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Resumo

Com a crescente necessidade de as empresas considerarem a sua cadeia de
abastecimento como um todo e ndo organizagdo a organizagdo, € urgente O
desenvolvimento de ferramentas que ajudem a controlar estas relacdes. Desta forma, dado
0 facto de que a utilizacdo de modelos de avaliagio de performance, bem como a
priorizacdo de indicadores atuam de forma positiva na melhoria ndo sé da organizagcao
como também da cadeia de abastecimento, procurou-se desenvolver um modelo de
avaliacdo de performance logistico acompanhado pelas relagdes entre 0s seus

indicadores.

Utilizando o método de Delphi, o método de analise multicritério: Analytic
hierarchy process e a framework de Rafele (2004), juntamente com a colaboracdo de
profissionais com experiéncia na area da logistica foi possivel desenvolver um modelo de
avaliagdo da performance logistico. Para além disto foram analisadas também as relagdes
entre dimensdes, sub-dimensbes e indicadores presentes no modelo referido verificando

a importancia relativa de cada um para os colaboradores das organizagdes contatadas.

Em suma, a dimensdo com maior importancia para a amostra consultada é a dos
Processos de execucdo a qual pertence a sub-dimensdo com maior peso relativo, o Nivel
de servico. O indicador considerado mais importante é o do Lead time, embora este
pertenca a sub-dimensdo definida pelo mesmo nome. Concluiu-se ainda que o0s
indicadores que atualmente sdo recomendados por especialistas da area logistica diferem
dos recolhidos em 2004 por Rafele, pelo que se deve considerar o desenvolvimento de
modelos de avaliagdo de performance logistica um processo continuo.

Palavras-Chave: Avaliacdo de performance; Awvaliacdo de performance logistica;
Anélise multicritério; Relagbes entre indicadores de performance.

Sistema de classificagdo JEL:
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Abstract

With the crescent companies’ need to considerate not only their organization but
their supply chain as a whole, it is urgent the development of tools that help to control
those relations. So, since the use of performance evaluation models, as well as the
prioritization of performance indicator have a positive influence on the improvement of
not only the company but the entire supply chain, this study looked to develop a logistic

performance evaluation model, presenting its performance indicators relations as well.

Using Delphi’s method, the multicriteria analysis method: Analytic hierarchy
process and Rafele’s framework, together with the collaboration of experienced
professionals in the logistics area it was possible to develop a logistic performance
evaluation model. Beyond that an analysis was done on the relations between the
dimensions, sub-dimensions and the performance indicators present in the referred model

to verify the relative importance ofeach one to the contacted organizations’ professionals.

Concluding, it was possible to conclude that the dimension with the greatest
importance in this study was the Ways of fulfillment in which is comprehended the most
important sub-dimension, the Service Care. The performance indicator considered to be
the most important was Lead time, despite belonging to the sub-dimension defined by its
own name. It is also concluded that the performance indicators recommended by the
experts in the logistic area differ from the ones collected in 2004 by Rafele, so, it is
advised to consider that the development of logistics performance evaluation models is a

continuous process.

Keywords: Performance evaluation; Logistic performance evaluation; Multicriteria
analysis; Performance indicators relations.

JEL Classification:
M10 - Business Administration (General)

Y40 - Dissertations
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Capitulo 1 — Introducio

1.1 Relevancia do tema
Existe atualmente, na maior parte das empresas, uma obsessdo pela medicdo da
performance (Neely, 2003). Segundo 0 mesmo autor, nos finais de 2001 j& cerca de 70%

das empresas dos Estados Unidos da América utilizavam o Balanced Scorecard.

De acordo com Gleason e Barnum (1986: 380), a medicdo da performance deve ser
feita através de duas vertentes, a eficacia e a eficiéncia, definidas como “a extensdo até
onde um objetivo foi atingido” e “o grau até onde os recursos foram usados de forma

econdmica”, respetivamente.

Sink et al. (1984), de forma a definir as componentes da performance, apresentam as
seguintes dimensdes: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida no
trabalho, inovacao e rentabilidade.

No entanto, apesar da obsessdo pela medicdo da performance nas organizagbes, a
maior parte dos modelos de avaliacdo da performance ndo s@o apropriados para a area da

gestdo da cadeia de abastecimento (Beamon, 1998).

Desde cedo que a comunidade se tem interessado pela logistica, sendo que esse
interesse abrange diversas areas, como por exemplo, a militar, a académica e a
empresarial, o que fez com que a sua importancia tenha vindo a aumentar na sociedade
ao longo dos anos, dado a forma com estd inserida nas atividades da mesma (Carvalho,
2004).

Segundo Chow et al (1994), nas ultimas décadas existiram diversos estudos acerca do
tema da avaliacdo da performance logistica, no entanto, uma das grandes dificuldades
estd em encontrar um consenso entre autores. Ainda segundo 0S mesmos autores, a
performance logistica pode ser vista como um segmento da performance de toda a
empresa ou organizacdo, pelo que é dificil encontrar uma forma de a medir que seja

considerada a melhor de forma unanime pela comunidade cientifica.

Carvalho (2004) refere que, a logistica empresarial ganhara peso, ndo SO nas areas em
que hoje faz sentido pensar nela, como também ao nivel dos Estados e das Nagdes. Logo,
é logico considera-la de uma forma integrada ao longo das cadeias de abastecimento
(Cousins etal, 2008).
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De acordo com Keebler e Plank (2009), o Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP) publicou uma série de estudos acerca do tema da avaliacdo da
performance logistica com algumas conclusdes comuns entre eles. Primeiramente,
verificaram que a maioria das empresas nos Estados Unidos ndo avalia a performance
logistica de forma percetivel, depois, constataram que, mesmo as melhores empresas ndo
tém a percecdo de todos os beneficios em termos de produtividade e servico resultantes
da avaliagdo da performance, em terceiro lugar observaram que a competéncia em termos
logisticos vai ter cada vez mais peso como diferenciador competitivo nas indUstrias com
potencial para se tormar uma capacidade chave para as empresas, e por ultimo,
reconheceram que a avaliagdo da performance logistica numa cadeia de abastecimento é
limitada.

Dada esta falta de visdo das empresas em relacdo a area logistica e a necessidade de
tornar a mesma cada vez mais competente, é necessario encontrar ferramentas de
avaliacdo da performance para a mesma. Keebler e Plank (2009) referem que existem
razbes para que uma empresa se interesse pela medicdo da sua performance logistica.
Através desta avaliacdo € possivel reduzir os custos operacionais, 0 que pode levar a um
aumento nas margens e/ou receitas, para além disso, a medicdo destes custos pode ainda
ajudar a localizar oportunidades de melhoria nos processos da empresa (Keebler e Plank,
2009).

Segundo Carvalho (2001), de forma a se adaptarem a uma envolvente cada vez mais
volatil, é necessario que as organizacdes avaliem e mecam as suas praticas e 0s processos
de gestdo das cadeias de abastecimento frequentemente, através de sistemas de avaliagao
e controlo logistico.

E entdio necessario que se desenvolvam modelos de avaliagio da performance logistica
adaptados a este novo contexto, dado que, segundo Rafele (2004), os modelos ndo
acompanharam a mudanca no paradigma. Dado o aumento da complexidade das
indUstrias, € necessario cada vez mais considerar a performance da cadeia de
abastecimento, ao invés de uma Unica organizacdo (Rafele, 2004).

Para além disso, é também de realcar que apesar do interesse académico existente em
torno dos modelos de avaliagdo da performance, existem poucos estudos que incidem

sobre a sua implementacdo, contrariamente as fases de desenvolvimento (Bourne et al.,
2000).
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1.2 Objetivo geral

Tendo em conta o apresentado no subcapitulo anterior, é entdo definido o objetivo
geral da presente dissertacdo. Este define-se como o desenvolvimento de um modelo de

avaliacdo da performance logistica generalizado, com inputs de empresas que atuem no
setor dos transportes logisticos.

1.3 Objetivos especificos

Do objetivo geral que se definiu anteriormente, resultam alguns objetivos parcelares,
ou especfficos, que necessitam de ser atingidos para que a elaboracdo da dissertacdo seja

bem-sucedida, sendo estes:

e Definir 0 que € a avaliacdo da performance logistica

e Definir os indicadores a usar em cada dominio e nivel a avaliar

e ldentificar eanalisar osindicadores mais importantes na Gtica dos fornecedores
do servico e seus clientes

e Criar uma estrutura de comparagéo entre os indicadores escolhidos

e Elaborar um modelo de avaliacdo generalizado para a aplicacdo na area

logistica de um fornecedor de servicos de transporte logisticos
1.4 Questdes de investigacao

No contexto dos objetivos propostos anteriormente, formula-se a seguinte questdo de

investigacao:

e Q.1: Quais os indicadores mais adequados para a avaliagdo do desempenho de
operadores logisticos, em Portugal, e qual a sua importancia relativa?

1.5 Metodologia de investigagdo

De modo a ir ao encontro do objetivo geral desta dissertacdo, a metodologia a seguir
terd duas fases: uma primeira centrada no desenvolvimento de um modelo de avaliagéo
da performance logistica, e uma segunda fase, onde serd analisada a importancia de cada

indicador através da criagdo de um ranking com base em inputs recolhidos de
profissionais experientes no setor dos transportes logisticos.
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Para o presente estudo, de desenvolvimento de uma proposta de modelo, a abordagem
a seguir sera de natureza dedutiva, numa perspetiva da teoria para a pratica, com analise

e comparacao sistematica de literatura.
1.6 Ambito

O ambito da presente dissertacdo compreende a avaliagdo da performance através da
conjugacdo das medices de varios indicadores de performance relacionados com as areas
de inbound e outbound logistics de organizagdes com um modelo business to business no

sector dos third party logistics (3PL).

Um operador 3PL é um fornecedor externo de servicos de gestdo de toda ou de parte

da operacdo logistica de uma organizacdo fornecendo atividades de transporte,
localizacdo e por vezes de consolidacdo de produto (Bridgefield Group, 2013).

1.7 Estrutura da dissertacao

De modo a melhor compreender a linha de raciocinio da dissertacdo séo descritos de
seguida, de forma breve, 0s seus capitulos:

Capitulo 1 — Introdugéo.

Neste capitulo foram exibidos a importancia do tema, 0s objetivos propostos, geral e

especificos, as questbes de investigacdo, a metodologia genérica a ser adotada, o ambito
do tema e a estrutura pela qual a dissertacdo se ira reger.

Capitulo 2 — Revisdo da Literatura.

Nesta parte sera feita uma revisdo tedrica de estudos acerca do tema da dissertacdo,
onde se definird primeiramente o que € a avaliacdo da performance, para que servem 0s
indicadores de performance e alguns instrumentos utilizados na avaliagdo da
performance. Depois, serdo referidas algumas das limitacbes da vertente logistica da
avaliacdo da performance e arelacdo entre esta e a cadeia de abastecimento. Por Gltimo
serd abordada a framework de Rafele (2004) que possui referéncias aos temas da

qualidade de um servico e das dimensfes do servico logistico.

Estes conceitos apresentados serdo necessarios para a continuacdo do presente estudo,
sustentando o desenvolvimento do modelo de avaliagdo da performance logistica e as

conclusBes e recomendacdes a retirar no final.

4
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Capitulo 3 — Metodologia

A metodologia ir4 tratar da forma como se desenvolvera o modelo de avaliagdo da
performance logistica e ainda da forma como se recolherdo os dados necessarios para a

comparacdo entre os indicadores escolhidos para o0 modelo.

Capitulo 4 — Resultados

Apresentar-se-d0 a construcdo do modelo de avaliagdo da performance logistica e as
relacbes entre os indicadores em andlise, revelando a importancia relativa de cada um

para os intervenientes do servico de transporte logistico.

Capitulo 5 — Conclusdes

Por fim, serdo expostas as conclusdes retiradas deste estudo, procurando responder,
através delas, as questdes de investigacdo formuladas anteriormente. Para além disso,
serdo ainda apresentadas algumas recomendacgdes para as operacdes onde a organiza¢éo
fornecedora do servico precisa concentrar a sua atencdo de modo a poder melhorar a sua
performance logistica. Finaliza-se com a apresentacdo de sugestdes para futuras

investigagOes e as limitagdes aos resultados deste estudo.
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Capitulo 2 - Revisao da literatura

2.1 Introducao

O presente capitulo sera elaborado de forma a que sejam fornecidos os alicerces
para que seja possivel atingir o objetivo principal da dissertagdo - criar um modelo de
avaliacdo da performance logistica assente na conjugacdo de diversos indicadores de
performance, capaz de ser adaptado a casos especificos de empresas que atuem no setor
dos transportes logisticos e identificar formas de melhorar a sua performance, e,

consequentemente, 0s objetivos especificos referidos no capitulo anterior.

Seguindo esta linha de pensamento, primeiramente sera abordada a qualidade dos
servicos, de modo a compreender como se pode qualificar o servico logistico. Em
segundo lugar serdo apresentadas algumas das possiveis definicbes para o tema da
avaliacdo da performance, bem como para os indicadores de performance (Key
Performance Indicator — KPI), sendo referida a sua utilidade. De seguida serdo exibidas
a forma como a avaliacdo da performance influencia a relacdo entre fornecedor e cliente,
bem como algumas das limitagdes da avaliagdo da performance logistica evidenciadas
por autores. Por Ultimo apresentar-se-&o alguns instrumentos mencionados na literatura

para efeitos de avaliacdo de desempenho logistico.

2.2 A Qualidade nos servigos

Segundo Parasuraman et al. (1985) um servico possui atributos singulares que
fazem com que a sua qualidade possa ser considerada abstrata e iluséria, o que a torna

dificil de ser mensurada.

Gronroos (2000) considera que a maior parte dos servicos possuem as seguintes

caracteristicas elementares:

e Os servicos sdo processos constituidos por uma ou mais atividades, ao
contrario dos produtos.
e A producéo e utilizagdo dos servicos acontecem em simultdneo.

e Ocliente doservico éum interveniente no processo de prestacdo do mesmo.

Parasuraman et al. (1985) por sua vez, concordam com algumas das caracteristicas

acima apresentadas, embora referindo-se as mesmas de maneira diferente enquanto
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apresentam outras. Para estes autores 0S Servicos possuem quatro caracteristicas, sendo

elas apresentadas de seguida:

e Alntangibilidade refere-se aque os servicos ndo séo mais do que resultados
de desempenhos, ndo podendo ser observados, tateados ou sentidos da
mesma forma que um produto pode ser. O que implica que estes ndo possam
ser mensurados, testados ou inventariados previamente de modo a garantir
a sua qualidade.

e A Inseparabilidade refere que, dado o facto de os consumidores
participarem na prestacdo do servico, este é produzido e consumido em
simultaneo.

e A Heterogeneidade que indica que cada servico, ainda que prestado sob as
mesmas circunstancias, difere em termos de qualidade e desempenho, dado
que € dificil controlar variaveis como as expectativas do cliente e a
consisténcia da interacdo entre 0s colaboradores e 0 mesmo pois estas
podem variar dependendo do fornecedor, do cliente, e do dia em que o
servico € prestado.

e A Perecibilidade que se relaciona com o facto de ndo s6 ser impossivel

armazenar um servico dado a sua inseparabilidade, como também de que a
capacidade nos servicos, ndo sendo utilizada, desaparece.

Dadas estas caracteristicas Unicas que 0S servicos possuem, a determinacdo da
gualidade dos mesmos tem sido um tema abordado por varios autores ao longo dos anos.
Dos estudos de Cronin e Taylor (1992) e Parasuraman et al. (1988), foi possivel retirar
algumas ideias comuns acerca do conceito da qualidade dos servicos, embora também
existam algumas divergéncias entre as opinides dos autores acerca do tema.

A primeira delas é que um cliente ao qual é prestado um servico tem mais
dificuldade em avaliar a qualidade do mesmo do que a de um produto ou bem que tenha
adquirido. A segunda passa pela forma como um consumidor perceciona a qualidade de
um servico, sendo que esta resulta da comparacdo entre as suas expectativas em relagédo
a prestacdo do servico e a maneira como o0 mesmo é prestado. Por ultimo, tém-se que as
avaliacbes da qualidade de um servico ndo sé abrangem o resultado do mesmo, como
também a forma como se processa a prestacdo deste.
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Segundo Freitas (2005) no processo de avaliagdo e controlo da qualidade de um
servico sdo utilizados critérios, sendo estes, subconjuntos das cinco dimensdes da

qualidade, referidas por Parasuraman et al (1988): tangibilidade; fiabilidade; capacidade
de resposta; garantia; e empatia.

Freitas (2005) afirma ainda que, dentro de cada subconjunto devem existir
indicadores de qualidade, que se podem dividir em dois tipos, 0s subjetivos, que se
relacionam com satisfacdo do cliente, e os objetivos, que estdo relacionados com o
controlo de atividades e processos. Segundo 0 mesmo autor, ndo so € importante aescolha

dos indicadores de qualidade adequados para cada caso, como também a sua agregacao
através de instrumentos de avaliagdo.

2.3 Avaliacao da performance

Neste subcapitulo € apresentada a avaliagdo da performance de um modo geral,
encontrando-se dividido em duas partes. A primeira apresenta algumas das definicdes
propostas por diversos autores sobre o tema, e a segunda identifica quais as ferramentas

utilizadas em modelos de avaliagdo da performance.

2.3.1 Definicdo de avaliacdo da performance

O tema da avaliacdo da performance tem vindo a ser estudado nas Ultimas décadas,
dado existir um consenso acerca da sua importancia na gestdo das organizacbes por
especialistas de diversas areas como a contabilidade, economia, recursos humanos,
marketing, operacOes, psicologia e sociologia (Neely et al, 2007). No entanto, apesar
desta concordancia, ndo existe uma partilha do conhecimento adquirido entre
especialistas de diferentes areas, originando assim uma duplicacdo do esforco efetuado
desnecessaria (Neely et al, 2007). Segundo 0s mesmos autores, de entre 1,246 livros
citados pelos 94 artigos apresentados na conferéncia sobre a avaliacdo da performance,
realizada em Cambridge no Churchill College em 1998, apenas 10% o foram mais que
uma vez e 0.3% mais que cinco vezes, 0 que demonstra ndo sé a riqueza do tema como
também a diversidade e a dificuldade de definir quais as teorias mais importantes.

Diferentes autores apresentam diferentes definicbes para a avaliacdo da
performance (Bocci, 2004). Segundo Moullin  (2002:188) referido por Moullin,
2007:181) esta pode ser definida como “a avaliagdo de quio bem as organizagdes sdo
geridas e do valor criado para os clientes e outros stakeholders”.
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Bocci (2004:20) refere ainda que “avaliar significa ndo s6 medir como também
ajuizar” pelo que, para que se possa “avaliar a performance € necessario ndo so medi-la

bem como conhecer o contexto onde essa medicdo foi efetuada”

No entanto, ambos os autores concordam com Neely et al. (1995:80) quando este
define a avaliagdo da performance como “o processo de quantificacdo da eficiéncia e

eficicia de uma agdo”.

Neely (2003) e Bocci (2004) concordam que para que a aplicacdo da avaliacdo da
performance em organizacdes faca sentido é preciso que esta seja vista como mais do que
uma medida para verificar os resultados atingidos no passado. Segundo 0S mesmos
autores, esta deve ser considerada como uma ferramenta de apoio a decisdo para o dia-a-
dia das organizacGes, ajudando a encaminhd-las no sentido de atingir 0s objetivos

propostos para o futuro.

2.3.2 Indicadores chave de performance

A avaliacdo de performance como foi referido anteriormente é um tema que
atualmente possui bastante relevancia, uma vez que varias organizacGes tém procurado
modelos adequados as mesmas, de forma a melhorar asua gestdo. Dado este contexto, 0s
indicadores chave de performance tém ganho cada vez mais relevancia na melhoria das
organizacdes, por exemplo, através da sua aplicacdo na utilizacdo de benchmarking quer
externo quer interno (Barkley, 2000).

No entanto, segundo Anand e Grover (2015), embora estes tenham um papel
importante e existam ja alguns indicadores da area financeira implementados em muitas
empresas, € de realcar que estas acham dificil de desenvolver indicadores chave de

performance para a area da gestdo da cadeia de abastecimento, dado existir uma falta de
guidelines praticas para tal.

Um indicador chave de performance (KPI) é uma ferramenta de gestdo utilizada
para monitorizar as iniciativas e os projetos de uma organizacdo ao longo dos niveis da
gestdo, tendo como objetivo o cumprimento da estratégia delineada pela mesma (Janes e
Faganel, 2013).

Segundo Cavalieri et al. (2007) e Catic e Sobek Il (2013), os indicadores de

performance podem ser divididos em trés niveis: os de topo ou estratégicos, que oferecem
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uma avaliacdo ao nivel da gestdo de topo; os de transicdo que abrangem a gestdo
intermédia e ligam a estratégia as operacdes da organizacdo; e 0S operacionais, que tém
o intuito de avaliar os processos do seu dia-a-dia e alimentam os restantes niveis. Pode
também classificar-se um indicador como qualitativo, caso este ndo possua uma unidade

de medida numérica, ou quantitativo caso contrario (Rafele, 2004).

Ainda que um indicador seja importante para a gestdo de uma empresa, é necessario
que a mesma ndo exagere na quantidade escolhida para o modelo de avaliagdo da
performance (Carlucci, 2010). Segundo autores como Bititci (1994), Bititci et al. (2006),
Kaplan e Norton (1992), Olve et al. (1999) e Robson (2004), de todos os indicadores
possiveis de escolher é necessario Verificar quais 0s que se encontram orientados para a
estratégia da empresa, dado que a medicdo de um indicador que ndo possui grande
relevancia para os objetivos de uma organizacdo acarretara perdas de tempo e dinheiro.

Por fim, é ainda necessario que os gestores analisem e recolham informagdes sobre
as relacOes causa-efeito entre os diversos indicadores, de modo a poder ser desenvolvido

um modelo que possibilite uma gestéo eficiente e eficaz das organizagdes aque 0 mesmo
se destine (Janes e Faganel, 2013).

2.3.3 Modelos para a avaliacao de performance

Segundo Lingle e Schiemann (1996) existem estudos que revelam que empresas
que utilizam um modelo de avaliacdo da performance possuem um melhor desempenho
do que aquelas que ndo utilizam nenhum. No entanto, para que existam beneficios
significativos é necessario que esses modelos permitam tomar decisdes e realizar agdes

fundamentadas com base na informacdo histérica da organizacdo (Neely, 1998 referido
por Neely, 2002).

De acordo com Neely (2002) um modelo de avaliagdo da performance é constituido
por: indicadores de performance individuais que medem aeficacia e aeficiéncia das agdes
realizadas; um conjunto de indicadores de performance que consigam, combinados,
avaliar a organizagdo como um todo; infraestruturas de suporte que permitam a recolha,
filtragem, tratamento, analise e interpretacdo dos dados necessarios para alimentar o

modelo de avaliacéo.

Ao longo dos anos diferentes autores foram desenvolvendo vérios modelos de

avaliacdo da performance com diferentes focos, vantagens e desvantagens (Neely, 2002).

11
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Um dos primeiros modelos a ser desenvolvido foi o modelo de DuPont, denominado
como a Piramide de récios financeiros, que, como o nome indica, consistia num conjunto
de indicadores financeiros interligados, distribuidos pelos niveis organizacionais,
convergindo no récio do retorno do investimento (Neely, 2002).

Keegan et al. (1989) concordam, no entanto que deve existir um equilibrio entre os
tipos de indicadores escolhidos. Os mesmos autores desenvolveram um modelo no qual
estes indicadores estdo divididos pela sua relagdo com os custos da empresa assim como
pela sua posicdo interna ou externa em relacdo a esta, avaliando a performance da

organizacdo ao nivel das operacGes e processos onde intervém bem como dos custos que
a afetam.

Lynch e Cross (1991) referem também que a piramide SMART, ou Strategic
Measurement and Reporting Technique pyramid, desenvolvida pelos Laboratérios Wang,
para além de concordar com as divisdes referidas no modelo anterior, acrescenta a ideia
de que deve existir uma ligacdo entre os diversos indicadores desenvolvidos para os niveis

da gestdo, de forma a que seja possivel orientar as medicbes efetuadas a um nivel
operacional com a visdo e objetivos estratégicos da organizacao.

Embora existam diversos modelos de avaliacdo da performance, um dos mais
adotados é o Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992; Kaplan e Norton, 1996).
Segundo 0s mesmos autores, este modelo é composto por quatro perspetivas nas quais se
agrupam os indicadores de performance escolhidos, sendo estas: a dos clientes; a
financeira; a dos processos internos e a da aprendizagem e crescimento. Este modelo
efetua também a ligacdo entre aavaliagdo da performance e a estratégia da empresa, pelo

que é possivel deduzi-la através da analise do conjunto de indicadores escolhidos (Kaplan
e Norton, 1992; Kaplan e Norton, 1996).

Outro dos modelos existentes, semelhante ao Balanced Scorecard, é o Tableau de
Bord (Epstein e Manzoni, 1997). Este permite as organizagdes alinhar as suas areas
funcionais e departamentos com a sua estratégia, atraves da criacdo de uma hierarquia de

indicadores interligados, distribuidos pelos diferentes niveis de gestdo (Neely, 2002).

Como foi referido existem diversos modelos de avaliacdo da performance, cada um

com asua estrutura, no entanto, todos possuem caracteristicas que as organizacbes devem
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ter em conta quando decidem implementar um destes (Neely, 2002). Serdo apresentados

de seguida alguns exemplos:

- E necessario que exista um equilbrio em relacio ao tipo de indicadores

escolhidos, devendo ser avaliados aspetos financeiros, ndo financeiros, externos, internos,
e de eficacia e eficiéncia (Neely, 2002).

- O modelo deve ser de facil entendimento e apresentar a avaliagdo da performance

da empresa de forma resumida, de forma a facilitar a sua utilizacdo na organizacdo
(Neely, 2002).

- Os indicadores de performance devem possuir uma estrutura hierarquizada e
devem abranger as areas funcionais da empresa (Neely, 2002).

- O modelo deve ter em conta ndo s6 os resultados da organizacdo como também
o0s seus drivers, de tal forma que seja possivel avaliar o historico da mesma e de igual
forma criar projecdes para o futuro, de modo a que seja possivel implementar acoes
corretivas atempadamente (Neely, 2002).

2.3.4 Método Analytic hierarchy process

O Analytic hierarchy process, OU AHP, desenvolvido por Thomas Saaty, €
considerado um método de analise multicritério onde, os critérios correspondentes ao
problema de decisdo em causa sao agrupados em niveis hierarquicos de forma arelaciona-
los com o objetivo principal (Biloslavo e Dolinsek, 2010). Segundo Saaty (1987) este

método pode ser aplicado a situagdes que englobam a decisdo multicritério, planeamento
e alocacdo de recursos e resolucdo de conflitos.

De acordo com Franek e Kresta (2014), existem diversas escalas que podem ser
utilizadas para efetuar as comparacGes entre critérios, sendo estas: a Linear (Saaty, 1987),
a Power (Harker e Vargas, 1987), a Root square (Harker e Vargas, 1987), a Geometric
(Lootsma, 1989), a Inverse linear (Ma e Zheng, 1991), a Asymptotical (Dodd e Donegan,
1995), a Balanced (Salo e Hamalainen, 1997) e a Logarithmic (Ishizaka et al., 2010).

Estas escalas possuem atributos diferentes no que toca a sensibilidade da
consisténcia e a variancia da distribuicdo dos valores das prioridades, sendo que

dependendo da situacdo cada uma delas pode ser considerada a mais correta (Franek e
Kresta 2014).
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Segundo Biloslavo e Dolinsek (2010) o método AHP requer ferramentas de analise
da consisténcia, dado que os dados recolhidos dos decisores podem ser inconsistentes,

visto que dependem por vezes de opinides e ndo de medigcdes concretas.

De acordo com Franek e Kresta (2014) essa analise da consisténcia pode ser feita
através do indice de consisténcia que para uma matriz de comparagdes perfeitame nte
consistente deve ser 0.

No entanto dada a crescente possibilidade de aumentar o erro de consisténcia ao
aumentar o ndmero de itens a comparar € necessario avaliar a mesma através de um racio
de consisténcia, que é aplicado a cada matriz gerada pelas comparacdes dos pares de
critérios (Franek e Kresta, 2014).

Para que uma matriz seja considerada completamente consistente é necessario que
0 racio seja igual a 0, no entanto, sdo aceitaveis valores compreendidos entre 0 e 0,1,
inclusive (Saaty, 1987).

2.4 Avaliacao da performance logistica

Neste subcapitulo abordar-se-d0 as consequéncias resultantes da presenca da
avaliagdo da performance nas cadeias de abastecimento. De seguida serdo expostas
algumas das limitacbes da aplicacdo deste tipo avaliacdo a area logistica. Por fim
apresentar-se-80 alguns modelos presentes na literatura de avaliagdo da performance

logistica.

2.4.1 A avaliacdo de performance nas relagOes da cadeia de abastecimento

A gestdo da cadeia de abastecimento tem vindo a tornar-se cada vez mais
importante para as organizagdes pelo contributo dado para que estas consigam atingir 0s
seus objetivos num contexto onde a competitividade e a incerteza sdo cada vez maiores
(Moncza et al. in Cousins et al., 2008). Estas caracteristicas da envolvente tém levado a
que as empresas desenvolvam relagdes mais proximas, ndo s6 com os clientes dado ser
um fator chave para o sucesso (Deimling e Neto, 2008), mas também com um nimero
mais reduzido de fornecedores, tendo em conta as opinides e caracteristicas dos mesmos
aquando do desenvolvimento da sua estratégia (Cousins, 1999). As relacdes entre
intervenientes da cadeia de abastecimento devem ser bastante interativas, necessitam de

ser constantemente monitorizadas e devem fomentar uma ligacdo entre colaboradores das
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organizagcbes para que estas sejam eficazes e duradoras (Araujo et al., 1999; Deimling e
Neto, 2008).

E, portanto, importante estudar de que forma as empresas gerem estas relagdes
utilizando modelos de avaliacio de performance (Cousins et al., 2008), dado ser
reconhecido hoje em dia que as melhorias da performance conseguidas através destas
relacbes sdo significativas (Giannakis, 2007). Autores como Beamon (1999) e
Gunasekaran et al. (2004) recomendam que as organizagdes estabelecam este tipo de
modelos para supervisionar os fornecedores e avaliar o estado das relagbes estabelecidas
com estes. Olsen e Ellram (1997) afirmam ainda que a avaliagdo da performance dos
fornecedores é uma forma de modificar a sua forma de gestdo e alinhar as relagdes com
0s objetivos estratégicos e operacionais da empresa cliente. E ainda importante que esta
avaliacdo seja feita em diversas dimensdes tangiveis, ao nivel da performance

operacional, intangiveis, em relacdo ao estado da relagcédo, e que os clientes comuniquem
aos fornecedores as suas expectativas e sugestdes de melhoria (Cousins et al, 2008).

Segundo Cousins et al. (2006), muitos gestores dizem que em alturas de avaliagcéo
da performance interempresarial existe uma fraca interacdo entre elas, especialmente de
cariz informal, dado esta relacdo poder ser pouco ética. No entanto, de acordo com
Cousins et al. (2008) a combinacdo de praticas de avaliacdo da performance e de
relacionamento entre as organizacbes podem ajudar a gerar rendimentos para as
empresas.

Embora se tenha conhecimento de que as relagGes entre os intervenientes da cadeia
de abastecimento tém influéncia na performance dos mesmos internamente e entre
empresas (Cousins et al, 2008), Harland (1996) afirma que a grande maioria dos modelos
de avaliacdo da performance possui indicadores com caracteristicas ndo apropriadas na
avaliagdo das relagcGes entre organizacbes. Lamming (1993) refere ainda que esses
modelos geralmente sdo desenvolvidos por uma UOnica empresa da cadeia de
abastecimento, na maior parte dos casos a cliente, apresentando apenas a perspetiva desta
no que toca ao que necessita de ser medido, sendo 0s modelos e os indicadores impostos

aos seus fornecedores.
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2.4.2 LimitacOes da avaliacdo da performance na logistica

A criacdo de um modelo de avaliacdo da performance logistica é um desafio como

foi referido anteriormente, que necessita de guidelines praticas. Brewer e Seph (2000)

realcam alguns dos problemas encontrados na criacdo destes modelos e razbes para a

existéncia dos mesmos, que se encontram seguidamente apresentados:

A desconfianca entre intervenientes da cadeia de abastecimento, que advém
de uma filosofia tradicional onde estes se tratam como adversarios, 0 que
dificulta a partilha de informacdo e a monitorizacdo de indicadores.

A falta de preocupacdo de gestores focados apenas na avaliagdo da
performance das areas internas da organizagdo com os indicadores inter-
organizacionais.

A escolha de indicadores apenas internos devido ao facto de que algumas
empresas querem apenas avaliar aquilo que conseguem controlar totalmente
e ndo parcialmente, como ¢é o exemplo do tipo de indicadores referidos no
ponto anterior.

A dificuldade de articular os objetivos e metas de diferentes organizagdes
pertencentes a mesma cadeia de abastecimento, aquando da escolha de
indicadores de performance inter-organizacionais.

O facto de que a maioria dos sistemas de informacdo de gestdo existentes
ndo possibilita a recolha de informagdo n&o tradicional em relacdo a
performance logistica.

A falta de indicadores de performance estandardizados em termos de
unidades de medida, estrutura, formato, entre outros acordados entre
empresas.

A dificuldade crescente em identificar quais 0s indicadores que estdo
orientados para as acdes que geram valor para o cliente, bem como, a de
identificar quem é o cliente numa cadeia de abastecimento.

A complexidade em decidir onde comecar a avaliar a performance, visto
que as fronteiras ao longo de uma cadeia de abastecimento nem sempre s&o
claras.

E de realcar que em relagdo a fase de implementacdo de modelos de avaliagio da

performance ainda existem poucos estudos empiricos (Bourne et al, 2000; Neely et al,
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2000; Nudurupati et al., 2010). A maioria destes incide sobre as fases iniciais do
desenvolvimento dos modelos, enquanto apenas alguns se destinam também ao estudo

das fases de implementacdo e atualizacdo continua dos mesmos (Bourne et al., 2000).

Segundo Neely et al. (1995) e Shepherd e Gunter (2006) muitas das criticas
existentes aos modelos de avaliagio da performance da cadeia de abastecimento

correspondem a criticas comuns a modelos mais gerais. Em seguida apresentam-se
algumas destas criticas evidenciadas por Sheperd e Gunter (2006):

e Falta de alinhamento com a estratégia (Beamon, 1999; Chan e Qi, 2003;
Gunasekaran et al., 2004).

e Menosprezar os indicadores ndo-financeiros em relacdo aos financeiros
(Beamon, 1999; De Toni e Tonchia, 2001).

e Falta de abordagens equilibradas (Beamon, 1999; Chan, 2003).

e Pouco foco nos clientes e nos concorrentes (Beamon, 1999).

e Utilizacdo de uma visdo local, negligenciando a abordagem do sistema
como um todo (Beamon, 1999; Chan, 2003; Chan e Qi, 2003)

Segundo Sheperd e Gunter (2006) diversos autores tém vindo a procurar colmatar
estas lacunas através da criacdo de modelos de avaliagdo da performance logistica
sisttmicos e equilibrados, que devem abranger 0s pontos que sdo cruciais. Os mesmos
autores referem ainda que para que estes modelos de avaliagdo cumpram o estabelecido,
devem ndo sé abranger Varios niveis da organizacdo, como também ter em conta metodos
de priorizacdo de indicadores chave de performance como o AHP ou os fuzzy ratios que

servem para relacionar os indicadores e verificar se existem influéncias entre 0s mesmos.

2.4.3 Modelos de avaliacdo da performance logistica

Segundo Brewer e Seph (2000) os indicadores de performance tradicionais
orientados para a area financeira ndo podem ser unicamente os utilizados num modelo de
avaliacdo da performance logistica, dado que ndo fornecem todos os dados necessarios

para que este seja adequado, sendo preciso considerar também a area operacional.

De acordo com Rafele (2004), de modo a desenvolver um modelo de avaliacdo da
performance logistica € necessario, em primeiro lugar, ter em conta as sete condicGes para
avaliar o servico logistico apresentadas por Shapiro e Heskett (1985; in Rafele, 2004): o

produto, a quantidade, o tempo, as condicdes, o cliente, o local e o custo. Posteriorme nte
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serd possivel a criagdo de indicadores de performance adequados, bem como a sua

aglomeracdo em classes, tendo em conta as suas caracteristicas (Rafele, 2004).

Rafele (2004) propde a criacdo de dimensdes da logistica através das dimensdes
desenvolvidas por Parasuraman et al. (1988) para o modelo dos gaps. Parasuraman et al.
(1988) referem que qualquer avaliagdo de um servico deve considerar as cinco dimensdes

seguintes:

e Tangbilidade - as instalagbes, 0 equipamento e a apresentacdo dos
colaboradores

e Fiabilidade — capacidade de prestar o servico de forma fidedigna e eficaz

e Capacidade de resposta — disponibilidade para auxiliar o cliente e prestar
um servico com pouco tempo de resposta

e (Garantia — capacidade dos colaboradores para transmitir 0 sentimento de
seguranca e ganhar a confianca dos clientes

e Empatia — capacidade da empresa para prestar um servico de uma forma
atenciosa e transmitir uma sensacdo de que estdo a receber um servigo

individual.

Rafele (2004) e Grimaldi e Rafele (2007) afirmam que, tendo em conta que a
logistica € um servico, é possivel partir das dimensbes acima referidas ao tentar
desenvolver um modelo de avaliagdo da performance logistica. Franceschini e Rafele
(2000) referem que apesar do modelo dos gaps possuir bases para a avaliagdo de servigos,
alguns dos indicadores utilizados por empresas que atuam na area logistica para avaliar a

sua performance ndo se enquadram bem nas suas 5 dimensdes, ou, em alguns casos
podem estar incluidas em mais que uma.

Grimaldi e Rafele (2007) propdem entdo que sejam utilizadas 3 dimensdes do
servico logistico baseadas nas apresentadas no modelo dos gaps, para que exista uma
ligacdo entre estas e as atividades deste tipo de servico. A primeira designa-se por
componentes tangiveis, e corresponde a primeira indicada por Parasuraman et al. (1988),
esta refere-se aos recursos e meios utilizados na prestacdo do servico. A segunda tem o
nome de processos de execucdo, correspondendo a segunda e terceira dimensdes do
modelo dos gaps e incluindo a forma como o servico € realizado. A terceira denomina-se
como acles de informagdo e engloba as duas ultimas dimensbes de Parasuraman et al.
(1988), estando ligada as comunicagdes com o cliente acerca do servico (Figura 1).
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Figura 1: Comparacdo entre as dimensdes do modelo dos gaps e as dimensdes do servico logistico (Rafele,

2004)
Dimensdes do modelo
dos gaps
A—T I/ N K
Tangibilidade Fiabilidade Capacidade de Empatia Garantia
resposta
C ! ]
\
Componentes Pr°ce55°f de Acdes de informac3o
tangiveis EXecucao //——-‘{7

Dimensdes do servigo logistico

E possivel ainda agrupar as duas primeiras dimensdes logisticas, uma vez que este
par abrange todos os componentes fisicos e processos definindo o “servigo prestado”,
enquanto a Ultima se refere ao fluxo de informacdo que ocorre entre o fornecedor e o
cliente, ajudando a definir, em conjunto com as restantes dimensdes o “servico percebido”
(Rafele, 2004). Segundo o mesmo autor, a estrutura final do modelo de avaliagdo da
performance logistica possui ainda ramificacdes dentro de cada uma das trés dimensdes
anteriormente referidas, sendo que a mesma se apresenta como a Figura 2 ilustra.

A primeira dimensdo compreende: o0s ativos, que se referem aos recursos fisicos e
operacionais quer internos (para manuseamento e armazenamento) quer externos (para
transporte); o pessoal, que esta relacionado com os recursos humanos; o inventario, que
se relaciona com os materiais, produtos intermédios e acabados; e a disponibilidade, que

visa avaliar a existéncia dos produtos ao longo dos processos (Rafele, 2004).

Na segunda dimensé@o estdo inseridos: a flexibilidade, que representa a capacidade
da empresa de conseguir responder a alteracfes nas encomendas; nivel do servico, que
engloba parametros mais gerais para a prestacdo de servicos; as condi¢des do servico; que
se refere as condi¢Oes fisicas da prestacdo do servico; e o Lead time que indica a duragéo
das atividades desde o recebimento da encomenda e o final da prestagdo do servigo
(Rafele, 2004).
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Figura 2: Estrutura final do modelo de avaliagdo da performance logistica (Rafele, 2004)

Servico percebido

Servico prestado

Compo,nenjntes Processos de execugao Acdes de informagao
tangiveis

Ativos —>) Flexibilidade —>) Marketing
Pessoal —>1  Nivel de servico —> Gestaode

encomendas

Inventario/ L Condigdes de | o covmins savarnds
Disponibilidade servigo sop

—>) Lead Time —>) E-business

A terceira dimensdo por sua vez possui as subclasses: do marketing, que se refere a
informacdo acerca do produto ou servico e as suas condicdes de venda; a gestdo das
encomendas; 0 poés-venda; e a e-business, que se relaciona com a gestdo e controlo de

encomendas online (Rafele, 2004).

E de referir que existem outros modelos de avaliacdo da performance
nomeadamente os tableaux de bord logisticos. Estes visam, através da definicdo das
caracteristicas e objetivos das organizacdes, das areas de responsabilidade internas a estas
e ainda dos pontos-chave de decisdo e controlo logistico, selecionar e monitorizar
indicadores de performance alinhados com a estratégia das empresas (Carvalho, 2001).

Estes indicadores encontram-se distribuidos pelas areas de responsabilidade,
permitindo a adaptacdo e utilizacdo do modelo em diferentes organizacfes. Estas podem
ter objetivos que vao desde a criagdo de informagdo que possibilite medir e quantificar o

sistema logistico até ao aumento da qualidade do servico por exemplo (Carvalho, 2001).
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O mesmo autor refere ainda que, para que um tableau de bord logistico seja
eficiente e eficaz é necessario que sejam escolhidos indicadores para as trés seguintes
categorias: Indicadores de objetivos, que se referem ao progresso de realizacdo dos
resultados; Indicadores de meios, que englobam o0s processos, quer em termos de
produtividade, ou em relagdo a utilizagcdo de recursos, sejam estes os colaboradores,
equipamentos ou instalagdes; Indicadores convergentes, que representam indicadores
que, dadas as suas caracteristicas, devem ser incluidos em mais do que uma area de

responsabilidade.

2.5 Conclusdes

Como foi possivel constatar através da literatura apresentada o tema da qualidade
nos servicos, é um tema que gera muito interesse em diversos autores. No presente
capitulo foram abordados estudos de autores como Cronin e Taylor (1992), Freitas

(2005), Gronroos (2000), Parasuraman et al. (1985) e Parasuraman et al. (1988), de forma
a esclarecer o conceito da qualidade nos servicos.

Gronroos (2000) e Parasuraman et al. (1985) consideram que existem
caracteristicas elementares dos servicos, sendo as mais referenciadas a: Intangibilidade,
Inseparabilidade, Heterogeneidade e Perecibilidade. Estas permitiram a Cronin e Taylor
(1992) e Parasuraman et al (1988) desenvolver algumas conclusdes acerca da qualidade
NoS Servigos.

Segundo estes autores um cliente que adquira um servico tem mais dificuldade em
avalia-lo do que a um produto, sendo que para tal ele compara as suas expetativas com a

maneira real como o servico € prestado avaliando ndo sO o resultado como também o
processo de execugdo do mesmo.

Desta forma, segundo Freitas (2005), devem ser utilizadas as dimensbes da
gualidade de Parasuraman etal (1988): tangibilidade; fiabilidade; capacidade de resposta;
garantia; e empatia, para criar um modelo de avaliagdo de performance que permita

avaliar um servico prestado.

A avaliacdo da performance como visto neste capitulo gera muitas opinifes em
relacdo a sua definicdo, no entanto a maioria dos autores concorda com Neely et al.
(1995:80) quando este define a avaliagdo da performance como “o processo de

quantificacdo da eficiéncia e eficicia de uma acao”.
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Neely (2003) e Bocci (2004) concordam ainda que a aplicacdo da avaliagdo da
performance em organizacGes deve ser vista ndo s6 como uma ferramenta de analise do

passado, mas também como algo que auxilie na orientacdo das organizagcdes para o futuro.

Segundo Barley (2000) de forma a avaliar a performance de uma empresa podem
ser utilizados indicadores de performance para poder comparar 0s processos e resultados

da organizacdo com as referéncias da industria.

Estes, segundo Janes e Faganel (2013), sdo ferramentas de gestdo utilizadas na
monitorizagdo de uma organizacdo, podendo, de acordo com Cavalieri et al. (2007), Catic
e Sobek Il (2013) e Rafele (2004) ser divididos em niveis de topo, transicdo e operacionais

bem como em duas classificagfes: qualitativos e quantitativos.

No entanto, segundo Anand e Grover (2015), embora estes tenham um papel
importante em muitas empresas, € de realcar que estas acham dificil de desenvolver

indicadores chave de performance para a area da gestdo da cadeia de abastecimento, dado
existir uma falta de guidelines praticas para tal.

Como foi referido existem diversos modelos de avaliagdo da performance, cada um
com asua estrutura, no entanto, todos possuem caracteristicas que as organizagdes devem
ter em conta quando decidem implementar um destes. De tal modo o modelo escolhido
deve ser equilibrado entre areas, de facil leitura, hierarquizado e permitir avaliar o passado

com o foco no futuro da organizagdo (Neely, 2002).

Para além dos modelos de avaliagdo da performance € possivel utilizar métodos de
apoio a decisdo multicritério como é o caso do AHP. Este pode ser utilizado como forma

de hierarquizacdo dos indicadores de um modelo de avaliacdo de performance, facilitando
a leitura dos resultados (Rafaeli e Muller, 2007).

Segundo (Araujo et al., 1999; Deimling e Neto, 2008) € necessario que existam
formas de relacionar as avaliacbes de performance de empresas com as suas ligacdes quer
acima quer abaixo na cadeia de abastecimento. Autores como Beamon (1999),
Gunasekaran et al. (2004) e (Cousins et al, 2008) referem que devem ser utilizados

modelos de avaliagdo de performance para que seja possivel que as organizagdes
controlem os seus fornecedores e se adaptem aos critérios dos seus clientes.
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Por Gltimo, como foi observado neste capitulo existem diversos autores que se
dedicaram ao estudo da avaliagdo da performance na area logistica, tendo sido

desenvolvidos modelos de avaliagdo adaptados a este setor.

No entanto, Sheperd e Gunter (2006) afirmam que para que seja possivel
desenvolver um modelo de avaliacdo de performance adaptado a logistica € necessario

ter em conta a utilizacdo de um metodo de hierarquizacdo de indicadores o que € possivel
através do AHP.

Rafele (2004) propde ainda que dado o transporte logistico por parte das 3PL ser
um servico, este deve ter em conta as dimensfes da Componente tangivel, dos Processos
de execucdo e das Ac¢des de informacdo que correspondem as dimensdes de Parasuraman
et al (1988).
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Esta pdgina foi intencionalmente deixada em branco

24



Aplicacdo da anélise multicritério na avaliacdo de performance da Logistica

Capitulo 3 — Metodologia

O presente capitulo tem o intuito de descrever e justificar a metodologia utilizada
na dissertacdo, procurando atraves desta responder aos objetivos parcelares e

consequentemente a questdo de investigacdo. Para além disso, pretende-se ainda explorar
as ferramentas a utilizar na anélise a efetuar.

3.1 Técnicas de Recolha de dados

A técnica de Delphi € um método utilizado com a finalidade de recolher e organizar

informacdo a partir de um painel de especialistas em tdpicos de relevancia para a pesquisa
em curso (Hsu e Sandford, 2007).

Segundo Hsu e Sandford (2007), a utilizacdo desta técnica é adequada a situacbes
em que é necessario obter um consenso entre os membros do painel e consiste na
elaboracdo de varias fases de questionarios, em que, no final de cada uma, sdo recolhidas

as respostas, tendo em conta as mesmas para a formulagdo da fase seguinte.

Custer et al. (1999) refere que no inicio deve ser submetido um questionario de
resposta aberta, de forma a poder beneficiar de todo o conhecimento possuido pelos
especialistas, permitindo que seja obtida informacdo que ira servir de base para o resto da

investigacéo.

No entanto, Kerlinger (1973) e Hsu e Sandford (2007) reconhecem que, caso exista
informacdo suficiente, reunida através de uma revisdo da literatura aprofundada, é

possivel propor logo numa primeira fase um questionario ndo tdo flexivel como o
primeiro apresentado.

Segundo Witkin e Altschuld (1995), com o avan¢o da tecnologia é possivel reduzir
o0 tempo requerido para a aplicacdo da técnica de Delphi, como é o caso da utilizacdo de
correio eletrénico para comunicar com os elementos do painel, sendo que isto permite aos
mesmos responder aos questionarios em periodos onde exista disponibilidade, sem

estarem sujeitos a uma janela de tempo tdo restrita, para além disso, esta tecnologia
permite que seja muito mais célere a partilha de informacdo com o investigador.

Dado ser necessario recolher informagdo de varios colaboradores da area da

logistica de entrada e saida de uma empresa, bem como de clientes de servicos de third
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party logistics, e devido a reduzida disponibilidade destes, € necessario uma técnica que
permita reunir informacdo sem ser obrigatdrio reunir pessoalmente com os elementos do

painel escolhidos.

E de referir que as reunides consomem tempo aos profissionais e sd0 necessarias
varias para que se consigam recolher as respostas as fases referentes a escolha e reiteragéo
dos indicadores de performance partindo dos indicados por Rafele (2004) na sua
framework, bem como a atribuicdo de valores de comparagdo entre indicadores para a

aplicacdo do metodo AHP.

Visto neste caso ndo se querer restringir as respostas as fases descritas no paragrafo
anterior a uma janela temporal demasiado curta, serem necessarias varias interacdes com
os profissionais, 0s indicadores propostos ja partirem de uma framework previamente
apresentada na literatura e 0 uso da troca de correio eletronico ser uma forma de acelerar
0 processo de troca de informacdo entre os decisores e o investigador, atécnica de Delphi

foi a considerada a mais adequada para realizar este estudo.

3.2 Processos de adaptacdo de indicadores

Para a elaboracdo do modelo de avaliagdo da performance logistica, € necessario a
identificacdo dos indicadores de performance a utilizar. Neste caso, como foi referido
anteriormente serdo utilizados como base para a primeira fase, indicadores provenie ntes

da literatura existente, nomeadamente a framework de Rafele (2004).

Nesta sdo designadas algumas dimensdes do servico logistico, que serdo utilizadas
para o desenvolvimento da primeira proposta do modelo de avaliagdo da performance,

proposta essa que se encontra em anexo (Tabelas A.1, A.2 e A.3).

Como objetivo de verificar a percetibilidade dos indicadores, e respetivas formulas,
inseridos no framework de Rafele (2004), avaliar a sua aplicabilidade ao contexto
empresarial e, caso seja necessario, adicionar, alterar ou remover indicadores de uma
forma que faca sentido a nivel de indistria e ndo s6 uma organizacdo especifica, serao

contactados profissionais da &rea dos transportes logisticos atraves de e-mail.

Para poder obter uma visdo mais abrangente da industria ndo sO serdo contactados

profissionais com experiéncia na area logistica e que se encontrem atualmente a exercer
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fungBes em organizacdes fornecedoras de servicos de transporte logisticos, como também
colaboradores que exercam funcdes relacionadas com aspetos logisticos em organizacdes
clientes deste tipo de servicos.

Nesta fase sera utilizado o método de Delphi, ou seja, sera repetida até ser
encontrado um ponto onde os profissionais se encontrem confortaveis com o modelo
desenvolvido, resultando dela um modelo de avaliacdo da performance aplicado a
logistica que engloba ndo s os interesses dos fornecedores do servico como também 0s
dos clientes.

3.3 Processo de comparacgdo entre indicadores

Segundo Rafaeli e Muller (2007), uma das dificuldades encontradas pelas
organizacdes no que toca a avaliacdo da performance é o fato de que, para um grande
numero de indicadores, se torna dificil avaliar globalmente um departamento ou area das
mesmas.

De tal forma que € necessario que, atraves de uma ferramenta de apoio a deciséo,
como € o caso do método AHP, se consigam priorizar os indicadores de forma a verificar

quais aqueles que possuem uma maior importancia para o desempenho da organiza¢do
(Rafaeli e Muller, 2007).

Saaty (1991) refere que o AHP se baseia na construcdo de uma hierarquia, no
estabelecimento de prioridades e na consisténcia logica das mesmas. Para além disso, é

considerado um método adequado para avaliar relagcbes entre alternativas qualitativas e
guantitativas, como é o caso dos indicadores de performance (Franek e Kresta, 2014).

Uma vez que 0 caso em questdo nesta dissertacdo visa construir, através do modelo
de avaliacdo da performance resultante da conjugacdo da framework de Rafele (2004)
com as opinides dos decisores referidos anteriormente, uma escala de prioridade entre
indicadores de performance de maneira a revelar os mais importantes para as
organizacdes, o método AHP é o mais adequado para se utilizar.

Dado que o caso em questdo é um modelo de avaliagdo da performance que ndo se

restringe a uma Unica organizacdo e, dentre asescalas de comparacdo a que se revela mais
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equilibrada entre os atributos referidos no capitulo 2 é a Linear de Saaty (1987), esta foi

considerada a mais adequada para ser utilizada.

Esta escala utiliza uma escala de 9 pontos, de modo a que seja desenvolvida uma
matriz de comparagdes para cada nivel hierarquico. Nesta matriz um valor de aij de 9
reflete que o critério i é nove vezes mais importante para o decisor que o critério j, de
forma inversa, se o valor for de 1/9 Ié-se que o critério i € nove vezes menos importante
que j (Biloslavo e Dolinsek, 2010). Saaty (1987) refere ainda que as compara¢des podem
englobar ndo s6 medicdes cientificas como também refletir preferéncias e intuicbes. A

escala a usar é a que se apresenta na Tabela 1.

Tabela 1l: Escala do grau de importancia (Adaptado de Franek e Kresta, 2014).

Importancia Definigao

Igual importancia

Importanciapequenade umasobre a outra

Importanciagrande ou essencial

Importanciamuito grande ou demonstrada

O I NV W[k

Importanciaabsoluta

Valoresintermédios entre os descritos

2,4,6,8 .
anteriormente

Se o indicadoritemuma importanciade x
Valoresreciprocos | emrelagdoa j, entdojtemum pesode 1/x
emrelagdoai

Nesta fase, 0 método AHP sera aplicado de modo a elaborar um ranking entre os
indicadores de performance do modelo, tendo em conta as diferentes importancias que

cada indicador tem para os decisores.

Os valores atribuidos por cada decisor, seguindo a escala Linear (Saaty, 1987),

serdo colocados em tabelas, como a Tabela 2, sendo efetuada posteriormente uma média
entre todos os valores, de modo a considerar as opinides dos varios decisores.
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Tabela2: Exemplo de tabelade comparagdes

Componentes Tangiveis Processos de execucdo AcOes de informacao

Componentes Tangiveis
Processos de execucéo
Ac0es de informacado

Nestas tabelas séo relacionadas:

- As dimensdes: Componentes tangiveis, Processos de execucdo e AcOes de

informacao,

- As sub-dimensBes: Ativos internos, Ativos externos, Pessoal e Inventario;
Flexibilidade, Nivel de servico, Condicbes de entrega e Lead Time; e Marketing, Gestdo

de encomendas, Pos-vendas e E-information.

- Os indicadores: Produtividade do equipamento rececdo (automatizado),
Produtividade do equipamento expedicdo (automatizado), Utilizacdo da capacidade (m2),
Utilizacdo da capacidade (m3); Taxa de ocupacgdo de transporte (m2), Taxa de ocupacao
de transporte (m3), Taxa Ocupacdo Viaturas — Peso, Média Entregas por Viatura, Custo
Médio Veiculo, Kms em vazio e Taxa de sinistralidade do periodo; Eficiéncia (Rececéo),
Eficiéncia (Expedicdo) e Taxa de acidentes; Pontualidade Recolhas, Pontualidade
Entregas, Consisténcia, Taxa de entregas completas, Taxa de encomendas corretas, Taxa
de encomendas danificadas e Taxa Pontualidade Saida viagens; Frequéncia de entregas e
Quantidade expedida; Devolucdes de encomendas e Gestdo de reclamacGes; e Estrutura

do Web site, Encomendas on-line, Seguranca dos dados e Tracking de encomendas.

Depois de recolhidas as opinides de cada profissional serdo calculadas as médias

para cada uma das comparagOes obtendo assim matrizes que tm em consideracdo as
intervencdes de todos os decisores.

De seguida deve ser verificada a consisténcia das matrizes obtidas, devendo ser
obtido um valor para o racio de consisténcia (RC) inferior a 0,1 para que os resultados
obtidos a partir das opinides recolhidas possam ser tidos em consideracdo, caso contrario,
os valores atribuidos a cada comparacdo devem ser revistos pelos decisores e alterados

até ser obtida uma matriz consistente (Saaty, 1987).

O réacio de consisténcia pode ser calculado através dos seguintes passos para cada
matriz de comparagdes par a par (Saaty, 1991):
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1. Calcular o autovetor M da matriz A através da divisdo dos elementos das colunas
pelo total de cada uma destas, e em seguida do calculo da média de cada linha.

2. Multiplicar a matriz A pelo autovetor M, obtendo assim o vetor M’

3. Dividir cada elemento do vetor M’ pelo seu correspondente em M, calculando em
seguida a média dos valores obtidos, resultando desta operacdo o autovalor
MAxXimo ou A

4. Calcular o Indice de Consisténcia (IC) através de IC = (A-n)/(n-1), onde n
representa o numero de indicadores a ser comparados na matriz A

5. Calcular a RC dividindo o IC pelo indice aleatorio (IA), cujo valor se encontra na

tabela 3 para valores de n até 15 elementos.

Tabela 3: Valores de IA para cada n nimero de indicadores (Adaptado de Saaty, 1991).

n IA n 1A n IA

1 0,00 6 1,24 11 1,51
2 0,00 7 1,32 12 1,48
3 0,58 8 1,41 13 1,56
4 0,90 9 1,45 14 1,57
5 1,12 10 1,49 15 1,59

E de referir que os valores presentes na tabela 3 foram calculados através de
simulacGes para matrizes de compara¢do com n elementos por Saaty (1991).

Segundo Saaty (1991), o autovetor M calculado € utilizado, depois das matrizes se
confirmarem consistentes, para verificar as importancias relativas de cada elemento das
mesmas, sendo possivel, através da multiplicagdo dos valores dos elementos das matrizes
de nivel hierarquico inferior pelos seus correspondentes das matrizes de nivel superior

relacionar todos os indicadores que compdem o modelo.

3.4 Sequéncia de etapas

Neste subcapitulo sdo apresentadas as fases a seguir, utilizando os métodos, processos
e técnicas identificados de modo a no final do estudo poder analisar a importancia relativa

entre dimensdes, sub-dimensdes e indicadores do modelo de avaliacdo da performance
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logistica depois de revisto (tabelas A.4, A.5 e A.6). Podemos descrever 0s passos a seguir

da seguinte forma:

e Primeiramente foi utilizado o modelo de Rafele (2004) na elaboracdo das tabelas
Al A2e A3, deforma acriar uma base para enviar aos profissionais.

e De seguida foram contactadas 20 organizacOes, apresentadas na tabela 4, para
avaliar a sua disponibilidade de resposta.

e Depois do primeiro contacto foram indicados colaboradores com as caracteristicas
pretendidas, descritas no subcapitulo 3.6, pelo departamento dos recursos
humanos de cada organizagdo.

e Para estes foram enviadas as tabelas A.1, A.2 e A3, de modo a dar inicio ao
método de Delphi, onde, apos 4 iteracdes foram obtidas as tabelas A.4, A5 e A.6,
que se apresentam como 0 modelo revisto e aprovado pelos profissionais.

e Apos este passo foi aplicado o método AHP, que consistiu na recolha das opinibes
dos profissionais através de tabelas como a tabela 5.

e Utilizando a média entre os valores atribuidos a cada comparagdo pelos
profissionais foram efetuados os calculos descritos no subcapitulo 3.4 obtendo
tabelas como as tabelas 6, 7 e 8 para as comparacfes descritas no subcapitulo 4.3.

e Avaliando os réacios de consisténcia obtidos como descrito no subcapitulo 3.4 foi
concluido que todas as comparacGes podem servir para retirar conclusées.

e De seguida, utilizando o autovetor M das compara¢des como se Vé na tabela 6 a
titulo de exemplo, foram construidas as tabelas 9 a 19 que servem para analisar o
peso relativo entre as dimensdes (tabela 19), sub-dimensdes (tabelas 9, 10 e 11) e
indicadores (tabelas 12 a 18).

e Ap6s concluir os pesos relativos no passo anterior foi criado um Ranking para
todas as sub-dimensdes (tabela 20) e um para todos os indicadores (tabelas A.7 e
A.8) através da multiplicacdo dos pesos das tabelas 9, 10 e 11 pelos valores
correspondentes ao peso da sua dimensdo (tabela 19) para a tabela 20 e
multiplicando 0s pesos das tabelas 12 a 18 pelos valores correspondentes as
dimensdes (tabela 19) e sub-dimensdes (tabelas 9, 10 e 11) de cada indicador para
as tabelas A.7 e A.8.

e Depois de obtidos os Rankings (tabelas 19, 20, A.7 e A.8) foram analisadas as
importancias relativas entre dimensbes, sub-dimensdes e indicadores das quais

foram retiradas conclusoes.
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provenientes ndo s6 de todas as empresas de transportes logisticos como também das suas

clientes.

21.799 empresas registadas no setor dos transportes e armazenagem, pelo que, ndo é
exequivel realizar este estudo com a populacao total referida no paragrafo anterior. Como
tal foram contactadas por e-mail 20 organizagdes, das quais foram obtidas respostas por

parte de 10. Neste caso a amostra potencial foi de 20 empresas e a real de 10. Estas

3.5 Amostra

encontram-se na tabela 4.
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Dada a abrangéncia do estudo, num caso ideal, deveriam ser consideradas opinides

Segundo o INE e Pordata (2018), existiam na Gltima contagem disponivel (2016)

Tabela4: Amostra potencial com cargos dos colaboradores

Empresa
1 STEF
2 Luis Simdes
3 Chronopost
4 DHL
5 P&G
6 Auchan
7 Torrestir
8 Sonae
9 Jerénimo Martins
10 GEFCO
11 Klog
12 Rangel
13 Havilog
14 Logic
15 CTT Expresso
16 Garland
17 Paulo Duarte
18 Azkar
19 Salvesen

Cargo

Responsdvel Controlo Gestdo Operacional
Director Inovagdo e Processos
Diretor de Operagdes Regionais
Gestor de Logistica/Distribuicdo
Shopper Based Design Manager
Gestor de Abastecimento
Diretor Comercial/Logistico
Gestor Logistico

Diretor de Operagdes Logisticas
Gestor Logistico

Sem resposta

Sem resposta

Sem resposta

Sem resposta

Sem resposta

Sem resposta

Sem resposta

Sem resposta

Sem resposta

20 Norbert Dentressangle Sem resposta
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Capitulo 4 - Resultados

Neste capitulo estdo apresentados os resultados obtidos a partir do estudo que foi
realizado através da metodologia descrita anteriormente, o qual resultou na comparacao
dos indicadores obtidos, através do método de Delphi, junto a profissionais da area dos

transportes logisticos (fornecedores e clientes).

Desta forma pretende-se responder aos objetivos referidos no Capitulo 1

interpretando por fim os resultados em relagcdo ao contexto atual do mercado.

4.1 Caracterizacdo dos decisores

Tal como foi referido anteriormente, para a realizacdo deste estudo foram
consultados profissionais da area dos transportes logisticos que se encontram a trabalhar
em diferentes empresas do ramo. Para além destes, foram também consultados
colaboradores, cujas fungdes estdo relacionadas com a parte logistica, de organizacdes
que sdo clientes deste tipo de servico externo. E de referir ainda que todos os 10

profissionais foram contactados através de e-mail.

Foram utilizados como critérios de escolha o nimero de anos de experiéncia em
cargos com fungdes logisticas, que ndo é inferior a 5, sendo que os decisores ainda se

devem encontrar no ativo.

4.2 Aplicagdo do método de Delphi

Numa primeira fase, como foi referido, foram adaptados os indicadores presentes
no modelo de Rafele (2004) a uma tabela, que estd dividida nas tabelas A.1, A.2 e A.3,

onde se encontram presentes as suas dimensdes, sub-dimensdes e indicadores.

Depois de efetuadas 4 iteracbes com respostas dos 10 colaboradores referidos
anteriormente (tabela 4) em relacdo a primeira fase da andlise dos indicadores de
performance foram obtidas as tabelas A.4, A.5 e A.6, que se situam em anexo, onde se
encontram os indicadores finais aprovados pelo conjunto de profissionais experientes na
area dos transportes logisticos. Nestas iteracbes eram colocadas as alteracdes efetuadas
por cada profissional num documento, ndo especificando nem o Seu cargo nem
organizacdo aos demais, sendo assim novamente apresentado aos decisores, até nao

existirem mais alteracfes propostas.
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E de notar que existem formulas inexistentes na tabela A.3, visto ndo terem sido

propostas por Rafele (2004) no seu modelo, no entanto, de acordo com os inputs dos

colaboradores foi criado uma escala de 0 a 5 para estes indicadores onde, 0,1, 2,3,4e5

correspondem a Péssimo, Muito mau, Mau, Mediano, Bom e Excelente, respetivamente.
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Nestas tabelas podemos verificar que:

Nos Ativos Internos e no Pessoal se encontram divididas as produtividades do
equipamento e eficiéncia, respetivamente, por rececao e expedicdo dado que estas
séo seccOes consideradas distintas pelas organizacGes contactadas.

Nos Ativos internos apenas sdo aplicados os indicadores de produtividade caso
existam equipamentos automatizados para as tarefas de rececéo e expedicéo.
Nos Ativos Internos e Externos sdo considerados tanto a area como o volume quer
na utilizacdo da capacidade como na taxa de ocupacdo do transporte pois é
importante analisar todo o espaco disponivel.

Nos Ativos Externos é importante analisar a capacidade utilizada dos veiculos em
termos de peso, visto existirem diversos tipos de materiais que podem ter de ser
transportados, pelo que uma boa gestdo das cargas € necessaria; as médias de
entrega por viatura, o custo médio por veiculo e os quilometros em vazio para
verificar se a frota esta a ser gerida corretamente.

Nos Ativos Externos e no Pessoal devem ser controlados os acidentes de modo a
poder investigar se existe um fator que faca estes indicadores estarem elevados,
seja este 0 caso.

No caso do inventario deve ser controlado o nimero de encomendas que chegam
ao armazém com erros para verificar desde a rececdo se existe algum erro no
inventario e corrigi-lo na origem, desta forma também é possivel informar o0s
clientes que o produto que enviaram para 0 armazém nao foi recebido nas
quantidades anunciadas.

Na flexibilidade deve ser avaliada a capacidade de resposta a encomendas
especiais.

No nivel de servico devem ter-se em conta parametros como a pontualidade de
recolha, de entrega e de saida dos veiculos do cais, a consisténcia das entregas nos
prazos estipulados com os clientes, as taxas de entregas completas, corretas e
danificadas.
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e Em relacdo as condicbes de entrega vemos que sdo avaliadas a frequéncia de
entregas e a quantidade expedida num determinado periodo de tempo.

e O Lead time avalia o tempo total desde que chega a encomenda do cliente até que
esta lhe é entregue

e As acles de informacdo avaliam o Marketing, a Gestdo de encomendas, e a area
de E-information, que engloba a Estrutura do Website, Encomendas online,
seguranca dos dados e tracking de encomendas, através de uma escala de 0 a 5
cujo valor sera obtido por meio de inquéritos a cliente; e ainda o POs-vendas

através dos indicadores de Devolugbes de encomendas e Gestdo de reclamacdes.

4.3 Analytic Hierarchy Process

De modo a estabelecer relagdes entre os indicadores de performance utilizados no
modelo (tabelas A.1, A.2 e A.3) foi efetuada uma analise AHP.

Para efeitos de simplificacdo serdo apenas apresentadas as tabelas alusivas a fases
de célculo auxiliar referentes a comparacdo entre as dimensdes do modelo de avaliagdo
da performance (tabelas 5, 6, 7 e 8), dado que as restantes se processam de forma

semelhante.

Tabela5: Comparagdes entre as dimensdes do modelo de avaliagio da performance

Componentes Tangiveis Processos de execucdo Acles de informacao

Componentes Tangiveis
Processos de execucéo 2
Acoes de informagéo 0,333333333

0,333333333

Total 3,333333333 1,833333333 7

Na tabela 5 € possivel verificar o valor médio para as relagdes entre as dimensdes:
Componentes tangiveis; Processos de execucdo; e Acdes de informacdo, de acordo com
as opinides dos profissionais consultados. Nela pode ler-se que os Componentes tangive is
possuem metade e o triplo do peso dos Processos de execucdo e Ac¢des de informacao,
respetivamente; que 0s Processos de execucdo sdo duas vezes e trés vezes mais
importantes que os Componentes tangiveis e Ac¢Oes de informacdo, respetivamente; e que

as Acdes de informagdo possuem um terco do peso das outras duas dimensoes.
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Tabela6: Calculo do autovector M

Componentes Tangiveis Processos de execugdo Agdes de informacdo M

Componentes Tangiveis
Processos de execucéo
Ac0es de informacao

total 1 1 1

Tabela7: Calculo de A maximo

vetor M' A

Componentes Tangiveis
Processos de execucdo
Acoes de informacdo

Média 3,053818552

Tabela8: Céalculo da consisténcia da matriz

NuUmero de comparacoes 3
A maximo 3,05381855
IC 0,02690928
1A 0,58
RC 0,0463953
Consisténcia Sim

IC = indice de Consisténcia; IA = indice Aleatério; RC = Racio de Consisténcia

0,333766234
0,524675325
0,141558442

As tabelas 5, 6, 7 e 8 representam 0s passos referidos no capitulo 4 para a avaliacéo

da consisténcia das matrizes de comparagdo. Neste caso podemos verificar no campo M

que, no que toca as dimensdes do modelo, segundo 0s decisores, 0s Processos de execugdo

possuem um peso superior aos restantes, apresentando um valor de 52,47% do peso das

dimensdes, tomando a das Componentes tangiveis o valor de 33,38% e a Ac¢des de

informacdo 14.16% aproximadamente.

Como o Récio de Consisténcia € um valor inferior a 0,1 os resultados obtidos pelas

comparacdes das dimensdes podem ser utilizados para retirar conclusbes (Saaty, 1987).
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4.3.1 Anélise comparativa entre sub-dimensfes dos Componentes tangiveis

Neste caso pode verificar-se que a sub-dimensdo com maior importancia é a dos
Ativos externos com 34,17%, sequida pelas do Pessoal, Ativos internos e Inventario com
28,75%, 20,63% e 16,46% respetivamente. O racio de consisténcia calculado é de 0,0685

0 que torna possivel a utilizacdo destes resultados (tabela 9).

Tabela 9: Peso comparativo entre as sub-dimensdes dos Componentes tangiveis

Peso
Ativos Internos 20,63%
Ativos Externos  34,17%
Pessoal 28,75%
Inventario 16,46%

4.3.2 Andlise comparativa entre sub-dimensdes dos Processos de execugao

Para os processos de execucdo observa-se que o Nivel de servico possui 0 maior
peso com 34,03%, estando distribuidos os restantes pontos percentuais pela Flexibilidade
e Lead Time com 24,31% para cada um e pelas Condicdes de entrega com 17,36%. Nesta
matriz o récio de consisténcia calculado é de 0,045 tornando possivel a utilizacdo das

comparacdes (tabela 10).

Tabela 10: Peso comparativo entre as sub-dimensdes dos Processos de execucao

Peso
Flexibilidade 24,31%
Nivel de servico 34,03%
CondicOes de entrega  17,36%
Lead Time 24,31%

4.3.3 Anélise comparativa entre sub-dimensdes das A¢des de informagéo

Em relacdo as Ac¢des de informacdo, a gestdo de encomendas ocupa o topo no que
toca a importancia recebendo um valor de 47,9%, comparativamente as restantes Pos-
vendas, E-information e Marketing que possuem valores de 29,39%, 13,34% e 9,37%,
respetivamente. Neste caso o racio de consisténcia é de 0,03, pelo que é possivel utilizar

os valores obtidos através da matriz (tabela 11).
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Tabela11: Peso comparativo entre as sub-dimensdes das A¢des de informagéo

Peso
Marketing 9,37%
Gestdo de encomendas  47,90%
Pos-vendas 29,39%
E-information 13,34%

4.3.4 Andlise comparativa entre indicadores dos Ativos intermos

Entre os indicadores desta sub-dimensdo a lideranca encontra-se dividida pela
Produtividade do equipamento da rececdo (automatizado) e a Produtividade do
equipamento da expedicdo (automatizado) com 34,52% para cada indicador, restando
21,01% do peso para a Utilizacdo da capacidade (m2) e 9,94% para a Utilizagdo da
capacidade (m3). O récio de consisténcia € de 0,02 o que torna os resultados confidveis

(tabela 12).

Tabela 12: Peso comparativo entre os indicadores dos Ativos internos

Peso
Produtividade do
equipamento recepgdo  34,52%
(automatizado)

Produtividade do
equipamento expedicdo  34,52%

(automatizado)

Utilizacdo da .

capacidade (m2) 21,01%
S

Utilizagédo da 9,94%

capacidade (m3)
4.3.5 Anélise comparativa entre indicadores dos Ativos Externos

Dentro desta sub-dimensdo os indicadores ocupam a seguinte ordem de
importancia, Taxa de ocupacdo de transporte (m2), Custo médio Veiculo, Taxa de
ocupacdo Viatura — peso, Taxa de ocupacdo de transporte (m3), Média de entregas por
viatura, Kms em vazio e Taxa de sinistralidade do periodo com os valores de 20,46%,
17,85%, 16,58%, 15,11%, 13,04%, 9,98% e 6,97%, respetivamente. O racio de

consisténcia neste caso é de 0,06 tornando assim os resultados fidedignos (tabela 13).
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Tabela 13: Peso comparativo entre os indicadores dos Ativos externos

Peso
Taxa de ocupacéo de
transporte (m2) 20,46%
Taxa de ocupacéo de
transporte (m3) 15,11%
Taxa Ocupacdo Viaturas -
Peso 16,58%
Média Entregas Viatura

13,04%
Custo Médio Veiculo 17,85%
Kms em vazio 9,98%
Taxa de sinistralidade do
periodo 6,97%

4.3.6 Andlise comparativa entre indicadores do Pessoal

Nesta sub-dimensdo o peso atribuido aos indicadores é de 40% para a Eficiéncia
(rececdo), 40% para a Eficiéncia (expedicdo) e 20% para a taxa de acidentes. Dado que o

racio de consisténcia é de 0, esta matriz mostra dados confidveis (tabela 14).

Tabela 14: Peso comparativo entre os indicadores do Pessoal

Peso
Eficiéncia (Recepc¢éo) 40,00%
Eficiéncia (Expedicao) 40,00%
Taxa de acidentes 20,00%

4.3.7 Anélise comparativa entre indicadores do Nivel de servico

O Nivel de servico apresenta como indicador com maior importancia a
Pontualidade de entregas com 20,58% do seu peso total, sendo esta seguida pela
Consisténcia com 16,94%, as taxas de entregas completas e encomendas corretas com
15,43% cada, a Pontualidade de recolhas com 15,09%, a taxa de encomendas danificadas

com 11,12% e a taxa de pontualidade de saida das viagens com 5,4%. O racio de
consisténcia é de 0,03 tornando os resultados fidedignos (tabela 15).
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Tabela 15: Peso comparativo entre os indicadores do Nivel de servigo

Peso
Pontualidade Recolhas 15,09%
Pontualidade Entregas 20,58%
Consisténcia 16,94%
Taxa de entregas completas 15,43%
Taxa de encomendas corretas

15,43%
Taxa de encomendas
danificadas 11,12%
Taxa Pontualidade Saida
viagens 5,40%

4.3.8 Anélise comparativa entre indicadores das Condi¢es de entrega

Neste caso 0s dois indicadores dividem o peso da sub-dimensdo, tendo cada um
50% do mesmo. Para esta matriz ao contrario de quase todas as restantes foi apresentado
um valor para o indice de consisténcia de 0, o que segundo Franek e Kresta (2014) indica

que a matriz € perfeitamente consistente e possui dados confiaveis (tabela 16).

Tabela 16: Peso comparativo entre os indicadores das Condicdes de entrega

Peso
Frequéncia de entregas
50,00%
uantidade expedida
Q P 50,00%

4.3.9 Analise comparativa entre indicadores do Pés-vendas

Como acontece na tabela anterior esta sub-dimensdo tem o seu peso dividido pelos
dois indicadores que a compde, as Devolugdes de encomendas e a Gestdo de reclamacdes,
e, para além disso, também possui um indice de Consisténcia de 0 que como foi
explicado, revela que os dados apresentados podem ser utilizados para retirar conclusées
(tabela 17).
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Tabela 17: Peso comparativo entre os indicadores do P6s-vendas

Peso
Devolucdes de encomendas
50,00%
Gestéo de reclamagdes
50,00%

4.3.10 Anélise comparativa entre indicadores do E-information

Nesta sub-dimensdo o indicador com maior importancia é o Tracking de
encomendas com 39,98%, seguido pelos indicadores da seguranca dos dados,
Encomendas on-line e Estrutura do Web site com 23,74%, 21,06% e 15,22%
respetivamente. O racio de consisténcia neste caso é de 0,08 o que revela uma matriz com
dados fidedignos (tabela 18).

Tabela 18: Peso comparativo entre os indicadores do E-information

Peso
Estrutura do Web site 15,22%
Encomendas on-line 21,06%
Seguranca dos dados 23,74%
Tracking de
encomendas 39,98%

E de referir que as sub-dimensdes Inventario, Flexibilidade, Lead Time, Marketing
e Gestdo de encomendas dado apresentarem apenas um indicador ndo possuem matriz de

comparacgdes e a importancia atribuida a cada uma delas, nas tabelas 9, 10 e 11, projeta-
se para o respetivo indicador.

4.3.11 Comparacdo de Pesos entre Dimens@es, Sub-dimensdes e Indicadores

Do método AHP foi possivel retirar os pesos de cada dimensdo, sub-dimensdo e
indicador através das comparacdes efetuadas e da estrutura do modelo de avaliagdo da

performance, tendo sido registadas as Tabelas 19, 20 e 21, onde se podem encontrar 0s
pesos reais de cada indicador no desempenho global da empresa.
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Tabela 19: Ranking de Peso das Dimensdes do modelo revisto

Dimensédo

Peso Percentual

Processos de execucdo
Componentes Tangiveis
Ac0es de informacéo

52,47%
33,38%
14,16%

Tabela 20: Ranking de Pesodas Sub-dimensdesdo modelo revisto

Sub-dimenséo

Nivel de servico

Lead Time
Flexibilidade

Ativos Externos
Pessoal

CondigOes de entrega
Ativos Internos
Gestdo de encomendas
Inventario
Pdés-vendas
E-information
Marketing

Dimens&o

Processos de execugao
Processos de execugao
Processos de execugao
Componentes Tangiveis
Componentes Tangiveis
Processos de execugao
Componentes Tangiveis
Agoes de informagao
Componentes Tangiveis
Agoes de informagao
AgOes de informacao
Acgoes de informagao

Peso Percentual
17,85%
12,75%
12,75%
11,40%

9,60%
9,11%
6,88%
6,78%
5,49%
4,16%
1,89%
1,33%

Peso Cumulativo

52,47%
85,84%
100,00%

Peso Cumulativo
17,85%
30,61%
43,36%
54,76%
64,36%
73,47%
80,35%
87,13%
92,62%
96,79%
98,67%

100,00%

Nos Rankings apresentados podemos verificar as importancias relativas, por um

lado entre as dimensfes dos Componentes tangiveis, Processos de execucdo e Acdes de

informacdo (tabela 19), e por outro as relagdes entre as diferentes sub-dimensdes das

dimens@es indicadas de uma forma independente, ou seja, podemos por exemplo, através

da tabela 20, comparar sub-dimensGes dos Componentes tangiveis e dos Processos de

execucdo verificando quais possuem um maior peso para a organizagao.

O ranking que se encontra nas tabelas A.7 e A.8, por sua vez, tornou possivel a

visualizacdo das diferencas de pesos entre todos os indicadores do modelo de avaliagcdo

da performance, independentemente das suas dimensdo e sub-dimensdo, facilitando a

percecao da sua importancia para a empresa.
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Capitulo 5 Conclusdes

5.1 Introducao

Este capitulo tem o intuito de revelar as principais conclusbes do estudo efetuado,
buscando responder as questfes de investigacdo propostas no inicio do mesmo. Serdo
apresentadas também algumas recomendacdes a ter em conta por parte das organizacdes

fornecedoras de servigcos de transporte logistico de uma forma geral, bem como limitacdes
do estudo e propostas para investigacdo futura.

5.2 Principais conclusfes

Com o objetivo de desenvolver um modelo de avaliagdo da performance aplicado
a area logistica, nomeadamente um modelo aplicavel a uma organizacdo fornecedora de
servicos de transporte logistico, foram consultados Varios profissionais provenientes de
organizacbes fornecedoras e clientes deste tipo de servicos de forma a desenvolver um

estudo no qual se baseia esta dissertacdo. Dele podem ser retiradas as seguintes
conclusdes:

eAtravés do método de Delphi foi possivel agrupar opinides de decisores
quer da parte dos fornecedores, quer da dos clientes, moldando a framework
apresentada por Rafele (2004) num modelo de avaliagédo da performance adaptado
aos interesses de ambos.

e Aplicando o método AHP foi possivel desenvolver um ranking de
indicadores revelando assim onde as organizacdes fornecedoras devem realmente
focar os seus recursos.

eComo podemos verificar os indicadores com maior importancia geral para
os decisores foram o Lead time e a Flexibilidade com quase o dobro do peso
atribuido ao terceiro lugar ocupado pelo Contacto com o cliente e informacéo
sobre 0 progresso da encomenda.

oE de notar que os quatro primeiros postos pertencem a sub-dimensdes com
apenas um indicador, sendo o Marketing a Unica que se apresenta na metade
inferior do ranking de peso dos indicadores (tabelas A.7 e A.8), tendo o seu
indicador InformacBes sobre o produto ou servico e assisténcia de vendas um

valor de 1,33% do peso total dos indicadores.
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oA sub-dimensdo E-Information apresenta uma baixa importancia para 0s
decisores uma vez que os seus indicadores se apresentam no final do ranking de
peso dos indicadores (tabelas A.7 e A.8) ocupando as Ultimas posicoes.

oE também possivel observar que os indicadores inseridos na dimensdo dos
Processos de execucdo ocupam na sua maioria a metade superior do ranking de
peso dos indicadores (tabelas A.7 e A.8), revelando uma maior importancia para
os decisores relativamente aos restantes indicadores.

o0 estudo revela que existe uma maior preocupacdo dos decisores em
avaliar o0s processos de execucdo do servico prestado do que as restantes
dimensbes ocupando esta dimensdo mais de 50% do peso total.

eTodas as matrizes de comparacdo apresentaram um racio de consisténcia
abaixo do valor limite apresentado por Saaty (1987) de 0,1, o que revelou que os
dados eram consistentes, ndo obrigando a revisdo das respostas junto aos

decisores.

5.3 Recomendacdes

As conclusbes apresentadas facultam algumas indicacbes que as organizacdes

fornecedoras de servicos de transporte logistico devem ter em conta para efetuarem uma
melhor gestdo dos seus recursos de forma a melhorarem a sua avaliagdo da performance.

De acordo com o estudo efetuado, um dos indicadores realcados como um dos mais
importantes, na perspetiva dos decisores, € a Flexibilidade. Deste modo, indo ao encontro
de recomendacGes de autores como Ballou (2004), Carvalho et al (2001) e Rushton et al
(2014), as organizacbes em causa devem ter em atencdo a sua capacidade de efetuar
entregas que ndo se encontrem de acordo com 0s seus processos de servigo habituais, ndo
se comprometendo, contudo, com condicdes que sejam irrealistas de um ponto de vista
financeiro ou de capacidades da empresa. Pois, apesar de ser bom para a relagdo com o
cliente atender atodas as personalizacdes do servico que este deseja, em Ultima instancia

nunca deve ser comprometida a capacidade da empresa para cumprir todos 0s requisitos.

O outro indicador com o qual as organizagcdes se devem preocupar mais é o do Lead
time, visto dividir a lideranca do ranking com a Flexibilidade. Indo mais uma vez ao
encontro de conclusbes dos autores referidos no paragrafo anterior, para conseguir

melhorar o Lead time a empresa pode tomar medidas como, expandir a sua rede de
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armazéns, criando proximidade entre estes e os pontos de recolha e entrega acordados
com clientes.

Outra forma de melhorar o Lead time seria acordar com os seus clientes uma forma
de Posteponment, isto é, criar condicdes para que seja possivel a alguns dos seus clientes
colocarem 0s mddulos necessarios para a composicdo do produto nos armazéns da
organizacdo, tendo esta a responsabilidade de ao receber a encomenda compor 0S
produtos requeridos. Isto pode fazer com que certos mddulos de produtos ja se encontrem
armazenados no fornecedor de servicos logisticos e exista uma menor frequéncia de
recolhas.

Visto o indicador presente na Gestdo de Encomendas ser importante, € necessario
vigiar esta funcdo com atencdo. Dado esta estar ligada com a satisfacdo ao cliente, e ser
um indicador qualitativo, devem ser colocadas junto dos clientes questdes sobre como
melhorar este aspeto. E importante também, caso se implemente alguma sugestio do
cliente, fazer com que este esteja envolvido no processo, dando-lhe desta forma uma

sensacao de poder sobre o servico 0 que pode contribuir para a sua fidelizacéo.

Como podemos Vverificar existe uma baixa valorizagdo do indicador do Marketing,
0 que indica que tanto a organizacdo como os clientes ddo mais valor ao servico
percebido, ou seja a forma como o servico é prestado, do que ao servico esperado, isto é,
ao servico que é transmitido através das informacGes sobre o produto ou servico e
assisténcia de vendas. Ainda assim ndo deve ser descurado este indicador pois é através
do Marketing que se conseguem angariar novos clientes que posteriormente poderdo ser
fidelizados (Anderson e Narus, 1998).

Segundo Rafaeli e Muller (2007) deve existir uma hierarquia entre os indicadores
de performance de um modelo de avaliacio pois permite que as organizacbes se
concentrem nos indicadores com maior relevancia, devendo estas procurar

constantemente formas de melhorar a sua performance.

Por Ultimo, devido a constante evolugdo da indUstria logistica e ao facto de ter
existido uma diferenca dos indicadores apresentados no modelo revisto (tabelas A.4, A.5
e A.6) em relacdo aos indicadores recolhidos por Rafele (2004) nas tabelas A.1, A.2 e
A.3 o desenvolvimento de modelos de avaliacdo da performance logistica deve ser

considerado um processo continuo.
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5.4 LimitacOes

O envolvimento de uma parte e ndo a totalidade dos fornecedores de servigos de
transporte logistico e de clientes desse servico pode ser vista como uma limitacdo, dado

gue o estudo do caso ndo pode ser generalizado a totalidade da indUstria em causa (Yin,
2009).

Para além disso, o fato de ter sido utilizada uma framework no estudo para facilitar
a interacdo com representantes de Vvarias organizagbes com horarios e localizacbes
diferentes impediu que a construcdo do modelo fosse feita do zero sem influéncias
externas. No entanto, foram acolhidas as varias contribuicbes dos varios respondentes,

situacdo que permitiu pelo menos em parte, ultrapassar algumas dessas influéncias.

5.5 Perspetivas para investigacao futura

Tendo em conta as limitagdes apontadas e no seguimento do estudo realizado nesta
dissertacdo seria interessante em primeiro lugar realizar um estudo semelhante onde
sejam comparadas as opinides das empresas e clientes de regibes diferentes, ou, entre

departamentos logisticos da mesma empresa também de regides distintas de modo a
verificar se existem diferencas na maneira de ver os servicos de transporte logistico.

Para além disso, uma outra investigacdo poderia verificar se os resultados obtidos
através de um estudo sem uma framework inicial seriam muito distantes dos obtidos nesta
dissertacao.

Por dltimo seria também interessante validar a aplicacdo do modelo desenvolvido
(com as alteracBes necessérias) a organizages especificas e visualizar as diferencas entre
as suas avaliacbes de performance, bem como as areas onde cada uma apresenta melhores

resultados e onde necessita de melhorar.
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TabelaA. 1: Indicadores de performance das Componentes Tangiwveis de Rafele (2004)

Componentes Tangiveis Indicador

Ativos Internos

Ativos Externos

Pessoal

Inventario

Produtividade do equipamento

Utilizacdo da capacidade (m2)
Utilizagdo da capacidade (m3)

Taxa de ocupacao de transporte (m2)
Taxa de sinistralidade do periodo

Eficiéncia
Taxa de acidentes

Percentagem de encomendas de curto,
médio ou longo prazo

Taxa de encomendas com erro
Rotacdo de stock

Taxa de quebras de stock

Férmula

Numero de encomendas( ou quantidade) entregue /
Periodo de tempo

(Capacidade utilizada / Capacidade total) * 100
(Capacidade utilizada / Capacidade total) * 100

(Capacidade utilizada / Capacidade total) * 100
(NUmero de sinistros / Nimero de viagens) * 100

Numero de encomendas( ou quantidade) entregue( ou
manuseada) / Periodo de tempo
Numero de acidentes / Periodo de tempo

(NUmero de encomendas da categoria / NUmero total de
encomendas no armazém) * 100

(Ndmero de encomendas com erros / NUmero total de
encomendas no armazém) * 100

Numero de encomendas (unidades) entregues / Nimero
médio de encomendas (unidades) em armazém
(NUmero de encomendas insatisfeitas / Nimero de
encomendas recebidas) * 100
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Tabela A. 2: Indicadores de performance dos Processos de execucdo de Rafele (2004)

Processos de execucio
Flexibilidade

Nivel de servico

Condiges de entrega

Lead Time

Flexibilidade

Pontualidade

Consisténcia

Taxa de entregas completas
Taxa de encomendas corretas

Taxa de encomendas danificadas

Taxa de atraso

Frequéncia de entregas
Quantidade expedida

Lead time

(NUmero de encomendas especiais entregues / NUmero
de encomendas especiais recebidas) * 100

(NUmero de encomendas entregues dentro do prazo /
Numero total de encomendas entregues) * 100

(NUmero de encomendas entregues com um intervalo de
tempo de atraso ou adiantamento aceitavel / Ndmero total
de encomendas entregues ) * 100

(NUmero de encomendas entregues completas / Ndmero
total de encomendas) * 100

(Ndmero de encomendas corretas enviadas / Nimero
total de encomendas enviadas) * 100

(' NUmero de encomendas danificadas enviadas / Numero
total de encomendas enviadas) * 100

( Periodo de atraso / Periodo de entrega definido) * 100

Numero de entregas efectuadas num periodo de tempo
Quantidade expedida / Periodo de tempo

Tempo total desde que chega a encomenda do cliente até
que esta Ihe é entregue
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Tabela A. 3: Indicadores de performance das Ac¢bes de informagéo de Rafele (2004)

Acbes de informacéo
Marketing
Informagdes sobre o produto ou
servico e assisténcia de vendas
Gestdo de encomendas
Contacto com o cliente e informagéo
sobre 0 progresso da encomenda

Pés-vendas

(Ndmero de devolugdes / Nimero de encomendas
entregues) * 100

Gestéo de reclamagdes NUmero de reclamagdes

Devolucdes de encomendas

E-information

Web site
Encomendas on-line

Seguranca dos dados
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Tabela A. 4: Indicadores de performance das Componentes Tangiveis revistos

Componentes Tangiveis Indicador

Ativos Internos
Produtividade do equipamento
recep¢do (automatizado)
Produtividade do equipamento
expedicdo (automatizado)
Utilizagéo da capacidade (m?2)
Utilizag&o da capacidade (m3)

Ativos Externos
Taxa de ocupacdo de transporte (m2)
Taxa de ocupacdo de transporte (m3)
Taxa Ocupacdo Viaturas - Peso
Média Entregas por Viatura
Custo Médio Veiculo
Kms em vazio
Taxa de sinistralidade do periodo

Pessoal
Eficiéncia (Recepcéo)
Eficiéncia (Expedicéo)
Taxa de acidentes
Inventario

Taxa de encomendas com erro

Observagoes
Formula
Ndmero de encomendas( ou quantidade) recebida / .
. Caso exista
Periodo de tempo
Ndmero de encomendas( ou quantidade) expedidas / .
Caso exista

Periodo de tempo
(Capacidade utilizada / Capacidade total) * 100
(Capacidade utilizada / Capacidade total) * 100

(Capacidade utilizada / Capacidade total) * 100
(Capacidade utilizada / Capacidade total) * 100
(Capacidade utilizada / Capacidade total) * 100
N° entregas efectuadas / N° Viaturas utilizadas
Custo Veiculos / N° Veiculos

n°® Kms percorridos em Vazio

(NUmero de sinistros / NUmero de viagens) * 100

NUmero de encomendas( ou quantidade) recebidas /
Periodo de tempo

NUmero de encomendas( ou quantidade) expedidas ( ou
manuseada) / Periodo de tempo

NUmero de acidentes / Periodo de tempo

(NUmero de encomendas recebidas com erros / Ndmero
total de encomendas no armazém) * 100

55



Aplicacdo da analise multicritério na avaliacdo de performance da Logistica

56

Processos de execucio
Flexibilidade

Nivel de servico

Condi¢des de entrega

Lead Time

Tabela A. 5: Indicadores de performance dos Processos de execucao revistos

Flexibilidade

Pontualidade Recolhas

Pontualidade Entregas

Consisténcia

Taxa de entregas completas
Taxa de encomendas corretas

Taxa de encomendas danificadas

Taxa Pontualidade Saida wiagens

Frequéncia de entregas

Quantidade expedida

Lead time

Observacdes

(Numero de encomendas especiais entregues / Numero
de encomendas especiais recebidas) * 100

(Nvimero de recolhas dentro do prazo / Numero total de
recolhas) * 100
(Nvimero de encomendas entregues dentro do prazo /
Numero total de encomendas entregues) * 100
(Nvimero de encomendas entregues com um mtervalo de  Janela temporal
tempo de atraso ou adiantamento aceitdavel / Namero total defimda pela
de encomendas entregues ) * 100 organzagdo
(Numero de encomendas entregues completas / Numero
total de encomendas) * 100
(Nvmero de encomendas corretas enviadas / Numero
total de encomendas enviadas) * 100
( Nuimero de encomendas danificadas enviadas / Namero
total de encomendas enviadas) * 100
Janela temporal
N° Saidas ¢/ horario OK / N® Total Saidas defimda pela
orgamzacio

Nimero de entregas / Periodo de tempo
Quantidade expedida / Periodo de tempo

Deve ser acordado
Tempo total desde que chega a encomenda do cliente até com cada cliente
que esta lhe € entregue durante a

contratualizacdo



Aplicacdo da anélise multicritério na avaliacdo de performance da Logistica

Acles de informacao
Marketing

Gestdo de encomendas

P6s-vendas

E-information

Tabela A. 6: Indicadores de performance das A¢Bes de informacao revistos

Informacdes sobre o produto ou
servico e assisténcia de vendas

Contacto com o cliente e informagéo
sobre o progresso da encomenda

Devolugdes de encomendas

Gestao de reclamagdes

Estrutura do Web site
Encomendas on-line
Seguranca dos dados
Tracking de encomendas

Escalade 0a5

Escalade 0a5

(Numero de devolugdes / Numero de encomendas
entregues) * 100
Ndmero de reclamagdes

Escalade 0a5
Escalade 0a5
Escalade 0a5
Escalade 0a5

Observagoes

Satisfacdo do cliente

Satisfacdo do cliente

Satisfacdo do cliente
Satisfagdo do cliente
Satisfacdo do cliente
Satisfagdo do cliente
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Aplicacdo da analise multicritério na avaliacdo de performance da Logistica

Tabela A.7: Ranking de Peso dos Indicadores do modelo revisto parte 1

Posicdo  Indicador Sub-dimensdo Dimensao Peso percentual Peso cumulativo
10 Lead Time Lead Time Processos de execucio 12,75% 12,75%
20 Flexibilidade Flexibilidade Processos de execucio 12,75% 25,51%
3 Contacto com o cliente e informacio sobre o progresso da encormenda  Gestdo de encomendas Acdes de informacao 6,78% 32,29%
42 Taxa de encomendas com erro Inventario Componentes Tangﬁ'eis 5,49% 37,78%
5o Frequéncia de entregas Condicdes de entrega  Processos de execucio 4,55% 42,33%
ge Quantidade expedida Condicdes de entrega  Processos de execucdo 4,55% 45,89%
72 Eficiéncia (Rececdo) Pessoal Componentes Tangiveis 3,84% 50,73%
82 Eficiéncia (Expedicio) Pessoal Componentes Tangiveis 3,84% 54,56%
ge Pontualidade Entregas Nivel de servigo Processos de execucio 3,68% 58,24%
100 Consisténcia Nivel de servigo Processos de execucio 3,02% 61,26%
11 Taxa de entregas completas Nivel de servigo Processos de execucio 2,76% 64,02%
1720 Taxa de encomendas corretas Nivel de servigo Processos de execucio 2,76% 66,77%
130 Pontualidade Recolhas Nivel de servigo Processos de execucio 2,69% 69,47%
14° Produtividade do equipamento rececdo (automatizado) Ativos Internos Componentes Tangiveis 2,38% 71,85%
152 Produtividade do equipamento expedicio (automatizado) Ativos Internos Componentes Tangiveis 2,38% 74,22%
162 Taxa de ocupacio de transporte (m2) Ativos Externos Componentes Tangiveis 2,33% 76,56%
17¢ Devolucdes de encomendas Pés-vendas Acoes de informacio 2,08% 78,64%
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Tabela A.8: Ranking de Pesodos Indicadores do modelo revisto parte 2

Gestdo de reclamacoes

Custo Médio Veiculo

Taxa de encomendas danificadas
Taxa de acidentes

Taxa de Ocupacdo Viaturas - Peso
Taxa de ocupacio de transporte (m3)
Média Entregas Viatura

Utilizacdo da capacidade (m2)
Informacdes sobre o produto ou servigo e assisténcia de vendas
Kmsem vazio

Taxa de Pontualidade Saida viagens
Taxa de sinistralidade do periodo
Tracking de encomendas

Utilizacao da capacidade (m3)
Seguranca dos dados

Encomendas on-line

Estrutura do Website

Pos-vendas
Ativos Externos
Nivel de servico
Pesscal

Ativos Externos
Ativos Extemnos
Ativos Externos
Ativos Internos
Marketing
Ativos Externos
Nivelde servico
Ativos Externos
E-information
Ativos Internos
E-information
E-information
E-information

Acoes de informacio
Componentes Tangiveis
Processos de execucio
Componentes Tangiveis
Componentes Tangiveis
Componentes Tangiveis
Componentes Tangiveis
Componentes Tangiveis
Acdes de informacio
Componentes Tangiveis
Processos de execucio
Componentes Tangiveis
Acdes de informacio
Componentes Tangiveis
Acdes de informacio
Acoes de informacio
Acdes de informacio

2,08%
2,04%
1,99%
1,92%
1,89%
1,72%
1,49%
1,45%
1,33%
1,14%
0,96%
0,80%
0,75%
0,68%
0,45%
0,40%
0,29%

80,72%
82,75%
84,74%
86,66%
88,55%
90,27%
91,76%
93,20%
94,53%
95,67%
9,63%
97,43%
98,18%
98,87%
99,31%
99,71%
100,00%
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