de desempenho
para o atendimento da expectativa do cliente ¢ entregar o produto no prazo, na qualidade, no
preco, no local e na quantidade correta, em especial na area de separacdo de caixas, onde a
aplicagdo de mio de obra € intensiva e sua produtividade ¢ considerada fator decisivo e
contratual para os PSL.

A tecnologia ¢ fator indispensavel para alcangar a produtividade adequada para cada
processo dentro do armazém. Sua interagdo com o homem, através da capacitagdo e da

aprendizagem organizacional podera possibilitar ganho de produtividade.
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6.1 A coleta de dados da produtividade de separacio

Embora o operador seja o prestador de servigo logistico para o embarcador desde o
ano de 2000, houve duas significativas mudangas no modus operandi do operador entre os
anos de 2006 e 2007 e que poderdo influenciar os resultados da pesquisa; portanto, ndo serao
considerados os dados antes de 2007. A primeira ocorreu quando o operador comecou a
trabalhar com uma nova divisdo de produtos para o embarcador, com perfil muito diferente do
que até entdo era habitual, descaracterizando totalmente o perfil de produtividade praticado,
mviabilizando uma analise da produtividade. Antes da mudanca, separavam-se somente
caixas completas e posteriormente passou a separar caixas completas e unidades. Para alguns
itens, a caixa completa passou a ser aberta e o separador de caixas selecionava a quantidade
de unidades da caixa, mudando o modelo de se extrair a produtividade tornando impraticavel
a comparacdo. Segundo, porque iniciaram os trabalhos para a implementagdo do sistema de
gestdo de produtividade, alterando o conceito de como medir a produtividade. Dois novos
conceitos foram inseridos para a medicdo da produtividade: o desempenho e a utilizagao.

A produtividade, antes da implementacdo do LMS ndo utilizava estes dois conceitos,

considerando a seguinte equacdo para a obteng¢@o da produtividade.

Total separada de caixas no turno

Produtividade = Eq. (2)

6 horas de trabalho no turno

No conceito de produtividade adotado pelo operador as possiveis perdas durante o
processo de separagdo de caixas ndo eram consideradas, entre elas: o perfil dos pedidos de
separa¢do, o peso das caixas, a sequéncia de viagem de separacdo e o tipo de equipamento
utilizado pelo separador. A aplicagdo da equacdo acima fornecia um output em sua forma
mais bruta, unidades produzidas dentro de um periodo de tempo. A andlise individual da
produtividade ndo explorava todas as variaveis consideradas pelo LMS; assim, entende-se que
poderia haver alguma distorcdo na forma de avaliagio dos colaboradores frente ao novo
modelo.

Exemplificando para entendimento: o separador “A” recebe um pedido para separagdo
com quantidade similar do separador “B”; no entanto, o pedido do separador “A” contém
somente um item, enquanto que o separador “B” contém oito itens; assim, o deslocamento do
separador “A” serd menor que o do separador “B”;, consequentemente, o separador “A”
apresentara uma producdo final maior que o separador “B”. Como nio havia um critério

envolvendo todas as varidveis, a avaliagdo final da produtividade ficava distorcida. Por vezes,
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havia o reconhecimento de que o separador “A” fosse mais produtivo que o separador “B” por
ndo considerar todas as varidveis do processo.
A partir da mplementagdo do LMS, a mensuragdo da produtividade passou a utilizar

novas métricas para andlise conforme demonstrado na Figura 13.

Figura 13 — Métricas para andlise da produtividade

edigao Meta tarefa Horas Paradas  Total horas i Unidades! % atividades

Ik indiretas  programadas  atividade Horas  indiretas

Fonte: Operador (2014), elaborado pelo autor.

Os dados das movimentacdes de separagdo de caixas sdo extraidos automaticamente
do WMS e enviado via mterface para o LMS. O sistema de gestdo de produtividade realiza as
conciliagdes de desempenho e utilizagdo de acordo com os pardmetros preestabelecidos na

cronoanalise e calibragdo, sendo que o output da conciliagdo ¢ a efetividade.

Tempo proposto pelo software para atarefa

Efetividade = Eq. 3)

Tempo realizado da tarefa

A cronoanalise e calibracdo estabelecem, de acordo com o peso das caixas, distancias
entre os pontos de separacdo e stage de expedi¢do, os pardmetros que se espera de efetividade,
sendo que, uma vez calibrado, a efetividade esperada € zero.

Quando ha a alocagdo do pedido para separagdo, o WMS gera uma lista de separagdo
de caixas, algoritmos sistémicos estabelecem quais as posicdes de separacdo serdo utilizadas e
gera uma sequéncia de viagem de separag¢do para o separador de caixas, definindo qual o local
no stage de expedicdo devera ser depositado apds a finalizacdo da lista de separagdo. Estes
dados sdo enviados para o LMS que estabelece qual o tempo ideal para o separador executar a
atividade. Finalizada a lista de separa¢do, o LMS realiza a checagem sistémica se o que foi
determinado pelo WMS foi seguido pelo separador de caixa e divulga a efetividade da
atividade. Se o separador de caixas cumpriu a tarefa em tempo menor que o estabelecido
recebe créditos positivos; se o tempo foi maior, recebe créditos negativos; e se ficou dentro do
padrio recebe crédito zero.

Como cada separador realiza varias tarefas por dia de trabalho, ao final de um periodo
a média dos créditos ¢ considerada para determinar a bonificagdo que o colaborador podera

receber. O operador entende que se o colaborador entregou como resultado o que foi definido
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e tendo alcangado a efetividade zero, é porque cumpriu as atividades de forma adequada e
segura, respeitando o layout e ndo realizando trajeto diferente do proposto pelo WMS,
perfazendo assim direito a uma bonificacdo pela acuracia de produtividade.

Outro fator levado em consideragdo para identificar se a produtividade do separador
estd adequada ao que se espera ¢ a hora direta. Hora direta ¢ o termo empregado pelo
operador para definir quanto tempo o colaborador fica em atividade produtiva durante a

jornada de trabalho.

. Y tempo em atividade)—(D. tempo em atividade indireta
Hora direta = £ )~(&tempo em ) Eq. (4)
Tempo padrao diario

O tempo padrdo didrio pode ser definido de acordo com a jornada de trabalho do
separador; neste estudo de caso o tempo padrdo ¢ definido por sete horas. Apesar da jornada
de trabalho ser composta por oito horas e 10 minutos de trabalho, ¢ desconsiderado o tempo
de refeicdo de uma hora e mais 10 minutos para outras atividades, incluindo as necessidades
pessoais dos colaboradores. Desta forma, o tempo padrdo didrio passa a ser de sete horas.
Atividades indiretas podem ocorrer durante a jornada de trabalho; para estes casos, ha o
preenchimento eletronico da folha de atividade indireta (FAI) que aponta por quais motivos
em determinado momento o separador ndo estava executando a sua atividade padrdo. Sdo 15

atividades indiretas que fazem parte da FAI, conforme Figura 14.

Figura 14 — Cédigo das Folhas de Atividade Indireta
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Fonte: Operador (2014), elaborado pelo autor.
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Dos dados das atividades indiretas levantados durante o periodo avaliado, constatou-se
que a maior incidéncia na média foi da movimentacdo fisica, seguido pela espera por
ressuprimento ¢ sem tarefa de separacdo. A Figura 15 demonstra o percentual destas

atividades ao longo do periodo.

Figura 15 — Volumes de atividade indireta
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Fonte: Operador (2014), elaborado pelo autor.

Dados da empresa pesquisada demonstra que em janeiro de 2007 o percentual de horas
indiretas atingiu 48,7% do total de sete horas possiveis de serem trabalhadas, ou seja, apenas
estavam sendo utiizadas 3h35min na média por separador de caixa. Havia uma perda no
processo de separacdo de caixas impactando no oufput da area em funcdo das horas indiretas.
Reconhecendo ser necessaria algumas das atividades indiretas, o operador definu que poderia
ocorrer at¢ 30 minutos de atividades indiretas por dia; desta forma, as atividades diretas
deveriam perfazer um total de 6h30min por dia. A tabulagdo dos dados demonstrou uma
tendéncia de queda gradual durante os 72 meses de acompanhamento. Porém, um fato
chamou a atencdo: os meses de janeiro dos anos de 2008 e 2009 demonstrou uma tendéncia
de alta das atividades indiretas; foi constatado que os volumes de separagcdo de caixas ficavam
abaixo da média nos meses de janeiro em funcdo do balango patrimonial dos varejistas e

atacadistas que compram direto do embarcador. Assim, ndo havia volume de separacdo de
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caixas o suficiente gerando as horas indiretas. A Figura 16 demonstra a evolugdo das

atividades indiretas de janeiro de 2007 a dezembro de 2012.

Figura 16 — Horas indiretas de separagdo de caixas
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Fonte: Operador (2014), elaborado pelo autor.

O acompanhamento mostrou que em 2012 o operador alcangou a meta de hora indireta
proposta desde o micio do LMS, sendo que em dezembro no mesmo ano atingu 6,2% de
horas indiretas. A Figura 17 demonstra os valores do output de separacdo didrios entre os anos
da pesquisa. Houve uma redugdo de 28,50% nas horas indiretas de 2007 para 2012 e um

aumento de 41,30% do output dirio.

Figura 17 — Comparativo % horas indiretas versus oufput separacdo de caixas

Ano % médio horas Total horas nio Expectativa Perda por hora Quiput diario
indiretas rodutivas _ Quiput (em caixas) jndireta (em caixas em caixas
2007 35,8% 773 355.740 127.503 228237
2008 7 23,6% 470 359.828 85.009 274.819
2009 " 18.0% 356 373.086 67.24% 305.837
2010 " 14,6% 271 381.710 55571 326.139
2011 7 11.7% 203 376.448 44 152 334.296
2012 " 7.3% 113 348.040 25.552 322 488

Fonte: Operador (2014), elaborado pelo autor.

Em 2007, a area de separa¢do de caixas manteve um quadro de 308 colaboradores na

média, com uma producdo média por separador de 741 caixas por dia e uma produtividade de
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165 caixas separadas por hora. Com o controle das horas indiretas, cada separador passou a
ficar mais tempo em tarefa alavancando a produtividade didria. No final de 2012 cada
separador de caixa havia produzido 1.466 caixas por dia com uma média de 6,5 horas diretas,
confirmando a hipotese Hi. A Figura 18 demonstra a evolucdo da produtividade durante os

anos de avaliagdo.

Figura 18 — Evolugdo produtividade de separacdo de caixas
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Fonte: Operador (2014), elaborado pelo autor.

A base de dados proporcionou encontrar uma reducdo de 49,45% no custo por unidade
produzida. Por conveniéncia das empresas pesquisadas, nido serd demonstrado os valores
reais; assim, o pesquisador utilizarda o valor base de R$2.500,00 por separador considerando
salarios mais encargos e os custos dos equipamentos envolvidos na atividade de separacdo de
caixas de R$1.500,00 para o calculo do custo por unidade produzida. Os valores utilizados
para comparagdo foram todos trazidos a valor presente. A Figura 19 demonstra que o custo

por unidade produzida tem forte tendéncia a redugdo de custo.
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Figura 19 — Relagdo percentual custo unidade produzida versus hora direta
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Fonte: Operador (2014), elaborado pelo autor.

Tanto o custo da unidade produzida quanto as horas diretas aplicadas no processo
neste estudo de caso mostraram uma tendéncia de melhora: enquanto houve a reducdo de
49,45% no custo por unidade produzida, houve um aumento de 44,42% nas horas diretas,
demonstrando assim que o aumento de horas diretas poderda gerar uma redugdo no custo por
unidade produzida de separagdo de caixas. Muito embora observado a reducdo ano a ano do
custo por unidade produzida, nido foi observado a mesma ordem de grandeza de reducdo do
custo por unidade produzida sobre o custo total Os dados demonstraram uma redugdo de
28,57% no custo operacional dentro do periodo pesquisado contra redugdo de 49,45% no
custo por unidade produzida no mesmo periodo, portanto possivel de confirmar a hipdtese Hs.

Apesar do centro de distribuicao efetuar a separacdo de caixas e de paletes, o montante
das caixas e dos paletes separados sdo transformados em toneladas, métrica que o embarcador
acompanha e considera como um indicador de desempenho para estabelecer e reconhecer os
volumes operacionais. Como houve o aumento de unidades produzidas diariamente e uma
redugdo no custo por unidade produzida, a produtividade foi considerada elemento chave do
desempenho logistico para o embarcador.

A comparagdo dos resultados operacionais considerados neste estudo de caso

apresenta uma tendéncia positiva na utilizagdo do sistema de gestio de produtividade. Nao



84

foram observadas evidéncias de restricdes que pudesse gerar influéncia negativa para a
aplicacdo do sistema de gestdo de produtividade na area de operagdes logisticas; no entanto,
devido a complexidade da matriz de dados utiizada para a mensuracdo da utilizagdo e
desempenho do LMS, o que se faz necessario ¢ a utilizacio do WMS para que seja possivel

extrair os dados ¢ correlaciona-los com os dados das movimentacdes.

6.2 A pesquisa de satisfacao do cliente.

Os resultados apresentados neste topico foram coletados em entrevista aplicada nos
anos de 2008, 2010 e 2012 com executivos do embarcador e que sdo usuarios do servico
logistico do operador. O questiondrio foi aplicado por uma empresa independente
especializada em pesquisa com executivos. Foi utilizado questionario com a escala Likert de
10 pontos, onde "I" significa que o cliente estd muito insatisfeito e "10" significa que o
cliente estda muito satisfeito. Dividida em seis categorias e a avaliacdo geral, a pesquisa seguiu
um roteiro predefinido abordando todos os topicos e esclarecendo todos os pontos antes de
serem respondidos para que ndo houvesse duvidas a respeito, principalmente pela
complexidade e extensio do questionario, fato que ¢ comentado por Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2014, p.119) que citam “medir a qualidade dos servicos ¢ um desafio, pois a
satisfacdo dos clientes ¢ determinada por muitos fatores intangiveis”. A Figura 20 demonstra

o indice de satisfagdo das categorias.

Figura 20 — Indice de satisfagio das categorias de pesquisa

Gesto de relacionamento |

Servico de transpories

Agregacio de valorno sendco de armazém

Conhecimento do amazém

Capacidade de implantacio de novas
cperacies de amazém

Desenvolvimento de negocios

0 10 20 30 40 50 &80 ¥O &0 90
m2002 2010 2012

Fonte: Operador (2013), elaborado pelo autor.
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O item servico de transportes iniciou a avaliagdo de satisfagdio em 2012, assim, nio
constam dados dos demais anos no Figura acima. A avaliacdo geral demonstrou uma melhora

na percep¢do do embarcador; houve um aumento de 7,81% na avaliagdo geral comparando
2008 com 2010 e de 21,88% comparando 2008 com 2012, comprovando a hipotese H2. A

Figura 21 demonstra o percentual de satisfagdo por ano da pesquisa.

Figura 21 — indice de satisfagio geral

90% - -8
78%

80% -

69%

70% - 64%
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20% -
40% -
30% -
20% -

% indice de satisfagdo geral
o
Citaram a palava produtividade

10% -

0% -
2008 2010 2012
= indice de satisfagdo geral

Entrevistados que citaram a palavra produtividade na entrevista

Fonte: Operador (2013), elaborado pelo autor.

A Figura 21 também demonstra que houve a citacdo por seis vezes da palavra
produtividade nas entrevistas, evidenciando a importincia do tema para o embarcador. Foi
evidenciado durante a pesquisa que o operador passou a investr mais na gestdo de
relacionamento com o cliente, o que pode ter corroborado com o resultado da pesquisa.

Os entrevistados consideraram, com 83% de favorabilidade, que o conhecimento do
armazém proporcionou uma melor gestdo, fato evidenciado pelo item da pesquisa que obteve
um aumento de 18,57% de 2008 comparado com 2012. Os itens relacionados a esta categoria,
em sua maioria, estdo voltados para o desempenho operacional; sdo eles: sistema de
gerenciamento de armazém, precisio e pontualidade no faturamento, aderéncia aos custos
operacionais, acuracidade e gerenciamento de mventario e qualidade das operagdes no dia a
dia.

Em suma, a pesquisa de satisfagdo do cliente demonstrou que a iniciativa de

formalizagdo da pesquisa bienal possui forte ligagdo com a éarea de gestdo do armazém,
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podendo o resultado operacional de produtividade corroborar para alavancar ou ndo o

resultado.

6.3 Validacio das hipoteses

Sampieri, Collado e Lucio (2013, p.128) comentam que as hipoteses “sdo submetidas

a teste ou escrutinio para determinar se sdo apoiadas ou refutadas, de acordo com aquilo que o

pesquisador observa”. Complementa ainda que ndo se pode provar que uma hipotese ¢

verdadeira ou falsa, mas argumentar se foi aprovada ou ndo de acordo com certos dados

obtidos em uma pesquisa especifica. A Figura 22 apresenta os resultados para as hipdteses

deste estudo de caso.

Figura 22 — Validagdo das hipdteses
Hipotese Resultados Status
A utihizag3o de um sistema de gestio de :Em 2007 um separador produzia por dia 741 em um turno
- produtividade traz um aumento da de 08 horas de trabatho e em 2012 no mesmo espago de Comprovada
produtividade de separacio de catxas | tempo passou a produzir 1466, uma aumento de 97.84% Pt
em um centro de distribuicio. no periodo.
O indice de satisfag3o geral da pesquisa demonstron uma
.. evoluc3o de 21,88% de favorabiidade no periodo de
O ganho d dutividad b i .
H2 gario ce prf) :1 ace c-orro 2 2008 2 2012. Em 2008 houveram 02 citagdes da palavra | Comprovada
para a satisfacdo do cliente .. .
produtividade durante a pesquisa e em 2012 houveram 03
citagdes da palavra produtividade na pesquisa.
. N . Durante o periodo houve uma redugio de 49,45% no
Hi uma redugdo no custo por unidade . . .
. .. I . custo por unidade produzida, sende a maior
H3 produzida apos a implantago do sistema .. L. L. . Comprovada
- . representatividade no primeiro ano apés a implantagc3o do
de gestdo de produtividade. . N ..
sistema de gest3o de produtividade.

Fonte: Operador (2014), elaborado pelo

autor.



87

7 CONCLUSAO

A gestdo da produtividade utilizando o sistema de gerenciamento de produtividade faz
parte de um sistema virtuoso que, muito além de controlar a produtividade dos colaboradores,
possui um modelo de gestio com objetivos claros e valores disseminados em busca da
melhoria de produtividade, por meio do entendimento do sistema e do controle das

movimenta¢des realizadas no centro de distribuicao.

Como resultado da pesquisa bibliografica, nesta pesquisa foi possivel identificar que a
gestdo da produtividade ¢ um tema relevante para a academia e vem sendo discutido ha
séculos, especialmente ap6s a década de 90 quando o ambiente competitivo po6s-globalizagdo
passou a exigir das empresas maior produtividade em seus processos, temas estes que sdo
apresentados por varios pesquisadores que citam beneficios que certamente chamam a atengdo
das empresas prestadoras de servico logistico, reforcando que a diferenciacdo pode ser obtida
por mtermédio de uma complexa combinagdo da gestdo de fatores fisicos, humanos,
organizacionais e tecnoldgicos, com especificidades de cada organizagdo e que, se atendida,

podera gerar um aumento da satisfagdo do cliente.

A primeira etapa desta pesquisa, de abordagem quali-quantitativa, aponta que, do
conjunto de dados extraidos da base de dados durante este estudo, conclui-se que, através das
evidéncias levantadas, existem influéncias na melhoria da produtividade a partir da utilizacdo
do sistema de gestdo da produtividade. Constatou-se um aumento de 97,84% na produtividade
de separagdo de caixas durante o periodo de acompanhamento, o qual permite uma
consideracdo favoravel neste estudo de caso, confirmando a hipotese Hi que ha um aumento

de produtividade com o uso do sistema de gestdo de produtividade.

Muito embora seja possivel extrair da base do sistema de movimentagdo uma grande
quantidade de dados, um dos fatores prioritdrios para ter sucesso com o sistema de gestdo de
produtividade ¢ a correta interpretagdo dos dados e a tomada de decisdo sobre o processo.
Observou-se que, conforme os separadores de caixas evoluiam na produtividade, eram
realizadas novas medi¢des, em média a cada 90 dias, e, com base neste novo resultado da
medicdo, os gestores definkm novos padrdes de produtividlade e consequentemente novas

metas.

Uma observagdo como beneficio adicional desta pesquisa foi a constatacdo da estreita

gestdo da lideranga sobre a produtividade. A lideranca do operador possui a cultura didria de



88

acompanhamento da produtividade; ocorrem feedbacks constantes ¢ os casos de desvios de
produtividade abaixo da meta sdo acompanhados diariamente. Um processo de observag¢do do
lider ¢ realizado enquanto o separador de caixa executa a atividlade com o foco de identificar
barreiras que possam estar impedindo o separador de alcancar a meta da produtividade. Estes
desvios sdo registrados e o separador recebe do lider as orientacdes de como melhorar o

desempenho.

Com base nas contribuicdes do referencial tedrico e correlacionando os dados de 60
amostragens, foi evidenciado que a média do tempo de deslocamento para separacdo foi de
53,92% do total de tempo disponivel dentro do turno de trabalho. Embora tenha ficado acima
do referencial tedrico, ndo foi localizado no referencial tedrico dados do tamanho da area de

separagdo para constatagdo, andlise e confronto com os dados pesquisados no estudo de caso.

Embora n3o fossem observadas evidéncias de restricdes que pudesse gerar influéncia
negativa para a aplicacdo do sistema de gerenciamento de produtividade (SGP), este ¢é
dependente do sistema de gestdio de armazém (WMS), responsavel por capturar as
movimentagdes no centro de distribuicdo e posteriormente enviar para o sistema de gestdo da
produtividade para processamento. Apesar da relevancia do tema SGP, o pesquisador ndo
localizou bibliografias especificas a respeito do assunto; porém, isto ndo torna o tema menos
relevante; importante enfatizar que o SGP busca através de um modelo de gestdo suprr a

auséncia de tecnologia, em especial em paises emergentes.

Outro fato relevante ¢ a gestdo das horas idiretas. Durante o periodo de pesquisa
constatou-se uma redugdo de 28,50% nas horas indiretas, o que proporcionou um aumento no
output de 41,30% no mesmo periodo. O aumento corroborou para uma reducdo de 49,45% no
custo por unidade produzida no periodo, confirmando a hipotese H3 que hd uma redugdo no

custo por unidade produzida apos a implantacdo do sistema de gestdo de produtividade.

Na segunda etapa da pesquisa, foram levantados os dados da pesquisa semiestruturada
com o cliente. A palavra produtividade foi mencionada em seis vezes nas entrevistas,
evidenciando a importincia do tema para os entrevistados do embarcador. Por fim, foi
constatado um aumento de 21,88% entre o primeiro ano e o Ultimo ano da pesquisa. Diante

destas evidéncias, ¢ possivel comprovar a hipdtese Ho.

Desta forma, as consideracdes aqui apontadas tiveram por finalidade descrever os
fatos constatados na empresa pesquisada, visando contribuir para futuras pesquisas na area e

levando em consideracdo o levantamento e andlise dos dados desta pesquisa, pode-se
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responder a questio de pesquisa, confrmando que a satisfacio do cliente pode ser
influenciada pelo aumento da produtividade com a utilizagdio do sistema de gestdo de

produtividade.

7.1 Contribuicdes da pesquisa

A pesquisa demonstrou que a utilizagdo do sistema de gestdo de produtividade (SGP)
possibilita gerar novas formas de gestdo da produtividade nos centros de distribuicdo,

permitindo, assim, obter maior produtividade no processo de separagdo de caixas fracionadas.

O estudo permitin, ainda, o aprofuindamento no entendimento das atividades
envolvidas na separacdo de caixas fracionadas, o que podera corroborar para que outros sites

da empresa estudada e de outras empresas de mesmo segmento possam aplica-las.

O material disponivel nesta pesquisa ¢ os dados aqui apresentados poderdo ser
utiizados como base comparativa entre as empresas do mesmo segmento ou também como

referéncia para futuros estudos.

7.2 Limitacdes da pesquisa e indicacées para pesquisa futuras

Uma limitagdo observada nesta pesquisa foi que durante o periodo de pesquisa nio
havia outra unidade da empresa pesquisada com o sistema de gerenciamento de produtividade
em pleno uso capaz de gerar a comparagdo. Outra limitagdo considerada foi a auséncia de
outro modelo de separacdo; neste estudo de caso apenas a produtividlade de separacdo de
caixas fracionadas foi considerada. Assim, para melhor direcionamento da pesquisa e

aprofundamento do tema, sugere-se para pesquisas futuras:

1. Pesquisa abrangendo um nimero maior de sites para avaliar a implantacdo do sistema

de gestdo de produtividade e os resultados de outras operagdes.

ii.  Pesquisa incluindo outros tipos de separagdo: separa¢do de paletes completos e de

unidades.



iii.

1v.

90
Pesquisa compreendendo outras inddstrias e/ou segmentos.

Comparar os dados desta pesquisa com resultados a serem obtidos em outras

organizagdes e/ou sites de prestadores de servio logistico no Brasil.

Comparar os dados desta pesquisa com pesquisas semelhantes realizadas em outras

regidoes/paises.
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APENDICE - Pesquisa satisfacio do embarcador aplicada pelo operador

A pesquisa de satisfagdo do cliente foi aplicada nos anos de 2008, 2010 e 2012, sendo
dividida em sete categorias:
e Servico de transportes.

e Conhecimento de armazém.

e Agregacdo de valor no servico de armazém.

e Desenvolvimento de negocios.

e (apacidade de mplantagdo de novas operagdes de armazém.
e Gestao de relacionamento.

e Avaliacdo geral

Utllizando uma escala de 10 pontos, onde "1" significa que o cliente esta muito
msatisfeito e "10" significa que o cliente estd muito satisfeito, foi aplicado o questionario
abaixo a grupos de executivos do embarcador durante os anos citados acima.

Categoria: Servico de transportes

Como o operador atende de forma geral as expectativas de servico de transporte para sua
empresa?

Muito msatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

(5]
=

Como o operador atende as suas expectativas para a qualidade de suas operagdes de
transporte, considerando qualidade nas entregas, tempo de transito, tempo de entrega e
mforma¢des durante a entrega?

Muito msatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

[¥%]
=N

Como o operador atende as suas expectativas em relacdo a adesdo aos custos de transporte
acordados?

Muito insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito

1 2 5 6 7 8 9 10

(5]
=

Como o operador atende as suas expectativas em relagdo ao faturamento em termos de
precisdo e pontualidade?

Muito insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 0 10

(5]
=
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Como o operador atende as suas expectativas em lidar com reclamacdes de transporte?

Muito nsatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

[¥%]
=N

O operador fornece e utiliza sistemas para a gestdo de transporte?

Sim

Nio

Se ndo, pule a pergunta a seguir.

Como o operador atende suas expectativas em relacdo aos sistemas de gestdo de transporte?

Muito nsatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 0 10

(5]
=

Ha algum concorrente do operador que melhor atende as suas expectativas em relagdo a seus
servicos de transporte?

Certo que ha Talvez N3io ha
1 2 6 7 8 9 10

(9%}
=
th

Categoria: Conhecimento do armazém

Como o operador atende suas expectativas gerais sobre o servico de armazenagem para a sua
empresa?

Muito nsatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

¥ ]
=

Como o operador atende suas expectativas em relacdo a qualidade do servico dia a dia?
Queira considerar, por exemplo: processo recebimento, armazenagem, processos de cross
docking, separacdo e preparacdo de pedidos para expedicdo?

Muito insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

[¥%]
=N

Como o operador atende suas expectativas em relacdo aos processos de gestdo de mnventario e
os resultados resultantes destes?

Muito insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 0 10

(5]
=
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Como o operador atende suas expectativas em relagdo a aderéncia aos custos de armazenagem
acordados?

Muito insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

(V%]
=

Como o operador atende suas expectativas em relagdo a faturas de prestacdo de servicos de
armazenagem em termos de precisdo e pontualidade?

Muito insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

[¥%]
=N

O operador fornece a vocé sistemas de gerenciamento de armazém?

Sim

Nio

Se ndo, pule a pergunta a seguir.

Os sistemas de gerenciamento de armazém atende as suas expectativas?

Muito nsatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

LFS]
=

O operador utiliza suas proprias instalagdes para lhe fornecer os servicos de armazenagem?

Sim

Nio

Se ndo, pule a pergunta a seguir.

Essas instalagdes atende as suas expectativas?

Muito msatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

(V%]
=

Ha concorrentes do operador que melhor atende as suas expectativas em relagdo ao seu
servico de armazenagem?
Certo que ha Talvez Nao ha

1 2 6 7 8 9 10

(%)
=
]
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Categoria: Agregacio de valor no servico de armazém

Como o operador atende as suas expectativas gerais em relagdo ao valor agregado que os
servicos de armazenagem do operador executa para voc€?

Muito nsatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

[¥%]
=N

Como o operador atende as suas expectativas em relacdo a qualidade do valor agregado dos
servicos de armazenagem, tais como embalagem, rotulagem, incluindo o equipamento ou os
materiais que foram empregados?

Muito nsatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

(98]
=N

Como o operador atende as suas expectativas em relagdo a adesdo aos custos acordados para
servigos de valor agregado mencionado antes?

Muito msatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

[¥%]
=N

O operador fornece a vocé sistemas informatizados de valor agregado no armazém?

Sim

Nao

Se ndo, pule a pergunta a seguir.

Como estes sistemas informatizados que o operador fornece atende as suas expectativas?

Muito insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 0 10

(5]
=

Ha concorrentes do operador que melhor atende as suas expectativas em relagdo ao valor
agregado aos servicos de armazenagem?
Certo que ha Talvez Nao ha

1 2 6 7 8 9 10

(%)
=
]

Categoria: Desenvolvimento de negdcios.

Como o operador atende as suas expectativas gerais sobre o processo de Desenvolvimento de
Negocios para sua empresa?

Muito insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

[¥%]
=N
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Como o operador atende suas expectativas quanto a conhecer e esclarecer suas necessidades
de negdcios em logistica, seus requisitos e objetivos?

Muito insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

(V%]
=

Como o operador atende suas expectativas no que diz respeito a propostas e solugdes
solicitadas por vocé?

Muito insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

[¥%]
=N

Como o operador atende suas expectativas quanto ao processo de negociagdo de contratos?

Muito nsatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 0 10

(5]
=

Considere os casos em que a sua empresa nao fecha negocios com o operador, como € que o
operador atende as suas expectativas em relacdo a follow-up com vocé para entender as agdes
que podem melhorar as propostas para o futuro?

Muito nsatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito

1 2 5 6 7 8 9 10

[¥%]
=N

Hé concorrentes do operador que melhor atende as suas expectativas em relagdo ao processo
de desenvolvimento de negocios?
Certo que ha Talvez Nao ha

1 2 6 7 8 9 10

(%)
=
]

Categoria: Capacidade de implantacio de novas operacdes de armazé m.

Como o operador atende suas expectativas gerais sobre o processo empregado para
implementar uma nova operag@o para sua empresa?

Muito insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

(5]
=

Como o operador atende suas expectativas quanto ao planejamento de implementagao?

Muito nsatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

¥ ]
=
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E como ¢ que o operador atende as suas expectativas em relagdo a forma que o operador
realiza suas atividades de implementagao?

Muito insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

(V%]
=

Ha concorrentes do operador que melhor atende as suas expectativas em relagdo ao processo
utilizado para implementar uma nova operagdo para sua empresa?
Certo que ha Talvez Nao ha

1 2 6 7 8 9 10

[¥%]
=N
tn

Categoria: Gestao de relacionamento.

Como o operador atende suas expectativas sobre a forma como ela sustenta o relacionamento
com sua empresa?

Muito msatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

[¥%]
=N

Como o operador atende suas expectativas quanto as reunides de andlise de negdcios com sua
empresa?

Muito nsatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

LS
=

Entre as reunides de avaliacdo regular com sua empresa, como o operador atende suas
expectativas com relagdo ao sustentar sua relacdo dia a dia dos negdcios?

Muito nsatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 0 10

(5]
=

O operador fornece relatorios regular para vocé?

Sim

Nio

Se ndo, pule a pergunta a seguir.

E como isso atende as suas expectativas?

Muito nsatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

¥ ]
=
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Como o operador atende suas expectativas em relacdo ao processo de identificagdo e
resolucdo de problema?

Muito insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 5 6 7 8 9 10

(V%]
=

Ha concorrentes do operador que melhor atende as suas expectativas em relagdo ao processo
de gestdo de relacionamento?
Certo que ha Talvez Nao ha

1 2 6 7 8 9 10

[¥%]
=N
tn

Categoria: Avaliacido geral

1-) Neste momento, vocé considera o operador como seu principal parceiro para os servigos
logisticos?

Sim

Nio

Se ndo, porque?

2-) Ha algum concorrente do operador que possui classificacio de melhor PSL em sua
experiéncia com eles?

Sim

Nio

Se sim, porqué?

3-) Ha algum concorrente do operador que atende melhor sua expectativa com relagdo aos
servicos de transporte?

Sim

Nio

Se sim, porqué?

4-) Ha algum concorrente do operador que atende melhor sua expectativa com relagdo aos
servicos de armazéns?
Sim

Nio

Se sim, porqué?
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5-) Ha algum concorrente do operador que atende melhor na agregagdo de valor para os
servicos de armazém?

Sim

Nio

Se sim, porqué?

6-) H4 algum concorrente do operador que atende melhor sua expectativa no processo de
desenvolvimento de negdcios?

Sim

Nio

Se sim, porqué?

7-) Ha algum concorrente do operador que atende melhor sua expectativa no processo de
implementacdo de uma nova operacdo logistica?

Sim

Nio

Se sim, porqué?

8-) Ha algum concorrente do operador que atende melhor sua expectativa no processo de
estdo de relacionamento?

Sim

Nio

Se sim, porqué?




