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RESUMO

GALO, N. R. Critérios de selecdo e indicadores de desempenho para contratacdo de
servigos logisticos: Um estudo de casos multiplos com embarcadores e operadores
logisticos. Sorocaba, 2014. xx p. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Producao),
UFSCAR — Universidade Federal de S&o Carlos.

Uma empresa ndo atua isoladamente no mercado, pois esta envolvida em uma cadeia de
compradores e fornecedores da qual depende sua eficiéncia operacional. Assim, a escolha de
um parceiro requer o atendimento de uma série de requisitos que garantam que os objetivos
da empresa ndo sejam afetados pelo fornecimento inadequado. Neste contexto, a selecdo de
fornecedores pode ser um processo importante para uma organizacdo que deseja avaliar as
alternativas de acordo com seus critérios de preferéncia para contratacdo de servicos.
Contudo, certos critérios podem apresentar dificuldade de mensuracéo e definir indicadores
que possam compor cada critério pode possibilitar a medicdo do desempenho de cada
fornecedor, acrescentando objetividade ao processo. Desta forma, o objetivo desta pesquisa
foi identificar e analisar quais critérios de selecdo de fornecedores sdo utilizados no
momento da contratacdo de prestadores de servigos logisticos (PSLs) e quais sdo 0s
indicadores utilizados na avaliacdo do desempenho deste parceiro, em um conjunto de
empresas do setor do varejo. Para tanto, foi utilizado o método de estudo de caso em cinco
empresas, sendo quatro embarcadores e um operador logistico. Trata-se de uma pesquisa
exploratéria com abordagem qualitativa e a técnica utilizada foi a investigagdo direta
intensiva com o uso de questionarios semiestruturados. Deste modo, foram identificados e
analisados os critérios de selecdo e os indicadores de desempenho utilizados pelas empresas
para selecdo e avaliacdo de PSLs. As analises permitiram caracterizar a sele¢do de
fornecedores destas empresas e a medicdo de desempenho, assim como algumas
caracteristicas especificas. Como resultado, observou-se que as empresas conseguem
apontar quais critérios sdo relevantes para a selecdo de PSLs e possuem indicadores para a
avaliacdo do desempenho do fornecedor, entretanto o alinhamento entre critérios e
indicadores ndo ¢ totalmente estabelecido porque os indicadores utilizados sdo mais voltados
ao acompanhamento da operacao do que a avaliacdo do fornecedor.

Palavras-chave: Critérios de Selecdo de Fornecedores; Indicadores de Desempenho;
Selecéo de Fornecedores.



ABSTRACT

GALDO, N. R. Selection criteria and performance indicators for hiring logistics services:
A multiple case study with shippers and 3PL. Sorocaba, 2014. xx p. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Producdo), UFSCAR — Universidade Federal de So Carlos.

A company doesn’t operate singly in the market, because it is involved in a chain of buyers
and suppliers, from which depends its operational efficiency. Thus, the choice of a partner
requires the fulfillment of a number of requirements to ensure that business objectives will
be not affected by inadequate supply. In this context, supplier selection can be an important
process for an organization that wishes to evaluate the alternatives according its preference
criteria for contracting services. However, certain criteria may present difficulties in
measuring and to define indicators that can compose each criterion can allow the
performance measurement of each supplier, adding objectivity to the process. The objective
of this research was to identify and analyze which criteria supplier selection are used for
hiring logistics service providers (LSPs) and what are the indicators used to assess the
performance of this partner, in a group of companies in the retail. For this, we used the
method of case study in five companies, four shippers and one 3PL. This is an exploratory
qualitative research and the technique used was the direct intensive research using semi-
structured questionnaires. Thus, were identified and analyzed the selection criteria and
performance indicators used by companies to selection and evaluation of LSPs. The analysis
allowed characterizing the selection of suppliers of these companies and performance
measurement, as well as some specific features. As a result, it was observed that companies
can point which criteria are relevant for the selection of LSPs and they have indicators for
supplier performance evaluation, however the alignment between criteria and indicators is
not fully established because the indicators used are more geared to monitoring the operation
than the supplier evaluation.

Keywords: Supplier Selection Criteria; Performance Indicators; Supplier Selection.
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1. INTRODUCAO
1.1 Definicdo do problema

O aumento da pratica da terceirizacdo de servigos tem chamado a
atencdo dos decisores do setor de transporte para selecdo de Prestadores de Servicos
Logisticos (PSLs). Gradativamente, as empresas perceberam a importancia do
estabelecimento de parcerias para a integracdo logistica, onde a terceirizacdo se
torna um meio rdpido e seguro de promover a flexibilizacdo das operagdes
(BOTTINO, 2009). Para Branski (2008), o aumento da demanda por servigos
terceirizados de transporte é consequéncia da crescente complexidade e da
importancia estratégica da logistica. Vivaldini (2012) destaca que a consolidacdo
dos conceitos de gestdo da cadeia de suprimentos conduziram as empresas
prestadoras de servicos logisticos a assumir um papel mais abrangente e integrado
com seus clientes.

A terceirizacdo de servicos logisticos pode trazer Vvérias
oportunidades de reducdo de custo, aumentando a flexibilidade da cadeia de
suprimentos e melhorando a eficiéncia a partir da ajuda profissional dos PSLs
(PERCIN E MIN, 2013). Neste cenario, uma empresa pode contratar uma
transportadora com tamanho apropriado as suas necessidades ou contratar um
operador logistico, negociando descontos para obter reducdo nos custos de
transporte (CHOUDHARY E SHANKAR, 2013).

Sabe-se que o transporte é uma atividade logistica importante e
fundamental e, por esse motivo, merece atencdo quando se promove a selecéo de
empresas para desempenhar tal atividade. Segundo Branski (2008), o transporte é
responsavel pelo posicionamento do estoque na cadeia e cabe a empresa que
terceiriza tal servigco buscar a combinacéo ideal entre custo e qualidade para atender
as necessidades do negécio e as metas estratégicas. Assim, a selecdo de PSLs
deveria ser um processo pelo qual a empresa define suas necessidades e as utiliza
como critérios, garantindo que 0s parceiros atendam seus requisitos para prestacao
de servicos. Porém, no contexto real, a selecdo de PSLs pode se apresentar como
um processo pouco estruturado dentro de uma empresa. Possivelmente isso ocorre
porque cada gestor tem preferéncias individuais diante de uma gama de fatores a
considerar no momento da escolha do parceiro. Além disso, existem servigos
diversificados que sdo oferecidos por varios fornecedores, tornando dificil a

contratacdo de forma estruturada. Embora muitas organizagbes almejem um
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fornecedor de servico de transporte que atenda todos seus requisitos, identificar os
critérios de selecdo que corroboram com o0s objetivos da organizacdo e garantir que
eles sejam atendidos ndo é necessariamente simples. Isso ocorre porque muitos
critérios podem ser subjetivos e dificeis de avaliar e, além disso, muitas empresas
estdo focadas somente nos custos de transporte.

De acordo com Tramarico et al. (2012), a maioria dos estudos
conhecidos acerca de selecdo de PSLs abordam critérios e técnicas de tomada de
decisdo visando a escolha do melhor fornecedor, todavia, no cotidiano das
empresas 0S gestores tomam tais decisbes com base em suas preferéncias pessoais
ou nos custos da contratacdo do servico. Altinoz, Kilduff e Winchester Janior
(2010) destacam que historicamente o problema de selecdo de fornecedores tem se
agravado pelo crescente numero de potenciais fornecedores, assim como pelo
aumento do numero de critérios e do nimero de contextos que afetam a adequacao
de um atributo especifico do fornecedor e da dificuldade em definir e identificar
parametros no processo de selecéo.

Embora sejam observados tais obstaculos para que a selecdo de PSLs
seja estruturada, a subjetividade ou falta de estruturacdo no processo de decisdo
pode acarretar danos futuros a organizacéao, pois a selecdo de um parceiro que nao
atenda as necessidades da empresa tende a afetar a qualidade do servigo ao cliente,
assim como os objetivos da empresa contratante. Para Pires (2011), as relacdes de
parcerias e a implementacdo de praticas do gerenciamento da cadeia de suprimentos
s6 fazem sentido se a selecdo de fornecedores for cuidadosa. Neste sentido,
Selviaridis e Spring (2007) apontam como dificuldades na contratag&o de servigos
de PSL a falta de entendimento do cliente sobre a necessidade dentro de sua cadeia
de suprimentos e a inadequada descricdo dos servicos e niveis de servicos
desejaveis.

Portanto, selecionar um PSL requer a consideracdo de critérios que
sdo importantes para a empresa cliente, assim como o estabelecimento de relagfes
de confianca para o compartilhamento de informacGes que auxiliem no
conhecimento da cadeia em que a empresa esta inserida. Os critérios de sele¢do de
PSLs devem refletir as necessidades individuais da empresa e, por isso, &
importante encontrar formas de avaliar o nivel de realizagcdo de cada critério e
compreender 0 que cada critério representa para a organizagdo, a fim de entender

como as compensagdes (trade-offs) deveréo ser aplicadas.
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Em face a complexidade do problema de selecdo de fornecedores,
identificar e avaliar parceiros tem sido a preocupacdo ndo sé de pesquisadores, mas
também de profissionais envolvidos com a gestdo empresarial (CHERAGHI,
DADASHZADEH e SUBRAMANIAN, 2004; CHEN, LIN e HUANG, 2006,
SELVIARIDIS E SPRING, 2007). Contudo identificar critérios nem sempre é
suficiente para garantir a selecdo adequada de PSLs, pois é importante obter alguma
comparacgdo do desempenho dos fornecedores para cada critério. Neste sentido, a
medicdo de desempenho pode auxiliar o processo de selecdo, na medida que se
conhecem quais indicadores os clientes efetivamente utilizam no julgamento de
seus fornecedores, com base em objetivos de desempenho, no &mbito de decisdes
operacionais, e qual o relacionamento destas métricas com o0s critérios considerados
importantes para tal empresa.

Diante da problematica apresentada, para compreender como ocorre
a selecdo e avaliacdo de PSLs, esta pesquisa apresenta uma investigacao de carater
empirico, onde questionamentos acerca de critérios de selecdo de fornecedores e
avaliacdo de desempenho foram realizados. Assim, para realizar os estudos a que se

prop0e, a investigacdo apresenta as seguintes questdes de pesquisa:

1. Quais os principais critérios utilizados para a contratacdo de
prestadores de servicos logisticos?
2. Quais indicadores sdo utilizados pelas empresas para medir o

desempenho dos prestadores de servicos logisticos?

Deste modo, o problema de pesquisa estd centralizado na
identificacdo de critérios de selecdo de PSLs e nos indicadores utilizados para
avaliar o desempenho dos mesmos. A falta de estruturacdo e a subjetividade sé&o
alguns dos maiores desafios na escolha de PSLs. Com a utilizagio de indicadores,
buscou-se dar objetividade ao processo de selecdo de fornecedores baseado em
indicadores utilizados para a avaliacdo do desempenho. Além disso, a compreensao
do cenario atual de selecdo de PSLs gerou conclusdes importantes que podem
colaborar com a melhoria dos processos de selecdo e avaliagdo do desempenho

destes parceiros.
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1.2 Justificativa

Para Choudhary e Shankar (2013), em uma conjuntura
mercadol6gica altamente competitiva como a atual, é necessario garantir que a
aquisicdo e a gestdo de produtos sejam desenvolvidas de forma mais eficaz,
mantendo o foco na minimizacdo dos custos e na satisfacdo dos requisitos do
cliente. Para os autores, estratégias de compra e contratacdo de servicos apresentam
potencial de reducdo de custo, pois estdo relacionadas com a manutencdo do
inventario e com operacdes que geram custos para empresa.

Muitas atividades de uma empresa dependem do fornecimento
adequado de servicos e do cumprimento dos acordos de qualidade e prazo, entre
outros, estabelecidos com seus parceiros. Assim, com 0 passar do tempo, as
empresas perceberam que um bom relacionamento com o fornecedor poderia
acarretar a melhoria na prestacdo de servico logistico, o que pode contribuir para o
melhor desempenho da cadeia de suprimentos (SANAYEI et al., 2008).

Contudo, selecionar um fornecedor ndo é apenas escolher o melhor
preco ou a melhor qualidade, pois ha uma série de outros fatores que podem
interferir no planejamento e nos objetivos da empresa. A escolha do fornecedor
pode afetar o desempenho global da cadeia de suprimentos e a selegdo cuidadosa
pode proporcionar a reducédo do custo de compra e melhorar a competitividade. Por
outro lado, se o fornecedor ndo atende as necessidades relativas ao prazo, as janelas
de entrega, a qualidade, entre outros requisitos, as atividades logisticas tendem a
afetar outras &reas funcionais da empresa. Deste modo, alguns especialistas
apontam a selecdo de fornecedores como uma das tarefas mais importantes na
cadeia de suprimentos (WEBER, CURRENT E BENTON, 1991; SANAYEI et al.,
2008; CHOUDHARY e SHANKAR, 2013).

A selecdo de fornecedores envolve o atendimento de critérios que
correspondem as necessidades de operacdo da empresa contratante, uma vez que a
terceirizacdo de atividades logisticas pode interferir diretamente no posicionamento
do estoque. Assim, ela é uma decisdo estratégica importante (ARAZ E
OZKARAHAN, 2007; CHOUDHARY E SHANKAR, 2013). Entretanto, apesar da
relevancia crescente do estudo de cadeia de suprimentos e da terceirizacdo, segundo
Osiro e Carpinetti (2011) a literatura sobre portfolio de fornecedores ndo possui
muitas pesquisas que abordem temas como a segmentacao de mercado e evidéncias

posteriores & contratacao.
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Para Tramarico et al. (2012) a terceirizacdo de atividades logisticas
conduziram os gestores a refletir sobre a sele¢cdo de PSLs, pois, além de ser uma
decisdo importante, faz parte da estratégia logistica definir a quantidade de
fornecedores e a natureza dos critérios de selecdo. Além disso, é fundamental obter
a qualidade esperada no servico contratado, visando atender as necessidades do
cliente.

De acordo com a Confederagcdo Nacional do Transporte, embora a
oferta de servicos logisticos seja maior que a demanda, a falta de barreiras devido
as baixas exigéncias para a entrada de profissionais no setor e a falta de
regulamentacédo, garantem valores reduzidos de frete, todavia podem comprometer
a qualidade do servigo prestado (CNT, 2013). Por este motivo, é necessario garantir
que o parceiro seja capaz de atender as necessidades da empresa e principalmente
de cumprir os acordos firmados. Deste modo, a contratacdo de PSLs deve envolver
a consideracao de uma série de critérios que tem potencial de impacto (positivo ou
negativo) nas operacdes das empresas.

Para Ku, Chang e Ho (2010), a selecdo de fornecedores ¢ uma
decisdo multiobjetivo e multicritério que deve considerar critérios qualitativos e
quantitativos. Assim, a presenca de muitos objetivos e critérios, somados a natureza
heterogénica destes Ultimos, proporciona um acréscimo na complexidade do
processo de selecdo de PSLs. Isso ocorre porque € preciso lidar com objetivos e
critérios diferentes e ainda encontrar meios para relacionar € mensurar critérios
qualitativos, unidos aos quantitativos, em um Unico processo.

Vale ressaltar que a identificacdo e definicdo de critérios de selecao
sdo importantes para direcionar o processo de selecdo de PSLs. Todavia a
compreensdo dos critérios utilizados neste processo, em um dado segmento, requer
investigacdo das particularidades de cada organizacdo. A selecdo de PSLs deve
iniciar com o detalhamento dos servicos contratados, disponibilidade de mercado e
escopo de trabalho (QURESHI, KUMAR e KUMAR, 2008). Uma empresa pode
apresentar critérios contraditorios, mas igualmente importantes e, como tais, devem
ser minimamente desempenhados pelo parceiro. Além disso, a prestacdo de servico
é uma atividade continua e deve ser avaliada ao longo de sua realizacdo. Por isso, a
medicdo de desempenho aparece como alternativa, pois o relacionamento de
critérios com indicadores de desempenho pode adicionar ao processo de selecéo

métricas bem delimitadas e capazes de avaliar fatores qualitativos e quantitativos.
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De acordo com Wanke e Affonso (2011), dois tercos dos gastos
logisticos das empresas sdo destinados ao pagamento de prestadores de servicos
logisticos. Isto destaca a importancia da terceirizacdo logistica em relagdo ao
impacto financeiro gerado pelos custos associados a contratacdo de servigos desta
natureza. No ambito da selecdo de PSLs, os altos custos associados aos servicos
terceirizados de logistica enfatizam a relevancia da priorizacdo de critérios e da
avaliacdo do desempenho dos parceiros. Neste sentido, Jayaram e Tan (2010)
destacam que, para que o PSL colabore com a estratégia da empresa, € importante
assegurar o envolvimento, eficacia e contribuicdo deste parceiro.

Em face as necessidades verificadas para a contratacdo de
fornecedores de transporte e com vista a analise dos indicadores de desempenho e
critérios de selecdo de fornecedores, comuns de parceiros embarcadores e
operadores logisticos, esta pesquisa se justifica pela importancia da selecdo de PSLs
e pela dificuldade de estruturacdo do processo de decisdo na contratacdo do
fornecedor. Geralmente, as organizagOes desejam escolher as melhores opgdes
considerando uma série de critérios que devem estar alinhados com seus objetivos
estratégicos, taticos e operacionais. Contudo, racionalizar o processo de selecdo
requer a eliminagcdo da subjetividade das decisbes por meio da estruturacdo dos
diferentes objetivos e critérios importantes para escolha do parceiro.

1.3 Objetivos gerais e especificos

O objetivo desta pesquisa foi identificar e analisar quais critérios de
selecdo de fornecedores sdo utilizados no momento da contratagcdo de prestadores
de servicos logisticos (PSLs) e quais os indicadores utilizados na avaliacdo do
desempenho deste parceiro, em um conjunto de empresas do setor do varejo.

Como objetivo especifico tem-se:

(@) Analisar o alinhamento dos critérios de selecdo de fornecedores
com os indicadores de desempenho utilizados para a avaliacdo do servico prestado
pelo PSL.

1.4 Contribuicdes
Esta pesquisa apresenta uma analise da selecdo e avaliacdo do
desempenho de PSLs, evidenciando quais critérios e indicadores sdo usados para

selecionar e avaliar o parceiro. Além disso, traz informagdes sobre o
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relacionamento cliente-fornecedor entre empresas embarcadoras, transportadoras e
operadores logisticos, com uma analise de quais informagdes do desempenho
logistico podem ser efetivamente medidas segundo a preferéncia dos decisores que
estdo envolvidos no processo de tomada de deciséo.

Meixell e Norbis (2008) realizaram uma revisao sobre as pesquisas
publicadas nos ultimos 20 anos acerca de selecdo de modais e selecdo de
prestadores de servicos logisticos e afirmaram que o tema esta sub-representado por
estudos de caso. Lima Junior e Carpinetti (2012) apontam em sua pesquisa
bibliografica uma lacuna de trabalhos de origem brasileira que contemplem selecéo
e avaliacdo de fornecedores, 0 que pode evidenciar que este assunto tem sido pouco
discutido no Brasil. Deste modo, este trabalho contribuiu com a extensdo da
literatura sobre selecdo de PSLs, por meio de estudo de casos multiplos.

Prado, Souza e Yoshizaki (2009) desenvolveram um modelo de
selecdo de transportadoras e utilizaram dois critérios quantitativos, sendo eles custo
do transporte e nivel de servico. Osiro (2013) apresentou uma pesquisa sobre a
gestdo da base de fornecedores, utilizando variaveis qualitativas e quantitativas,
para desenvolver um modelo de segmentacdo de portfélio. Tramarico et. al (2012)
criaram um modelo multicritério para selecdo de PSLs, visando estruturar o
processo, e o aplicou em contextos reais. lafiez e Cunha (2006) propuseram uma
metodologia de selecdo de prestadores de servigcos logisticos baseados em trés
aspectos, sendo eles: analise e compreensdo das oportunidades e riscos, proposicao
de critérios importantes e avaliacdo das diferentes alternativas de PSLs. Embora
essas sejam pesquisas sobre selecdo de fornecedores no cenario nacional,
diferentemente desta investigacdo, os autores nao abordaram a medicdo de
desempenho. Assim, esta investigacdo apresenta uma abordagem diferente, com a
avaliacdo conjunta de critérios qualitativos e quantitativos, identificando
indicadores de desempenho que poderiam auxiliar na avaliacdo dos PSLs para a
manutencdo de portfdlio de fornecedores de servigos de transporte.

A visdo sobre a estruturacdo de critérios se assemelha ao trabalho de
Huang e Keskar (2007), Chen (2011), Ku, Chang e Ho (2010) e Punniyamoorty,
Mathiyalagan e Lakshmi (2012) em que os critérios foram decompostos em
métricas ou subcritérios mensuraveis. Contudo, nesta pesquisa, 0s indicadores
foram configurados para medir o desempenho de prestadores de servigos logisticos

de modo a apoiar 0 processo de selecdo. Para tanto, foram identificados os critérios
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de selecdo e os indicadores de desempenho utilizados, com o objetivo de
compreender se tais métricas fornecem o subsidio adequado para a avaliacdo do
fornecedor, baseado nos critérios que sdo relevantes para as empresas, em um
cenario pratico de selecdo de PSLs. Park et al. (2010) afirmam que, embora existam
muitas pesquisas sobre estratégias de compra e selecédo e avaliacdo de fornecedores,
ndo se vé na literatura muitos conceitos integradores e 0os dominios de pesquisa s&o
limitados. Neste sentido, a andlise dos critérios de selecdo e dos indicadores de
desempenho, realizada nesta pesquisa, sugere o desenvolvimento de modelos que
considerem tais conceitos de forma integrada.

Foram também investigadas nesta pesquisa as semelhancas e
diferengas entre essas empresas, assim como a relacdo dos critérios estabelecidos
pelos decisores com os indicadores apontados. Deste modo, foi possivel
compreender se a empresa consegue efetivamente classificar o fornecedor de modo
que os critérios mais relevantes sejam priorizados com a utilizacdo de indicadores
de desempenho. De posse das analises realizadas e da literatura relacionada,
obtiveram-se 0s subsidios necessarios para avaliar como a selecdo tem sido
realizada pelas empresas, quais as dificuldades e oportunidades, e como o

desempenho do fornecedor tem sido avaliado.

1.5 Escopo e delimitacao

O escopo desta pesquisa estd limitado a contratacdo de servicos de
transporte. Embora a selecdo de fornecedores e a avaliacdo do desempenho possam
estar presentes desde a aquisicdo da matéria prima até a distribuicdo do produto
final, ndo é objetivo desta pesquisa avaliar toda a cadeia logistica. Além disso, esta
pesquisa esta limitada as empresas que atuem no mercado varejista, apesar de
existirem outros mercados que merecem igual atengéo.

Deste modo, esta pesquisa aborda o processo de selecéo e avaliagcdo
de prestadores de servicos logisticos (PSLs), representados empresas que atuam
como operadores logisticos ou transportadores. Assim, trés tipos de empresas estdo
envolvidos no contexto da pesquisa: Os fornecedores de servigos de transportes,
representados pelas transportadoras e operadores logisticos, e os clientes que

correspondem aos embarcadores.
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Os embarcadores sdo as empresas que terceirizam suas operacoes de
transporte, por meio da contratacdo de PSLs. Entretanto tal definigdo ndo
caracteriza uma area de atuacdo, pois apenas diz respeito a uma classe de empresas
que praticam a terceirizacdo dos servicos de transporte por meio da contratacdo de
PSLs. Com relacdo aos fornecedores, pode-se afirmar que as transportadoras sao
empresas que fornecem servigos de transportes e gestdo do mesmo para oS
embarcadores, enquanto os operadores logisticos, além do transporte, oferecem um
escopo mais abrangente de servicos. De acordo com a Associacdo Brasileira de
Movimentacdo e Logistica, o operador logistico deve minimamente fornecer
servicos logisticos especializados para controle de estoque, armazenagem e gestao
de transportes (ABML, 1999).

Vale ressaltar que operadores logisticos podem ser ora cliente, e ora
fornecedor, pois podem atuar como um intermediador das operacdes de transporte
quando também terceirizam tal funcgdo. Isso quer dizer que, os operadores logisticos
sdo capazes de oferecer servigos especializados aos embarcadores, inclusive de
transporte, sem possuir frota propria e, por este motivo, subcontratam

transportadoras.

1.6 Organizacéo do trabalho

Esta pesquisa estd estruturada em cinco capitulos, subdivididos em
topicos. A Figura 1.1 apresenta tal estrutura e subdivisdes.

A seguir sdo apresentados e brevemente descritos os capitulos:

Capitulo 1 — Introducdo: O primeiro capitulo € voltado a descricdo
da pesquisa. No mesmo, o tema € introduzido e o problema de pesquisa é definido.
Além disso, a justificativa e 0s objetivos da pesquisa sdo apontados, assim como as
contribuigdes, escopo e delimitacoes.

Capitulo 2 — Revisdo de Literatura: No segundo capitulo se
encontra a revisdo de literatura necessaria para o desenvolvimento da pesquisa. Ele
é composto por secbes que abordam os seguintes temas: transporte de carga e
terceirizacdo logistica, selecdo de fornecedores e abordagens, selecdo de PSLs,
critérios de selecdo de fornecedores, critérios de selecdo de PSLs, medicdo do
desempenho logistico, indicadores de desempenho para avaliacdo de fornecedores,
indicadores de desempenho para avaliagéo de PSL e, por fim, uma breve conclusédo

do capitulo.
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Figura 1.1: Estrutura da pesquisa
Elaborado pela autora

Capitulo 3 — Metodologia de Pesquisa: O terceiro capitulo
apresenta o conjunto de métodos, assim como o detalhamento dos procedimentos
de coleta de dados e da aplicagdo do método.

Capitulo 4 — Resultados: O quarto capitulo trata da analise dos
dados coletados e os resultados e conclusdes obtidas com a realizac¢do da pesquisa.
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Capitulo 5 — Conclusdes e Consideracdes: Finalmente, o quinto e
ultimo capitulo apresenta as conclusdes obtidas acerca dos objetivos de pesquisa,
sobre as perguntas de pesquisa, as consideragbes finais, as limitagOes, as

implicacdes gerenciais e as sugestdes para pesquisas futuras.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo é apresentada a revisdo teorica sobre o processo
selecdo e avaliacdo do desempenho de prestadores de servicos logisticos, visando
obter entendimento sobre o cenario em estudo.

Para tanto, este capitulo estd estruturado em quatro seces. A
primeira traz defini¢des e caracteristicas da logistica e do transporte de carga no
Brasil, abordando também a terceirizacdo e quarteirizacdo do transporte. A segunda
secdo apresenta uma revisdo sobre selecdo de fornecedores, evidenciando algumas
abordagens e os critérios utilizados. A terceira secdo mostra caracteristicas da
medicdo de desempenho logistico e da avaliacdo do fornecedor, além da medicédo
de desempenho de PSLs. Por fim, a quarta e ultima secdo apresenta uma anélise

final do capitulo de revisao de literatura.

2.1 Logistica e transporte de carga no Brasil

Por definicdo, cabe a funcdo logistica transportar e posicionar o
estoque ao longo de uma cadeia de suprimentos, combinando o gerenciamento dos
pedidos, do estoque, do transporte, da armazenagem do manuseio de materiais e da
embalagem, por meio de uma rede de instalagbes (BOWERSOX, COOPER e
CLOSS, 2007). Para Ballou (2006) e Bowersox, Cooper e Closs (2007), o
posicionamento adequado do estoque gera valor a funcdo logistica e a cadeia de
suprimentos.

Garantir o posicionamento do produto certo, no local certo, nas
condicBes adequadas é a esséncia da logistica (BOTTINO, 2009). Entretanto, isto
requer trabalho conjunto entre as empresas envolvidas, pois a logistica exige
planejamento e preparacdo para lidar com os riscos, dificuldades e incertezas
envolvidas principalmente com o transporte. Segundo Bottino (2009), as
transformacdes ocorridas na logistica nos ultimos trinta anos trouxeram dinamismo,
eficiéncia, novas abordagens e novas areas, além do transporte e armazenagem.

No caso da logistica brasileira, 0s principais desafios estdo
relacionados a matriz de transporte excessivamente concentrada no modal
rodoviario, as deficiéncias de conservacéo de rodovias de menor trafego, aeroportos
operando quase nos seus limites de capacidade, rotas e bitolas ferroviarias

inadequadas e nos portos congestionados (ALEM e BIAGI, 2010).
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De acordo com o perfil do transporte de carga rodoviario do Brasil,
tracado pela Associacdo Nacional do Transporte de Cargas e Logistica, em 2001 o
transporte ja correspondia a 5,3% do PIB do Brasil (NTC, 2013). A Tabela 2.1

destaca a distribuicdo de cargas no Brasil por modal até o ano 2000.

Tabela 2.1: Distribuicdo modal de cargas no Brasil

MODAL 1996 1997 1998 1999 2000
Participacdo modal de carga no Brasil baseada em tonelada/km (%)

Aéreo 0,33 0,26 0,31 0,31 0,33
Aquaviario 11,47 11,56 12,69 13,19 13,86

Dutoviario 3,78 4,555 4,44 4,61 4,46
Ferroviario 20,74 20,72 19,99 19,60 20,86

Rodoviario 63,68 62,91 62,57 62,29 60,5
Total 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: Adaptado de NTC (2013)

O modal rodoviario é o principal componente da matriz de transporte
brasileira, correspondendo a mais de 50% da movimentagdo de carga no pais
(ALEM e BIAGI, 2010; NTC, 2013; PNLT, 2013) e, portanto, 0 que apresenta
maior complexidade na contratacdo de servico logistico em termos de numero de
empresas envolvidas e diversidade de critérios utilizados na sele¢&o.

Embora tal participacdo seja expressiva, de acordo com Tabela 2.1,
nota-se que houve uma pequena gqueda do percentual de carga movimentada pelo
modal rodoviario. Em 2012, segundo o Plano Nacional de Logistica e Transportes,
do Projeto de Reavaliacdo de Estimativas e Metas, o transporte rodoviario passou a
corresponder a 52% da carga movimentada (PNLT, 2013). Essa queda poderia ser
resultado das tentativas do governo em reverter a concentracdo neste modal, pois
segundo Além e Biagi (2010), o Governo Federal tem desenvolvido esforgos para
equilibrar sua matriz de transporte. Entretanto, o setor de transportes rodoviarios
recebeu investimentos de 36 bilhdes entre 2010 e 2013 do BNDES, o que equivale
a um crescimento de 73,1% nos investimentos em relacdo ao triénio anterior, com
crescimento anual de 11,6% ao ano. Ainda sobre o modal rodoviario, segundos 0s
autores, entre 2003 e 2008, as liberagdes anuais de recursos para a aquisicdo de
caminhGes aumentaram de R$ 3 bilhGes para cerca de R$ 12 bilhdes (o que
representou 60% dos desembolsos totais para o setor de transportes). Isto pode
indicar que, embora o governo almeje o equilibrio da matriz de transporte, 0s
investimentos destinados ao transporte rodoviario continuam crescendo, e tal fato

favorece a consolidacao deste tipo de modal no pais.
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Tal cenério sugere que o setor de transporte, especialmente o modal
rodoviario, apresenta grande importancia para o pais e tém recebido muitos
investimentos. O modal rodoviario é o mais utilizado e se destaca pela elevada
oferta de servicos e pela possibilidade de reducdo do valor do frete, em
consequéncia das baixas exigéncias impostas para a entrada de profissionais e a
falta de regulamentagdes no setor (CNT, 2013). Contudo, o valor do frete ndo pode
ser avaliado em detrimento da qualidade e, embora ndo se verifigue uma
regulamentacdo adequada para a realizacdo de transporte de carga rodoviario, é
importante que as empresas que utilizam este servico tenham atencdo as suas
vantagens e limitagoes.

De acordo com as informagdes apresentadas, o setor de transporte
rodoviario é expressivo no cenario nacional e tem apresentado crescimento e
recebido investimentos. Além disso, o transporte de carga € uma atividade
importante para a logistica, especialmente em um pais como o Brasil, que possui
dimensdes continentais e concentragdo da matriz de transporte no modal rodoviério.
Neste sentido, dentro do contexto de contratacdo de servicos de transporte, que é
foco de estudo desta pesquisa, destaca-se a necessidade de que as empresas
identifiqguem suas necessidades, mas que também estejam cientes das dificuldades e
limitacbes do setor, de modo que, a terceirizagcdo das atividades de transporte
possibilite o alcance dos objetivos fundamentais das empresas que adotam esta

pratica.

2.1.1 Terceirizagdo do transporte de carga

Segundo Talluri e Narasimhan (2004) a terceirizacdo é uma
estratégia fundamental na gestdo da cadeia de suprimentos e aborda o
gerenciamento baseado no fornecimento eficaz, por meio da identificacdo e selecao
de fornecedores para parcerias duradouras. Terceirizar corresponde a acdo de
contratar uma empresa para realizar uma determinada atividade de responsabilidade
da empresa contratante e Pires (2011) destaca como motivagdes para terceirizagdo
diversas fatores como: busca pela maximizacdo dos retornos; redugdo dos riscos;
superacdo da falta de recursos internos; aumento na velocidade de acesso a novas

tecnologias; expansdo dos beneficios da reengenharia de processos; criacdo de
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recursos financeiros por meio da venda de ativos; compartilhamento de risco com
fornecedores; e aumento da eficiéncia e eficacia global.

Para Vivaldini (2011), a consolidacdo da terceirizacdo ocorreu em
muitos setores, especialmente na prestacdo de servicos logisticos, onde inicialmente
a gestdo de atividades logisticas tinha foco na armazenagem e transporte, sem muita
atencdo aos processos estratégicos da cadeia de suprimentos que poderiam gerar
vantagens competitivas. De acordo com Souza e Moura (2007), com o passar do
tempo, a pratica da terceirizacdo do transporte de carga se tornou cada vez mais
frequente no Brasil. Para os autores, o crescimento da demanda e o aumento da
complexidade das terceirizagcbes e 0 gerenciamento do relacionamento entre as
organizacdes se tornou uma preocupagao para as empresas.

Segundo Percin e Min (2013), a terceirizacdo de servigos logisticos
se tornou essencial na medida que a pressdo pela reducdo de custos e que
globalizacdo das atividades aumentava. Terceirizar permite que a empresa se
concentre seus esforcos em atividades mais alinhadas com suas competéncias
centrais (SAEN, 2011; PERCIN e MIN, 2013). Neste sentido, lafies e Cunha (2006)
apontam a flexibilidade como um dos maiores beneficios verificados na pratica da
terceirizacdo de servigos logisticos. Para Saen (2011), os prestadores de servicos
logisticos tém competéncias especificas que 0s permite gerenciar 0s processos
logisticos de maneira mais eficiente que seus clientes.

De acordo com Tramarico et al. (2012), a terceirizacdo de servicos
logisticos comp@e a estratégia da cadeia de suprimentos. Para os autores ha trés
pontos a serem observados, sendo eles, posicionamento da empresa em termos de
estratégia crescimento para 0s proximos anos, comportamento de mercado acerca
das novas necessidades dos clientes e posicionamento da cadeia de suprimentos
considerando pontos fortes e fracos.

Para lafies e Cunha (2006), a terceirizagdo tem sido adotada para um
namero maior de atividades logisticas em funcdo dos baixos riscos de falhas e do
potencial de reducdo de custos e de ganhos com o foco nas atividades principais.
Terceirizar pode auxiliar na reducdo de custos fixos e, segundo Bottino (2009),
além de eliminar o investimento em veiculos de carga, a contratacdo de um
prestador de servico logistico permite que a empresa se concentre em outras
atividades fundamentais. De acordo com Ballou (2006) e Vivaldini (2011), a

obtencdo de equipamento proprio de transporte em uma empresa s6 se justifica
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quando ha a necessidade de fornecer um nivel de servico ao cliente com a qualidade
que nem sempre pode ser atingida com a terceirizagdo do servigo. Segundo Ballou
(2006), em termos de custos logisticos, o transporte é um dos elementos mais
importantes para a maioria das organizacdes, pois um sistema de transporte eficaz
pode intensificar a competitividade, aumentar as economias em escala e reduzir 0s
precos dos produtos em geral.

No cenario de terceirizacdo dos servigos de transporte de carga ha
trés tipos de empresas envolvidas: embarcadores e prestadores de servicos
logisticos (PSLs), representados por transportadoras e operadores logisticos. Os
embarcadores ndo constituem uma classe de empresas com um determinado ramo
de atuacdo, pois esta definicdo se refere a posicao de cliente no momento em que a
contratacdo de prestadores de servicos logisticos ocorre. Isto quer dizer que o
embarcador é a empresa que terceiriza a atividade de transporte mediante a
contratacdo de um ou mais PSLs.

Com relagdo aos PSLs, segundo Souza e Moura (2007), se
diferenciam em relacdo ao gerenciamento de suas atividades. Neste sentido, alguma
dificuldade é verificada entre os pesquisadores para a uniformizacdo da
terminologia PSL (TRAMARICO et al., 2012). lafies e Cunha (2006) utilizam o
termo ‘“prestador de servigo logistico” como sindnimo de operador logistico.
Entretanto, para Souza e Moura (2007), o termo PSL se refere aos operadores
logisticos e as transportadoras. Essa contradicdo para a definicdo do que é um PSL
ocorre porque, em termos de servigos, as transportadoras sdo responsaveis somente
pelo fornecimento de transporte de carga, garantindo a execucdo das atividades
relativas a tal finalidade desde o carregamento até a entrega dos produtos, enquanto
o0s operadores logisticos proporcionam servigos de armazenagem, gerenciamento de
estoques e gerenciamento de transporte.

Para Stefansson (2006), as transportadoras, além de se
responsabilizam por servigos de transporte, oferecem servigos como a
administracdo de transporte, a documentacdo de manuseio, 0 agendamento de
transporte, o monitoramento e o rastreamento de informacgdes e informacdes de
desempenho de entrega. Com relacdo aos operadores logisticos, segundo a
definicdo da Associacdo Brasileira de Movimentagéo e Logistica, cabe ao operador

logistico (Third-Party Logistics ou 3PL) prestar servigos especializados para
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gerenciar e executar todas as atividades logisticas ou parte delas, em todas as fases
da cadeia de abastecimento de seus clientes (ABML, 1999).

Obviamente, as diferencas fundamentais sdo verificadas na
abrangéncia dos servigos prestados, pois enquanto a transportadora esta focada na
atividade de transporte, o operador logistico é capaz de oferecer uma série de
solucBes logisticas. Entretanto isto ndo faz do operador logistico um parceiro
necessariamente melhor, uma vez que empresas diferentes possuem necessidades
diferentes. Em meio as definicdes verificadas, esta pesquisa adotou o termo PSL
para representar as transportadoras e os operadores logisticos, ainda que o0 escopo
de atuacdo deste Ultimo va além dos servicos de transporte.

Para Vivaldini (2011), o potencial de diferenciagdo dos PSLs entre
seus concorrentes esta relacionado a capacidade do mesmo em atender diferentes
tipos de servicos, somando a eles inovacdo, avanco tecnologico e capacidade de
agregar valor ao negécio de seu cliente, combinados com entendimento e
conhecimento que possuem a respeito dos desafios e demandas de uma cadeia de
suprimento. Neste sentido, os operadores logisticos apresentam maior potencial
competitivo, pois em termos de operacdes, de acordo com Wanke e Affonso (2011)
e Wanke (2012), os 3PL brasileiros estdo focados na redugdo de custo para lidar
com a competitividade do mercado e, por isso, estdo buscando formas de avaliar
seu desempenho por meio da utilizacdo de medidas qualitativas e quantitativas.

Em ndmeros, de acordo com a Associacdo Brasileira de Logistica, ha
mais de 120 operadores logisticos no pais, que empregam 100 mil pessoas
diretamente e outras 50 mil de forma indireta, com movimentacdo financeira em
torno de 10 bilhdes de reais por ano (ABRALOG, 2013). Segundo a mesma fonte, a
importancia dos operadores logisticos esta associada a dois fatores que permitem a
reducdo de custo na indUstria e comércio, sendo eles a capacidade de transformar o
custo fixo em varidvel e o alto indice de especializacdo logistica. Tais fatores
permitem que os operadores logisticos fornecam servicos com menor custo e maior
eficiéncia. Sobre as transportadoras, de acordo com a Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres, ha quase 900 mil registradas, sendo que 754.122
correspondem a profissionais autbnomos, 144.906 empresas e 367 cooperativas
(ANTT, 2013).

Vale ressaltar que, em meio a estas parcerias, pode haver a presenca

de um novo tipo de empresa, o integrador logistico (do inglés, Fourth-Party
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Logistics ou 4PL), que segundo Lima (2004), atua como interface entre os PSLs e
as empresas embarcadoras. Para o autor a diferenca entre o operador logistico e o
integrador logistico estd no grau de subcontratacdo e utilizacdo da tecnologia. Cabe
observar que, em um contexto de terceirizacdo (3PL) e quarteirizacdo (4PL) de
servicos de transporte, o operador logistico e o integrador logistico podem atuar ora
como fornecedores, ora clientes. Clientes quando praticam a quarteirizacdo, isto é,
subcontratam transportadoras e fornecedores quando oferecem seus servigos as
empresas embarcadoras.

De modo geral, a diferenciacéo entre a definicdo de 3PL e 4PL ainda
ndo é totalmente clara. Embora seja evidente a atividade de quarteirizacdo de
servicos no caso do integrador logistico, para Fleury (2001), os operadores
logisticos brasileiros podem ser chamados de operadores hibridos, pois possuem
ativos, entretanto praticam fortemente a subcontratacéo de terceiros.

O mercado de terceirizacdo e quarteirizacdo de servicos de transporte
de carga é bastante representativo. As empresas contratantes do servigo tendem a
possuir inimeras op¢des para a escolha do fornecedor, o que favorece a selecdo de
um parceiro que possa agregar valor as suas atividades. Para Vivaldini (2011), o
principal produto do PSL sdo as atividades logisticas, e estas, por sua vez, sdo
numerosas e representam uma boa possibilidade de neg6cio. Para o autor, é
fundamental que os PSLs tenham a compreensdo do papel de suas atividades no
fluxo da cadeia de suprimentos dos seus clientes, buscando uma atuacdo abrangente
e a incorporagao gradativa novas atividades.

O sucesso de qualquer arranjo operacional, pertencente a uma cadeia
de suprimentos, depende do fator logistico (WANKE, 2004). Por esse motivo, €
importante que os PSLs compreendam a importancia de suas atividades e busquem
sempre a melhoria de seus servicos por meio de indicadores logisticos. Na face
oposta, é necessario que os embarcadores definam suas necessidades e as
manifestem como requisitos de contratagdo, garantindo que seus objetivos sejam
atingidos e manifestados nos contratos estabelecidos. Logo, é importante que
critérios e indicadores sejam claros para que possam oferecer suporte aos termos
contratuais estabelecidos. Todavia, embora o estabelecimento de contrato seja
desejavel, em relacdo a terceirizacdo do transporte, por vezes, as empresas
apresentam demanda excedente a contratada e, por este motivo, necessitam da

contratacdo de frete instantdneo ou frete spot. Segundo Rocha (2012), no mercado
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spot, a negociacdo de cargas totais ou parciais se da sem o estabelecimento de
contrato ou qualquer compromisso de fornecimento continuo. Desta forma, planejar
a demanda também é fundamental para os embarcadores que buscam parcerias
duradouras e que desejam evitar a terceirizacdo de servicos logisticos sem o
estabelecimento de contratos formais.

Esta subsecdo apresentou uma visdo sobre a terceirizacdo do
transporte de carga, evidenciando os envolvidos, as dificuldades e as oportunidades.
A proxima subsecdo sera dedicada a gestdo de contratos para a contratacdo de

servicos terceirizados de logistica.

2.1.2 Gestédo de contratos de terceirizacao de servigos logisticos

A prética da logistica desenvolve, por vezes, novos arranjos sem
desenvolver totalmente a compreensdo dos impactos legais que ela acarreta
(OLANDER E NORRMAN, 2012). Neste ambito, a terceirizagdo de servicos
logisticos pode ocorrer sem o estabelecimento de contratos claros, com regras sem
delimitacGes necessarias e sem 0 uso da legislacdo adequada. Para Poppo e Zenger
(2002), os contratos tém importancia imprescindivel na complementacdo dos
relacionamentos e nos acordos de negécios.

De acordo com Olander e Norrman (2012), a importancia do
contrato esta fundamentada nas questdes de concepcéo e gestdo do relacionamento,
assim como a sua funcdo documental para resolucdo de possiveis problemas e
conflitos. Para os mesmos autores, as principais dificuldades para estabelecer os
contratos de prestagdo de servigcos logisticos sdo provenientes das incertezas,
especialmente aquelas ligadas aos riscos legais e de propriedade, as regras, aos
contratos de parceria com muitos envolvidos, as leis aplicaveis e a linguagem e
solucdes juridicas.

Prockl, Pflaum e Kotzab (2012) evidenciam uma demanda por dois
tipos de pesquisas, sendo elas, pesquisas que abordem o ajuste entre as
necessidades dos clientes e os motivos que 0s conduzem a contratagdo de servicos
de PSLs, e pesquisas sobre as configuragdes estruturais em termos de recursos e
relacionamentos. Neste sentido, Olander e Norrman (2012) apontam uma lacuna
sobre a forma padréo de contratos estabelecidos e a legislacdo de transporte para a

pratica de terceirizacdo de servigos logisticos. Para Poppo e Zenger (2002),
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contratos bem especificados estreitam o dominio e a gravidade dos riscos da
parceria, e assim, incentivam a cooperacao e confianca. Isto ressalta a necessidade
da definicdo de indicadores e critérios menos subjetivos, que possam ser claramente
evidenciados nos requisitos do contrato e que possam dar suporte a contratacao dos
servicos logisticos. Selviaridis e Spring (2007) destacam que um contrato com PSL
deve conter o nimero de anos, custos por atividade, servico e descricdo de
atividades, niveis de servico, pagamento de bonus por desempenho excelente,
clausulas de penalizacdo para falhas de servico, alocacdo de papéis e
responsabilidades, riscos e custos de seguro e clausula de rescisao.

Entretanto, é preciso considerar que diferentes empresas possuem
diferentes necessidades e as caracteristicas das empresas envolvidas na contratacao
e no fornecimento do servico podem ser muito variaveis, o que afeta o escopo do
servico contratado. De acordo com Prockl, Pflaum e Kotzab (2012), o mercado de
prestacdo de servicos logisticos possui grande variedade de agentes que diferem no
tamanho, oferta de servicos e cobertura geografica. Além disso, quanto mais
complexo for o contrato, além de mais caro, melhor especificadas deverdo ser as
promessas, obrigacdes e processos de resolucdo de conflito (POPPO E ZENGER,
2002).

Neste contexto, tomando como base as pesquisas de Olander e
Norrman (2012), Prockl, Pflaum e Kotzab (2012) e Poppo e Zenger (2002), duas
dificuldades sdo verificadas em termos da gestdo de contratos de prestacdo de
servicos logisticos, sendo elas: falta de conhecimento sobre a legislacdo e falta de
conhecimento de suas necessidades individuais. A primeira dificuldade se refere ao
fato de que algumas empresas, por vezes, ndo possuem conhecimento de todas as
leis e regulamentos que devem seguir e, por isso, estdo sujeitas aos equivocos em
seus contratos. Ademais, muitas vezes ndo ha legislacéo especifica para tal situacéo
e, sim, um conjunto de leis que se aplicam, ou ndo, dependendo de cada caso. A
segunda dificuldade ocorre pelo fato de que as empresas, muitas vezes, nao
conhecem claramente suas necessidades e estrutura necessaria no momento da
contratacdo. Isso pode gerar problemas durante a prestacdo de servicos, ao passo
que, as limitacbes e dificuldades podem aparecer apds o estabelecimento do
contrato.

Em face destas adversidades, a identificacdo de critérios para a

selecdo de prestadores de servigos logisticos poderia ser uma solugdo para que as
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necessidades das empresas sejam garantidas em termos contratuais. Deste modo, 0s
critérios, que devem representar as necessidades das empresas, poderiam ser
contemplados no contrato. Além do mais, critérios relativos ao cumprimento de
termos contratuais ou critérios mais gerais como comprometimento ou
confiabilidade, em conjunto com métricas de desempenho, poderiam evidenciar a
capacidade dos PSLs em cumprir 0s requisitos acordados, como sugere esta
pesquisa.

Esta secdo apresentou a revisdo de literatura sobre o transporte de
carga no Brasil, a terceirizacdo do transporte de carga e caracterizou a gestdo de
contratos de terceirizacdo de servicos logisticos. A proxima secao sera dedicada ao
problema de selecdo de fornecedores, baseado em critérios e abordagens.

2.2 O problema de selecao de fornecedores

O interesse pela selecdo de fornecedores surgiu ha muitos anos atras.
Dickson® apud Talluri e Narasimhan (2004), em 1966, estudou a importancia dos
critérios de selecdo de fornecedores e descobriu em seu estudo que o custo, a
qualidade e o desempenho de entrega eram os critérios mais relevantes.

Posteriormente, outras pesquisas foram publicadas sobre selecédo de
fornecedores. Dempsey (1978) realizou uma investigacdo empirica, a partir da qual
estudou uma amostra de executivos de compras e conseguiu analisar a importancia
relativa dos critérios de selecdo, agrupando-os em cinco fatores, sendo eles
estabilidade, fatores econémicos, afinidade geografica, servico de atendimento e
mecanismos de garantia. Kraljic (1983) reafirmou a importancia da selecdo de
fornecedores, indicando que a necessidade estratégica de suprimentos depende da
importancia estratégica da aquisicdo (em termos de valor agregado e impacto na
lucratividade) e da complexidade do mercado.

Nos anos seguintes, Ellram (1990) desenvolveu um trabalho
descritivo, realizando uma revisdo das abordagens sobre critérios de selecdo e
propondo uma classificacéo de critérios baseada em questBes financeiras, questdes
estratégicas e de cultura organizacional, questbes tecnoldgicas e demais fatores.
Choi e Hartley (1996) realizaram uma pesquisa de levantamento com industrias

automobilisticas, avaliando 26 critérios, dos quais, foram considerados como mais

! DICKSON, G.W. An analysis of vendor selection systems and decisions, Journal of Purchasing,
vol.2, n.1, p.5-17, 1966.
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importantes os critérios de qualidade e entrega. Braglia e Petroni (2000)
desenvolveram um estudo pratico em uma induastria, avaliando oito critérios de
selecdo de fornecedores de maéquinas de engarrafamento e embalagem, e o0s
conflitos existentes entre eles. Liu, Ding, e Lall (2000) apresentaram um estudo de
caso onde o desempenho do fornecedor é avaliado para gerar informacGes para o
processo de selecdo de fornecedores e para melhorar o desempenho dos parceiros.
Narasimhan, Talluri e Mendez (2001) avaliaram uma grande empresa multinacional
do setor de telecomunicagdes, propondo critérios para atender os objetivos da
empresa de reducdo de prazo de entrega, melhoria da qualidade, estabelecimento de
relacionamentos de longo prazo com fornecedores e garantia de prego competitivo.
Posteriormente, Talluri, Narasimhan e Nair (2006) desenvolveram sua pesquisa
com o objetivo de preencher lacunas do processo de selecdo de fornecedores,
usando critérios para um modelo estocastico, e considerando a variabilidade destes
critérios de selecdo para obter maior precisdo na avaliagdo do desempenho do
fornecedor. Wadhwa e Ravindran (2007), com critérios mais gerais e menos
numerosos, buscaram ajudar qualquer organizacdo a tomar decisbes de selecdo de
um subconjunto de fornecedores adequados e a determinar as quantidades certas a
encomendar, de modo a atender a demanda estabelecida nos planos de producao.

Para Chen, Ling e Huang (2006), a selecdo de fornecedores é uma
das questdes mais importantes na cadeia de abastecimento e envolve critérios
quantitativos e qualitativos no processo decisorio, tais como qualidade, preco e
flexibilidade e desempenho de entrega. Dahel (2003) afirma que selecionar um
fornecedor entre varios candidatos € uma tarefa laboriosa, pois a consideracdo
conjunta de critérios (por exemplo: custo, qualidade, entrega e capacidade) torna a
decisdo mais complicada em funcdo dos diferentes niveis de desempenho dos
concorrentes sob cada critério. Segundo o mesmo autor, a sele¢do de fornecedores
tem ganhado importancia no &mbito estratégico da cadeia de suprimentos, uma vez
que as organizagOes buscam oferecer aos clientes produtos mais baratos e de
maneira mais rapida que 0s concorrentes e, para isso, necessitam de uma rede agil
de fornecimento.

Contudo, no cenério real, a selecdo de fornecedores ainda é um
desafio para os gestores. Davidrajuh (2003) afirma que processo envolve varias

pessoas de diferentes areas funcionais da empresa. Segundo Woodside et al. (1999)
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muitas expectativas sao colocadas nos fornecedores, entretanto € preciso entender o
que se vende, para que 0s critérios mais importantes possam ser priorizados.

Para Thiruchelvam e Tookey (2011) a selecdo de fornecedores é um
problema multicritério e envolve varios critérios contraditérios. Para os autores, a
grande quantidade de fornecedores no mercado tem impacto positivo sobre a
compra do cliente, uma vez que reduz a dependéncia de um determinado
fornecedor.

Deste modo, ao longo dos anos, diversos tipos de pesquisas foram
desenvolvidos com o objetivo de auxiliar o processo de selecdo e avaliacdo de
fornecedores. Entretanto, segundo Park et al. (2010), ndo existem muitas
abordagens que integrem as atividades de compra, avaliagdo e selecdo de
fornecedores e, por esse motivo, os autores desenvolvem uma estrutura integrada

para preencher essa lacuna, conforme Figura 2.1.
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+ Faztores de avaliacio do desempenho;
+ Fatores de avaliacio da capacidade;
4 Faztores de avalizcio dorelzcionzmento

Figura 2.1: Modelo integrado de selecdo e avaliagdo de fornecedores.
Fonte: Adaptado de Park et al. (2010)

O modelo de Park et al. (2010) propGe a integracdo da selecdo e
avaliacdo de fornecedores visando a melhoria continua. De modo que, em um fluxo
direto, a selecdo de fornecedores ocorre apés a definicdo das estratégias de compra.
O processo seguinte corresponde a colaboracdo com o fornecedor e, apds o
estabelecimento da parceria, o fornecedor é avaliado sob os fatores de desempenho,
capacidade e relacionamento. Esse fluxo visa a melhoria continua dos processos de
selecdo e colaboracdo e ajuda na formacdo de novas estratégias de compra. Neste
sentido, cabe a selecdo de fornecedores proporcionar a escolha dos melhores

parceiros, mediante o uso de alguns critérios de selecdo, sujeitos aos diferentes
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niveis de realizacdo por parte das empresas para estes critérios. Enquanto isso, a
avaliacdo de fornecedores deve se preocupar com a eficiéncia e eficacia do
parceiro, por meio da avaliagdo do desempenho, da capacidade e do
relacionamento.

Assim, Park et al. (2010) propuseram um modelo integrativo em
nivel macro, que envolve diversos processos como formacao de estratégia, selecdo
e avaliagdo de fornecedores e colaboragdo. Em contraste, esta investigacdo se volta
para 0s dominios especificos como critérios de selecdo e indicadores de
desempenho que podem emergir para a construcdo de estruturas mais gerais. Deste
modo, o foco desta dissertacdo é investigar os critérios de selecdo e os indicadores
de desempenho, buscando o alinhamento entre eles para a selecdo e avaliagdo do
desempenho de fornecedores. Portanto, as proximas secGes objetivam mostrar a
revisao de literatura que oferece suporte a selecédo e a avaliacao de fornecedores por
meio do estudo de critérios de selecdo e indicadores de desempenho. No entanto,
entende-se que a fase de avaliacdo de fornecedores envolve um estudo mais
aprofundado sobre os indicadores de desempenho, bem como o acompanhamento
do desenvolvimento dos mesmos, o que ndo foi feito nesta pesquisa. Vale ressaltar
que, o foco é analisar os indicadores em seu significado e nao de forma dinamica.
Isto quer dizer que os indicadores foram estudados para identificar a razdo pela qual
sdo utilizados e ndo a origem dos dados que os compdem. Também nao € alvo desta
pesquisa analisar as estratégias de compra, ainda que a selecdo de fornecedores faca

parte de tais estratégias, trata-se de um campo bastante abrangente.

2.2.1 Selecdo de PSLs

Quando se fala em selecdo de fornecedores, pode-se fazer aluséo
tanto a servicos como a produtos. Com a pratica da terceirizacdo e o
estabelecimento de parcerias entre as empresas, a selecdo de fornecedores de
servigos ganhou notoriedade, uma vez que as empresas, cada vez mais, se
especializam em suas competéncias principais e adotam a prética da terceirizacao
de atividades que ndo correspondem as fungdes centrais de seu produto ou servico.
Assim, no setor de transporte de carga também se verifica o processo de selecdo de
fornecedores, de modo que, a selecdo de PSLs deve considerar competéncias que

correspondam as necessidades e expectativas da empresa contratante quanto a
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qualidade, a variedade e aos custos dos servicos relacionados a logistica. Para
Figueiredo e Pizzolato (2008) a selecdo de PSLs ganhou forga dentro dos conceitos
de Supply Chain Management, pois nas ultimas décadas, as empresas tém
terceirizado seus servicos para reduzir custos, flexibilizar as operacbes e focar em
suas atividades principais.

Neste sentido, o diferencial competitivo do PSL estd na capacidade
de atender aos diferentes tipos de servicos com inovacédo, tecnologia e capacidade
de agregar valor ao negécio de seu cliente (VIVALDINI, 2011). Entretanto, na
selecdo de prestadores de servicos, a troca de informacgdes € importante para
garantir que a eficacia do servico, antevendo as possiveis dificuldades e agindo
rapidamente sobre os imprevistos que podem ocorrer.

Para Oliveira Neto et al. (2012), a contratacdo de PSLs pode trazer
flexibilidade, melhor desempenho, reducdo do investimento em ativos, foco nas
competéncias centrais e uso da melhor tecnologia. Todavia, para os autores, um dos
riscos envolvidos com a terceirizacdo da logistica da empresa é a dependéncia dos
servigcos do PSL. Para Tramarico et al. (2012), a selecdo de PSLs é uma deciséo-
chave na cadeia de suprimentos. Por este motivo, a selecdo destes provedores
requer uma avaliacdo abrangente dos requisitos necessarios, assim como o0
estabelecimento de relacionamentos de confianca para que as exigéncias do cliente
possam ser efetivamente atendidas.

A industria de prestadores de servicos logisticos continua crescendo
e selecionar tais provedores tem sido uma das tarefas mais desafiadoras em funcao
da grande quantidade de empresas e de servigos oferecidos (PERCIN e MIN, 2013).
Embora a oferta por tais servigos tenha aumentado, é necessario garantir que o
parceiro possa atender aos requisitos do cliente, especialmente em relacdo aos
prazos de entrega e qualidade dos servigos prestados. Sabe-se que a terceirizagao
pode trazer beneficios, todavia é necessario que o prestador de servigos logisticos
tenha comprometimento com o0s requisitos acordados para que a empresa
contratante ndo seja prejudicada.

De acordo com lafies e Cunha (2006), no problema de tomada de
deciséo que envolve a selecdo de prestadores de servicos logisticos ndo existe uma
solugdo Otima e, por esse motivo, o tomador de decisdo deve ter a capacidade de
avaliar diversos trade-offs existentes, a fim de selecionar a melhor opcao

disponivel.
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2.2.2 Abordagens para o problema de selecao de fornecedores

A selecdo de fornecedores é um problema de tomada de decisdo
complexa, pois os critérios envolvidos no processo decisério podem apresentar
tanto carater qualitativo, quanto quantitativo (SAWIK, 2010; SANAYEI et al.,
2008). Sawik (2010) ressalta que abordagens matematicas ndo comportam fatores
qualitativos que podem afetar o desempenho do fornecedor e, por esse motivo,
alguns autores utilizam abordagens hibridas que combinam diferentes métodos de
deciséo para problemas complexos. Para Weber e Current (1993), ha duas decisdes
basicas no processo de selecdo de fornecedores, sendo elas: quais fornecedores
selecionar e qual o lote econdbmico de compra apropriado para cada fornecedor. Os
autores afirmam que a complexidade destas decisdes esta no fato deste problema
ser multiobjetivo.

Para Lima Junior e Carpinetti (2012), na fase de selecdo é dificil
quantificar o desempenho dos fornecedores devido a natureza qualitativa dos
critérios. Para 0s mesmos autores, técnicas de inteligéncia artificial sdo capazes de
lidar melhor com a incerteza e a complexidade deste tipo de avaliacao.

Davidrajuh (2003) divide o processo de selecdo de fornecedores em
trés etapas, sendo elas pré-selecdo, selecdo e pos-selecdo, onde a primeira se
caracteriza pela coleta de dados sobre os fornecedores, a segunda o fornecedor é
selecionado dentre os concorrentes por meio da analise dos dados, e a terceira e
ultima etapa é avaliado o desempenho do fornecedor selecionado.

Chick e Olsen (2000) propuseram um modelo descritivo de selecdo
de fornecedores, baseado em entrevistas entre compradores e fornecedores e
estruturado em seis fases: definicdo dos objetivos estratégicos; escolha do processo
de selecdo; pré-candidatura; pds-oferta; selecdo de op¢do e pds-selecdo. O modelo
considera varios critérios, sendo eles: custo, performance, fatores humanos,
maquinas e sistemas (confiabilidade, flexibilidade e compatibilidade), apoio do
fornecedor, aceitacdo de mercado, fatores intangiveis (cortesia, reputacéo, contrato)
e aceitacdo de mercado (preco, entrega e garantia).

Motwani et al. (1999) desenvolveram um modelo de decisdo para
auxiliar nas compras de produtos de paises menos desenvolvidos, buscando a

reducdo do risco por meio de cinco passos, sendo eles: a definicdo das
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necessidades, a avaliacdo de fornecedor, a analise de cotacdo de fornecedor, a
andlise de questdes subjetivas e a gestdo dos contratos. Nesse modelo, os autores
consideram na avaliagdo dos fornecedores fatores como: experiéncia da empresa,
solidez financeira, linhas de comunicacdo, niveis de inventario, regulamentos ou
procedimentos nacionais, padrdes regionais e internacionais e implicacdo das taxas
de cambio.

A pesquisa de Ghingold e Wilson (1998) é voltada para os interesses
do marketing e aborda as mudancas dos centros de compra ao avaliar o
comportamento dos mesmos por meio de trés critérios (extensdo, relacionamento
lateral e relacionamento vertical) para seis subprocessos de decisdo de compra,
sendo eles: necessidade de reconhecimento da compra inicial e/ou aprovacao;
descricdo geral do item necessario; desenvolvimento de especificacdes precisas de
compra; pesquisa e qualificacdo do vendedor; interacio com o vendedor e
propostas; e avaliacdo de fornecedores alternativos e selecéo.

Viana e Alencar (2012) analisaram 56 artigos sobre métodos de
selecdo de fornecedores para observar lacunas e tendéncias, discutindo métodos
como ponderacdo linear, programacdo matematica, modelo multicritério, Total Cost
of Ownership (TCO), Data Envelopment Analysis (DEA), teoria fuzzy e inteligéncia
artificial.

Weber e Current (1993) estudaram as vantagens e desvantagens da
abordagem multiobjetivo no processo de selecdo de fornecedores, demonstrando as
curvas de trocas entre os critérios relevantes e afirmando que é impossivel criar um
modelo especifico multiobjetivo que possa ter a aplicabilidade generalizada. Para
Degraeve, Labro e Roodhooft (2000), os trabalhos de selecdo de fornecedores
apontam diferentes solugGes para o problema multiobjetivo, mas pouco se tem feito
no sentido de comparar abordagens diferentes.

Lima Junior, Carpinetti e Osiro (2011), De Boer et al. (2000) e Ho,
Xo e Dey (2010) apresentam uma vasta revisao sobre os métodos de decisdo que
apoiam o processo de selecdo de fornecedores. Tais levantamentos bibliogréaficos
avaliaram os modelos de decisdo multicritério mais utilizados na selecdo e
avaliacdo de fornecedores, expondo uma diversidade de técnicas. O Quadro 2.1 é
proveniente da pesquisa de Ho, Xo e Dey (2010) e evidencia que diversos autores
tém buscado solucBes para o problema de selecdo de fornecedores, baseados em

métodos multicritério. De acordo com as informagGes do Quadro 2.1, percebe-se
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que as técnicas mais utilizadas pelas pesquisas citadas sdo, em sequéncia, DEA,
programagdo matematica, AHP e CBR. Contudo, a selecdo da abordagem
multicritério deve respeitar os recursos disponiveis e a aplicabilidade do método no
contexto em que se insere. Assim, diversos metodos que auxiliam a tomada de
decisdo de forma estruturada sdo verificados na literatura, entretanto e dificil
apontar a melhor solugdo para o problema de selecdo de fornecedores. Para
Figueira, Greco e Ehrgott (2005), a analise de decisdo multicritério busca auxiliar o
gerente na tomada de decisdo, contudo o conceito empregado depende do processo
em que a decisdo € inserida. Isto ocorre porque cada situacdo possui necessidades
especificas e, por esse motivo, existem diferentes abordagens na literatura que
buscam auxiliar no processo decisdrio para a escolha de um fornecedor em diversas

situacoes.

Quadro 2.1: Abordagens para o problema de selecéo de fornecedores

Abordagem Autores
Forker e Mendez (2001); Narasimhan, Talluri e Mendez . (2001);
Talluri e Baker (2002); Sarkis e Talluri (2002); Talluri e Narasimhan
(2004); Garfamy (2006); Ross et al. (2006); Saen (2006); Seydel

Data Envelopment

Analysis (DEA) (2006); Talluri, Narasimhan e Nair (2006); Saen (2007a); Wu et al.
(2007).

] Ghodsypour e O’Brien (2001); Karpak et al. (2001); Talluri (2002);

Mathematical Talluri e Narasimhan (2003); Hong et al. (2005); Talluri e Narasimhan

Programming (2005); Narasimhan, Talluri e Mendez . (2006); Wadhwa e Ravindran

(2007); Ng (2008).

Analytic Hierarchy ~ Akarte et al. (2001); Muralidharan et al. (2002); Chan (2003); Chan e
Process (AHP) Chan (2004); Liu e Hai (2005); Chan et al. (2007); Hou e Su (2007).

Case-based Choy e Lee (2002); Choy et al. (2002); Choy e Lee (2003); Choy et al.
Reasoning (CBR) (2003a); Choy et al. (2003b); Choy et al. (2004a); Choy et al. (2005).

Integer Non-linear

Programming (ANP) Sarkis e Talluri (2002); Bayazit (2006); Gencer e Giirpinar (2007)

Chen, Ling e Huang (2006); Sarkar e Mohapatra (2006); Florez-Lopez

Fuzzy set theory (2007)
SMART Barla (2003); Huang e Keskar (2007).
Goal programmin
Prog g Ding et al. (2005).
(GA)

Fonte: Adaptado de Ho, Xo e Dey (2010)

Em face a literatura apresentada, a importancia estratégica do
processo de selecdo de fornecedores é claramente observada. Além disso, muitos
modelos e métodos s@o encontrados para o problema multicritério de selecdo de

fornecedores. Entretanto, para definir uma solucdo adequada é necessario entender
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quais critérios sdo relevantes para a empresa de modo a garantir que seus objetivos
sejam atingidos e que o melhor fornecedor possa ser selecionado de acordo com a
preferéncia do decisor. Esta pesquisa ndo utilizard& nenhuma abordagem
multicritério, pois tem como objetivo identificar e analisar critérios e indicadores,
buscando o alinhamento entre eles. Assim, as utilizacbes de métodos multicritérios
correspondem a um passo além, pois, antes da aplicacdo do método, € necessario
definir muito bem os critérios e estabelecer a relagdo entre eles e os indicadores

para dar sequéncia a abordagem integrativa que esta investigacdo propde.

2.2.3 Critérios de selecao de fornecedores

A gestdo contemporénea da cadeia de suprimentos almeja a criacdo
de relacionamentos de longo prazo com os fornecedores e, por este motivo,
selecionar fornecedores vai além de uma lista de precos, pois ha uma série de
requisitos qualitativos e quantitativos que precisam ser considerados pelo cliente
(HO, XO e DEY, 2010). Muitas designacOes sdo dadas para indicar as
caracteristicas esperadas pelos clientes em seus fornecedores, alguns chamam de
atributos, outros de fatores. Esta pesquisa adotou o termo “critério” para representar
o0s padrdes pelos quais os fornecedores serdo julgados por seus clientes.

Critérios de selecdo representam os requisitos que sdo fundamentais
para a escolha do parceiro. Contudo, muitas vezes, eles sdo conflitantes, pois
envolvem trade-offs e, por este motivo, cabe ao cliente estabelecer e controlar os
niveis de realizacdo de cada critério de selecdo. Segundo Dahel (2003), a
consideracdo conjunta de critérios fortemente usados como custo, qualidade,
entrega e capacidade de oferta, tende a aumentar a complexidade do processo de
selecdo. Bhutta e Hug (2002) apontam a necessidade da utilizacdo de uma técnica
que ajuste a acdo do decisor, repeitando a importancia de cada critério (qualitativo
ou quantitativo), ressaltando que a selecdo de fornecedores ndo é um processo
rapido. No Quadro 2.2 é possivel observar os critérios utilizados em algumas

pesquisas sobre selecéo de fornecedores.
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Quadro 2.2: Critérios apontados pela literatura

Autores

Critérios

Weber et al. (1991)

Cheraghi, Dadashzadeh e
Subramanian (2004)

Thiruchelvam e Tookey (2011)

Choi e Hartley (1996)

Dempsey (1978)

Ellram (1990)

Qualidade, entrega, historico de desempenho, garantias e politicas de reivindicacdo, instalacdes e capacidade de producéo, preco,
capacidade técnica, posicdo financeira, cumprimento de procedimentos, sistema de comunicagdo, posicdo e reputacdo, desejo para
negocios, gerenciamento e organizacdo, controles operacionais, servico de reparagdo, postura, imagem, habilidade de embalagem,
registro de relacfes de trabalho, localizagdo geografica, volume de negdcios passados, treinamento, e acordos de reciprocidade.

Qualidade, entrega, preco, servico de reparo, capacidade técnica, instalagdes de producédo e capacidade, posi¢do financeira, gestéo e
organizacdo, confianca, flexibilidade, atitude, sistema de comunicacdo, histérico de desempenho, localiza¢do geogréfica, consisténcia,
relacionamento de longo prazo, cumprimento processual, impressdo, acordos de reciprocidade, melhoria de processos,
desenvolvimento de produto, custos de inventario, JIT, padrdes de qualidade, integridade, profissionalismo, pesquisa, cultura,
reputacdo e posi¢do na inddstria, registro de relagdes do trabalho, controles operacionais, embalagens, treinamentos, desejo de
negdcios, quantidade de negdcios passadas, garantias e politicas de reivindicagdes.

Qualidade, entrega, histérico de desempenho, garantias e politicas de reivindicacdo, instalagdes produtivas e capacidade, preco,
capacidade técnica, posicdo financeira, conformidade, sistemas de comunicacéo, reputacdo e posicao da industria, desejo de negdcios,
gerenciamento e organizacdo, controle operacional, servi¢o de reparacdo, atitude, impressdo, habilidade de embalagem, registro de
relacGes de trabalho, localizagdo geogréfica, negécios passados, treinamento, acordos de reciprocidade, confianga, flexibilidade,
melhoria de processo, desenvolvimento de produto, responsabilidade socioambiental, seguranca operacional e salde,
profissionalismo, JIT, comprometimento, situacdo econdmica, relacionamento a longo prazo, e situacdo politica.

Flexibilidade de volume, capacidade de criar novos produtos ou servigos, pos-venda, capacidade de melhorias incrementais,
proximidade de relacionamento passado, comunicacdo aberta, reputagdo e integridade, conformidade com as especificacdes,
consisténcia dos prazos de entrega, capacidade de reducdo de custo, capacidade de design, condi¢Bes financeiras, localizagdo
geografica, probabilidade de relacionamento de longo prazo, oferta do menor preco, prémios de desempenho recebidos pelo
fornecedor, aparéncia do produto, confiabilidade do produto, rentabilidade do fornecedor, entrega imediata, qualidade, curto tempo de
entrega, representatividade do fornecedor, capacidade técnica, disposi¢do para resolver conflitos, e disposi¢do para expor dados
financeiros.

Capacidade de entrega, qualidade, preco, servico de reparo, capacidade técnica, histdrico de desempenho, instalagdes de producéo,
ajuda e conselho, sistemas de controle, reputacdo, posi¢do financeira, atitude em relacdo ao comprador, cumprimento de licitacao,
formacdo ajudas, comunicacdes de progresso, gestdo e organizacdo, capacidade de embalagem, problemas legais/morais, localiza¢do
geogréfica, e registro de relagdes de trabalho.

Desempenho econdmico, estabilidade, sentimento de confianga, atitude gerencial e perspectiva do futuro, ajuste estratégico,
compatibilidade da alta direcdo, estrutura pessoal e organizacional de fornecedores, avaliacdo da capacidade e instalacfes atuais de
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Liu e Hai (2005)

Braglia e Petroni (2000)

Liu, Ding e Lall (2000)

Narasimhan, Talluri e Mendez .

(2001) e Talluri e Narasimhan
(2004)

Talluri e Baker (2002)

Seydel (2006)

Talluri, Narasimhan e Nair
(2006)

Hong et al. (2005)

Wadhwa e Ravindran (2007)

Muralidharan et al. (2002)

Wu et al. (2007)
Huang e Keskar (2007)

Punniyamoorty, Mathiyalagan
e Lakshmi (2012)

manufatura, avaliacdo da capacidade futura de manufatura, capacidade de design do fornecedor, velocidade de desenvolvimento do
fornecedor, registro de seguranca do fornecedor, referéncias de negdcio, base de clientes do fornecedor.

Capacidade técnica, qualidade, responsividade, disciplina, entrega, financeiro, gerenciamento das instalagdes.

Rentabilidade, qualidade, cumprimento de entrega, capacidade de gestdo, instalacfes de producdo e da capacidade, capacidades
tecnoldgicas, posicao financeira, experiéncia, localizacdo geogréfica.

Variedade de fornecimento, qualidade, indice de pregos, o desempenho de entrega; distancia.
Qualidade, preco, entrega, desempenho na reducdo de custos, praticas e sistemas de gestdo da qualidade, documentagdo e
autoauditoria; capacidade de fabricacdo e de processo, gestdo da empresa, design e desenvolvimento de capacidades, capacidade de

reducéo de custos.

NUmero de embarques no prazo, o nimero de contas recebidas do fornecedor, sem erros, qualidade do servigo; credibilidade da
qualidade, custo total dos embarques, nimero de embarques por més.

Preco, qualidade, tempo de entrega, quantidade, entrega, tecnologia, servico ao cliente.
Qualidade, entrega e preco.

Entrega, qualidade, quantidade, entrega.

Preco, lead time, capacidade de produc&o.

Qualidade, entrega, preco, capacidade técnica, posicdo financeira, historio de desempenho, instalacGes, flexibilidade, servico ao
cliente, conhecimento, habilidade, atitude, experiéncia.

Receita, satisfacdo, custo, bom senso.
Confiabilidade, flexibilidade, custo e aspectos financeiros, ativos e infraestrutura, seguranca, fatores ambientais.

Gestdo e organizacdo, qualidade, capacidade técnica, instalages, posicdo financeira, entrega, servico, relacionamento, seguranca e
meio ambiente, custo.

Fonte: Elaborado pela autora
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Face as informacg6es do Quadro 2.2, observa-se que muitos critérios
sdo apontados nestas pesquisas e, frequentemente, tais critérios se repetem. Custo,
qualidade de entrega, nivel de servico, flexibilidade, capacidade, experiéncia e
fatores financeiros sd@o os mais citados. Todavia, a importancia relativa de cada
critério depende de cada caso especifico estudado.

Ainda de acordo com o Quadro 2.2, nota-se que Weber et al. (1991),
Cheraghi, Dadashzadeh e Subramanian (2004), Choi e Hartley (1996), Dempsey
(1978) e Ellram (1990) citam um numero elevado de critérios. Isto pode ser
justificado pelo fato de que suas pesquisas apresentam investigacfes voltadas a
descricdo e identificacdo de critérios.

Em um contexto real, é importante que as empresas definam critérios
capazes de apoiar 0s objetivos buscados em relacdo ao fornecedor. Nesta situacgéo,
cada critério apontado pode ser importante em uma determinada situacdo, ao passo
que em outra, pode ndo possuir relevancia alguma. Em suma, 0s critérios sao
subsidios para que os melhores parceiros sejam selecionados. Por isso, a
consideracdo de critérios errados pode conduzir a empresa a tomar decisdes
equivocadas.

Hong et al. (2005) propuseram critérios com o objetivo de garantir
um relacionamento duradouro e continuo com os fornecedores. Assim, 0s autores
desenvolveram uma proposta para selecionar os melhores fornecedores, de modo a
obter a melhor receita em diferentes situacdes. Para tanto, 0s seguintes pressupostos
foram estabelecidos:

1. A mudanga na capacidade de fornecimento dos fornecedores ao
longo de um periodo de tempo deve ser avaliada;

2. Os fornecedores devem ser avaliados por mais de um critério;

3. Um modelo baseado em varias etapas deve ser projetado para
reduzir a complexidade do problema de selecédo de fornecedores;

4. Fornecedores gque possam maximizar a receita, com diferentes
condicGes de aquisicdo, para cada periodo de tempo, devem ser selecionados;

5. As condi¢cbes de mudangca de fornecimento dos parceiros
selecionados, durante o periodo de tempo, devem ser identificadas para tomar as
medidas necessarias.

Os pressupostos de Hong et al. (2005) sdo relevantes e validos. O

primeiro pressuposto aponta a necessidade de avaliagdo da capacidade do
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fornecedor. Isto € importante, pois, quando se deseja estabelecer relacionamentos
de longo prazo, espera-se que as condigdes iniciais possam ser minimamente
mantidas ou melhoradas, especialmente em termos de capacidade. No segundo
pressuposto, o autor aponta a necessidade da avaliacdo do fornecedor sob varios
critérios, o que pode ser explicado pela existéncia de diferentes objetivos da
empresa. No terceiro pressuposto, o autor afirma que um modelo de vérias etapas
deve reduzir a complexidade do problema e isto é valido porque os modelos devem
facilitar o processo de selecdo e ndo o contrario. O quarto pressuposto afirma que
fornecedores capazes de maximizar a receita em funcdo da flexibilidade devem ser
selecionados e se fundamenta no fato de que fornecedores séo capazes de permitir
redugdes de custo, pois a flexibilidade pode reduzir o investimento de ativos,
especialmente com inventarios. Por fim, o quinto e ultimo pressuposto indica que
condic¢des de mudanca de um fornecedor devem ser identificadas para que medidas
sejam tomadas. Isso ocorre porque, geralmente, ndo é bom para a empresa criar
extrema dependéncia de um fornecedor sem possuir nenhuma alternativa frente as
mudangas. As situacdes mudam, o mercado muda e, assim, as condicdes de

fornecimento também poderao ser afetadas.

2.2.4 Critérios de selecao de Prestadores de Servigos Logisticos

No cenario de selecdo de fornecedores também se verificam
pesquisas que apontam critérios especificos para a selecdo de Prestadores de
Servigos Logisticos (PSLs). Prado, Souza e Yoshizaki (2009) buscaram em sua
pesquisa garantir a execucdo do servico nos niveis desejaveis e com custos
planejados, para uma aplicacdo real. Para tanto, os autores criaram um modelo de
selecdo de transportadoras, com quatro casos reais, utilizando os critérios de custo
do transporte e nivel de servico.

Para Selviaridis e Spring, (2007), a selecdo de PSLs é importante
para empresas que desejam obter reducdo de custo e oferecer melhor atendimento
ao cliente, principalmente em termos de gama e niveis de servicos. Os autores
utilizaram trés técnicas diferentes para selecionar e avaliar o provedor de tal
servigo, utilizando critérios como custo, qualidade, flexibilidade, confiabilidade e
estabilidade financeira.

Efendigil, Oniit e Kongar (2008) utilizaram um modelo de duas

fases, baseado em redes neurais e logica fuzzy, com o objetivo de auxiliar os
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tomadores decisdo na selecdo de prestadores de servigos logisticos. Em tal modelo,
haviam critérios de selecdo como custo de transporte, participacdo no mercado,
flexibilidade, custos ambientais e nivel de integragdo tecnoldgica.

No modelo de selecdo de PSLs de Liu e Wang (2009) foram
utilizados 26 critérios, dos quais se destacam custo, qualidade, flexibilidade,
reputacdo e capacidade de otimizacdo. Os autores buscaram oferecer apoio a
tomada de decisdo de forma sistematica com o emprego de trés técnicas distintas.

Liu e Lyons (2011), em sua pesquisa, evidenciam critérios relativos
a sistemas de informacdo, monitoramento, nivel de integracdo tecnoldgico,
confiabilidade e capacidade de negociacdo, com o objetivo de avaliar as
capacidades de PSLs e o desempenho.

Jayaram e Tan (2010) analisaram correlacdes entre a integracdo da
informacao, critérios de selecdo e medicdo de desempenho. Acerca dos critérios, 0s
autores citam qualidade, flexibilidade, conhecimento, estabilidade financeira,
escopo de recursos e capacidade em cumprir prazos de entrega.

Tramarico et al. (2012) utilizaram as técnicas AHP e BOCR
(Beneficios, Oportunidades, Custos e Riscos) aplicados a selecdo de PSLs no
Brasil, apontando critérios de custo, qualidade, flexibilidade, estabilidade
financeira, conhecimento, tecnologia de informacéo, entre outros critérios.

Kannan, Pokharel e Kumar (2009) buscaram orientar o processo de
selecdo de PSLs analisando os critérios antes de chegar a decisdo. Os critérios
utilizados foram qualidade, prazo de entrega, custo da logistica reversa, capacidade
técnica, taxa de rejeicdo, incapacidade de atender demandas futuras e disposicao e
atitude.

Por meio do Método de Anélise Hierarquica (MAH), lafies e Cunha
(2006) procuraram tratar aspectos qualitativos e quantitativos para auxiliar na
tomada de decisdo na terceirizacdo de servicos logisticos. Para tanto, os autores
utilizaram em seu modelo, critérios de infraestrutura, estabilidade financeira,
flexibilidade na prestagdo de servigos logisticos, credibilidade no mercado,
experiéncia, gestdo da qualidade, recursos humanos, recursos de Tl e custos
logisticos.

O Quadro 2.3 traz os critérios utilizados nas pesquisas citadas sobre

selecdo de prestadores de servicos logisticos.
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Quadro 2.3: Critérios de selecdo de PSLs e literatura relacionada

Critérios de Selecdo PSLs

Autores

lafies e
Cunha
(2006)

Selviaridi
s e Spring,
(2007)

Efendigil,
Onute
Kongar

Prado,
Souzae
Yoshizaki

Liue
Wang
(2009)

Kannan,
Pokharel, e
Kumar (2009)

Jayarame
Tan
(2010)

Liue
Lyons
(2011)

Tramarico
et al.
(2012)

Custo de transporte
Nivel de servigo
Participa¢do no mercado
Qualidade
Flexibilidade de demanda
Conhecimento da inddstria
Estabilidade financeira
Escopo de recursos e infraestrutura
Capacidade de cumprir prazos de entrega
Acessibilidade
Méo de obra qualificada e Recursos
humanos
Habilidade gerencial
Localizacdo geogréfica
Programa de Melhoria Continua

Capacidade de TI (Sistemas de informacéo)
Monitoramento e rastreamento
Cumprimento de acordos (confiabilidade)
Taxa de Negociagéo
Interface com o ERP (nivel de integracao)
Custo da logistica reversa
Capacidade técnica
Taxa de rejeicéo
Incapacidade de atender demandas futuras
Disposi¢do e atitude
Custos ambientais
Capacidade de otimizacédo
Capacidade de crescimento
Responsividade
Reputacdo e credibilidade
Experiéncia

X

XX XX

X

X X

X

(2008)
X

X

X

(2009)
X

X

X XXX XXXXXX

X X X X

X X X X X

XX XXX XX

X X X X X

X

X X X X

X X XX X X

Fonte: Elaborado pela autora
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Assim, de acordo com o Quadro 2.3, dentre o0s critérios mais
utilizados para a contratacdo de PSLs, destacam-se 0 custo de transporte, a
qualidade, a flexibilidade da demanda, o conhecimento da industria e a estabilidade
financeira. Muitas empresas esperam obter redugdo de custo com transporte a partir
da contratacdo de PSLs, sem, contudo, reduzir a qualidade, pois estdo contratando
servigos especializados. Isto posto, a capacidade do PSL em atender a demanda
inesperada é importante para garantir o nivel de servico ao cliente. Além disso, o
conhecimento da inddstria colabora com o entendimento das necessidades do
cliente e do produto, ao passo que a estabilidade financeira ajuda a garantir que a
empresa cliente ndo seja prejudicada quando ressarcimentos e multas s&o
necessarios.

Critérios de prazos de entrega, reputacdo, localizacdo geografica
também foram citados (ver Quadro 2.3) e sdo relevantes neste tipo de servico. As
entregas devem atender as janelas de recebimento do cliente, enquanto a
localizacdo geografica pode representar o diferencial do parceiro, em funcdo da
regido de atuacdo do contratante do servigco. Quanto a reputacdo, ela é importante
para avaliar a imagem do parceiro em relagdo ao cumprimento de acordos e ao
desempenho global nas operagdes.

Face a revisdo apresentada, ressalta-se que diversos autores
relataram a utilizacdo de critérios, propondo muitas vezes modelos para a solucao
do problema de selecdo de fornecedores, inclusive para prestadores de servigos
logisticos. Contudo, o uso de critérios por si s6 ndo garante a melhor escolha de
fornecedores, pois eles precisam ter objetividade para permitir algum nivel de
comparacao entre as empresas. Varios critérios apontados pela revisdo da literatura
sdo subjetivos ou amplos e, por esse motivo fica uma lacuna entre a teoria e a
utilidade pratica dos mesmos. Desta forma, a utilizacdo de indicadores de
desempenho aparece como uma alternativa vidvel, fornecendo medidas efetivas e
subdivisdes aos critérios, como sera visto na proxima secdo e discutido ao longo
desta pesquisa.

Esta secdo apresentou uma visdo geral sobre as pesquisas de sele¢do
de fornecedores e da selecdo de PSLs, destacando algumas pesquisas publicadas
sobre o tema. Além disso, as principais abordagens foram citadas, assim como 0s
principais critérios utilizados na selecdo de fornecedores e os critérios de sele¢do de

PSLs. Embora existam muitas pesquisas, € preciso considerar os desafios da
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selecdo de fornecedores, sendo eles, a identificacdo de critérios, a criacdo e
adequacdo dos modelos de decisdo a realidade da empresa e a mensuracdo destes
critérios. Neste sentido, a proxima se¢do serd dedicada & medicdo de desempenho,
pois 0 uso de indicadores ajustados ao processo de selecdo de fornecedores pode ser
uma alternativa para a avaliagdo dos critérios que séo relevantes para uma

organizacéo, ao longo de uma parceria, Como sugere esta pesquisa.

2.3 Medicdo do desempenho logistico e avaliacédo de fornecedores

Para Neely (1998), um sistema de medicdo € capaz de fornecer
medidas para a eficiéncia e eficAcia das decisdes por meio da aquisicdo,
compilacdo, arranjo, andlise, interpretacdo e disseminacdo de dados pertinentes.
Parker (2000) afirma que ha algumas razdes para a realizacdo da medicdo de
desempenho, como: avaliar o sucesso da empresa; identificar se os requisitos do
cliente foram cumpridos; obter compreensdo dos proprios processos; identificar
problemas, desperdicios e gargalos; obter decisdes baseadas em fatos; e mostrar se
as melhorias implantadas foram efetivadas. Pires (2011) ressalta que o desempenho
pode ser definido como a informacéo sobre os resultados obtidos nos processos e
produtos, que torna possivel a avaliagdo e comparacdo das metas, padrdes,
resultados e processos.

InformacBes precisas sobre desempenho possibilitam respostas
rapidas em um mercado altamente competitivo, entretanto precisam ser integradas,
dindmicas, acessiveis e visiveis, para alavancar um modelo de gestdo agil e
responsivo (NUDURUPATI et al., 2011). Deste modo, a medicdo de desempenho
pode colaborar com uma gestdo proativa quando aplicada aos diversos setores de
uma empresa, pois proporciona o controle de fatores importantes e permite a
avaliacdo da necessidade de interferéncia quando o desempenho néo é adequado.

No gerenciamento da cadeia de suprimentos, a medicdo de
desempenho deve auxiliar no controle entre os elos. Chan e Qi (2003) afirmam que
a medicdo de desempenho colabora com a compreensdo da integracdo entre os
membros da cadeia, além de ajudar a visualizar a eficacia das estratégias e
identificar oportunidades. Para Pires (2011), a medicdo de desempenho ao longo da
cadeia de suprimentos tem mais carater de diagnéstico do que de implementacao de

objetivos estratégicos, uma vez que ela contribui para alinhar e ajustar tais
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objetivos. Entretanto, para Souza Junior et al. (2013), a dificuldade de escolha de
medidas de desempenho para a cadeia de suprimentos emerge de sua complexidade
em relagdo a configuragdo. Para os autores, 0s sistemas de desempenho
representam estruturas que definem “o que sera medido”, mas os mecanismos
adotados pelas empresas para avaliacdo do desempenho logistico apresentam
variagoes.

Ainda dentro da cadeia de suprimentos, para avaliacdo de
fornecedores, a medicdo do desempenho é igualmente importante quando se deseja
acompanhar e controlar as atividades do parceiro. De acordo com Huang e Keskar
(2007), embora existam muitas publicacdes sobre métodos de selecdo de
fornecedores, a literatura sobre indicadores de desempenho ainda ndo é suficiente,
pois contem grande divergéncia entre os autores com relacdo aos indicadores
propostos, mesmo apresentando uma tendéncia a utilizacdo de métricas
relacionadas ao custo e qualidade. Vale ressaltar que, por definicdo, o termo
“métrica” diz respeito as medidas utilizadas para indicar o desempenho,
considerando o modo que elas serdo obtidas e calculadas (NEELY et al., 1995).
Nesta pesquisa sera usado o termo “indicadores” para representar as métricas
utilizadas na medic&o de desempenho.

Para Sanayei et al. (2008), no processo de selecdo de fornecedores é
necessario identificar ndo s6 os fatores de decisdo (critérios), mas também as
escalas de avaliacdo (métricas ou indicadores). Isso quer dizer que, selecionar o
parceiro utilizando alguns critérios pode ndo ser eficaz se o desempenho do
fornecedor em todos os critérios ndo for avaliado, ao longo da parceria. Assim, com
0 aumento do interesse das empresas no desenvolvimento de parcerias estratégicas
com os fornecedores, uma ferramenta eficaz se torna necessaria para auxiliar a
classificagdo dos fornecedores, usando como base o seu desempenho (ARAZ E
OZKARAHAN, 2007).

Para Bottino (2009), os indicadores de desempenho logisticos sdo 0s
pardmetros que permitem selecionar o parceiro ideal. Todavia, a identificagdo de
medidas adequadas, que possam colaborar com a tomada de decisdo e contribuir
com a melhoria da competitividade organizacional, representa o grande desafio dos
gestores (GUNASEKARAN E KOBU, 2007).

Brewer e Speh (2001) apontam as dificuldades da medicdo de

desempenho na cadeia de suprimentos, sendo elas: dificuldade em superar a falta de
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confianca, falta de compreenséo, falta de controle, metas e objetivos diferentes,
sistemas de informacéo, falta de medidas de desempenho padronizadas, dificuldade
em associar medidas de valor do cliente, e dificuldade em definir o inicio da
medicdo. Para contornar as dificuldades, Huang e Keskar (2007) propuseram um
procedimento para desenvolver métricas para os critérios de selecdo, abrangendo as
seguintes etapas:

1. Métricas de coleta e definicdo: Uma lista de métricas € reunida por
meio da reviséo de literatura e cada métrica deve ser definida claramente;

2. Métricas de avaliacdo e classificacdo: As métricas sdo avaliadas e
classificadas de acordo com caracteristicas, como qualitativa ou quantitativa,
estratégica ou operacional, e se envolve incerteza;

3. Relevancia e redundancia: Ocorre a revisdo das categorias para
verificar se todas as métricas sao relevantes e ndo redundantes;

4. Desenvolvimento da estrutura: Estabelecem-se as relagdes entre as
métricas dentro de cada categoria.

Assim, na selecdo de fornecedores, o uso de métricas deve ter por
objetivo controlar os critérios de selecdo que sdo relevantes paras as empresas que
contratam o parceiro, fornecendo a avaliagdo do desempenho. Algumas pesquisas
direcionam o uso de métricas na cadeia de suprimentos ou de critérios mensuraveis,
mas a abordagem conjunta de selecdo e avaliacdo do desempenho de fornecedores
ndo € tdo simples e evidente, pois claramente sdo processos distintos. Entretanto, a
medicdo do desempenho poderia oferecer suporte para a avaliagdao dos critérios que
sdo relevantes para a empresa cliente, quando se pretende estabelecer parcerias
duradouras e quando se conhece o desempenho passado do parceiro. Para Pires
(2011), usar o resultado da medicdo de desempenho para subsidiar e alinhar
objetivos estratégicos ao longo da cadeia de suprimentos, € um passo perfeitamente
passivel de ser implementado.

Bytheway (1995) desenvolveu indicadores por meio de uma
proposta baseada nas caracteristicas do negécio, correlacionando-a com o
desempenho em termos de custos, qualidade e prazos. Verma e Pullmanb (1998)
estudaram a importancia relativa dos critérios de custo unitario, qualidade, tempo
de entrega, flexibilidade e desempenho de entrega, para avaliacdo do fornecedor.
Beamon (1999) propbs um enquadramento da medigdo de desempenho na cadeia de

suprimentos, baseado em indicadores de recursos, saidas e flexibilidade.
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Gunasekaran et al. (2001) apresentaram indicadores baseados em prazo de entrega,
flexibilidade, lead time, custos, satisfacdo, nivel de servico, entre outras, enquanto
Lau, Pang e Wong (2002) evidenciam métricas de qualidade e entrega. Conceicéo e
Quintao (2004) estudaram indicadores para avaliacdo logistica interna e externa das
empresas. Hervani et al. (2005) apresentaram indicadores ligados ao meio
ambiente, e Simatupang e Sridharan (2005), Sandberg (2011), e Vieira, Yoshizaki e
Ho (2009) apresentaram medidas do nivel de colaboracdo logistica no setor
varejista. Ganga, Carpinetti e Politano (2011) utilizam como atributos de medicéo
de desempenho custos, gestdo de ativos, confiabilidade, responsividade e
flexibilidade. Osiro e Carpinetti (2011) identificaram 71 indicadores de
diferenciacdo de fornecedores, baseados em custos, tecnologia, capacidade,
confiabilidade, capacidade técnica, volume, entre outros. Ku, Chang e Ho (2010)
realizaram uma revisdo de literatura identificando critérios de selecdo de
fornecedores e os subcritérios que os compdem.

Na literatura também se verifica a decomposicdo dos critérios de
selecdo em alguma métrica, sem mencionar a medicdo de desempenho. Lima Junior
e Carpinetti (2012) citam quatro dimensfes de desempenho (produto, fornecedor,
qualidade e logistica) compostas por doze critérios de selecdo. Shahanaghi, e
Yazdian (2009) descrevem trés critérios (custo, desempenho e qualidade) e seis
subcritérios (custo unitario, custo de garantia, capacidade tecnoldgica, tempo de
entrega, qualidade do produto e qualidade do relacionamento com o fornecedor). Ja
Sarode e Khodke (2009) estudaram 12 critérios (qualidade, visibilidade, confianca,
confiabilidade de entrega, flexibilidade e capacidade de resposta, utilizacdo de
recursos, custo, ativos, capacidade tecnoldgica, servico, tempo de mercado)
decompostos em 58 subcritérios. Prado, Souza e Yoshizaki (2009) decompuseram
os critérios de custo do transporte e nivel de servico, nos subcritérios de frete
unitario (por kg), frete minimo, entregas no prazo, lead time, avarias,
disponibilidade extra.

Chen (2011) desenvolveu um modelo similar a proposta desta
pesquisa, onde foram definidos indicadores para os critérios. O modelo proposto
pelo autor apresenta trés niveis, sendo eles, respectivamente, estratégia de negdcio,
critérios de avaliacdo de desempenho e indicadores de desempenho.

Gunasekaran et al. (2001) apresentaram indicadores baseados em

prazo de entrega, flexibilidade, lead time, custos, satisfagdo, nivel de servico, entre
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outras, enquanto Lau et al. (2002) evidenciaram indicadores de qualidade e entrega.
Braglia e Petroni (2000), em seu estudo, propuseram indicadores para cada critério
avaliado, sendo eles, indice de conformidade para o critério de qualidade; preco do
item para o critério de rentabilidade; conformidade de entrega e prazo de entrega
para o critério de cumprimento de entrega; razdo entre a capacidade de producéo
média do fornecedor e do consumo médio do cliente por unidade de tempo para o
critério de capacidade de gestdo; instalagbes de producdo e da capacidade,
investimento em pesquisa e desenvolvimento para o critério de capacidade
tecnoldgica; liquidez e solidez para o critério de situacdo financeira, volume de
negdcios anteriores para o critério de experiéncia; e distancia para o critério de
localizacéo geografica.

Hauser e Katz (1998) afirmam que a selecdo dos indicadores
adequados é fundamental para o sucesso da medicdo de desempenho, contudo o
caminho para bons indicadores tem uma série de armadilhas. Os autores destacam
sete das principais armadilhas, sendo elas: Realizar recompensas tardias (usar
indicadores de longo-prazo), usar recompensas de risco (usar indicadores que
envolvem risco elevado), usar indicadores dificeis de controlar, perder o foco do
objetivo, escolher indicadores que sdo precisamente errados, assumir que Seus
gerentes e funcionarios ndo tém opgdes, pensar de maneira restrita (sem se
antecipar aos problemas).

Sob o ponto de vista funcional, os indicadores fornecem informacdes
que permitem a identificacdo de problemas formam a base para o gerenciamento e
controle do desempenho logistico e sustentam os processos de melhoria continua,
por meio da avaliacdo da eficiéncia e efic4cia das tarefas (SOUZA JUNIOR et al.,
2013).

O Quadro 2.4 traz pesquisas de alguns autores acerca de indicadores

utilizados para medicdo de desempenho logistico ou subcritérios mensuraveis.
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Quadro 2.4: Indicadores de desempenho logistico ou subcritérios encontrados na literatura

Autores

Métricas

Gunasekaran et al. (2001)

Bytheway (1995)

Hervani et al. (2005)

Braglia e Petroni (2000)

Huang e Keskar (2007)

Sarode e Khodke (2009)

Shahanaghi, e Yazdian (2009)

Verma e Pullmanb (1998)

Ganga, Carpinetti e Politano
(2011)

Pires (2011)

Tempo total do fluxo de caixa, taxa de retorno sobre o investimento, flexibilidade em atender necessidades particulares do cliente, lead time
de entrega, tempo total de ciclo, nivel e grau de parceria, tempo de consulta ao cliente, extensdo da cooperacdo para melhoria da qualidade,
custo total de transporte, acuracidade da demanda, tempo de ciclo de desenvolvimento do produto, custo de fabricacdo, utilizacdo da
capacidade, custo da informacdo de transporte, custo do estoque em transporte.

Variabilidade da demanda ao longo do tempo, tempo para receber e processar os pedidos, tempo para iniciar a expedi¢do, tempo para entregar,
intervalo entre demanda e suprimento, produtos desperdigados, volume de produto, extensdo de crédito, custo de negociagdo, custo de envio,
custo de assentamento.

Emissdes atmosféricas, emissdes de poluentes em cArregos e rios, emissdo de poluentes no solo, recuperagdo de energia, reciclagem, controle
de estoque, sistemas de gestdo de desempenho social e ambiental, procedimentos para design de produtos e servigos com menor impacto, entre
outros.

Capacidade de gerenciamento, capacidade e instalagdes de producdo, capacidade tecnoldgica, posi¢do financeira, experiéncia, localizagdo
geogréfica, lucratividade, qualidade, conformidade de entrega.

Ordens recebidas sem problemas, acurécia do inventario, tempo de ciclo da entrega, estabilidade financeira, frete, certificagdo de qualidade,
capacidade de negociacdo, capacidade de EDI, capacidade de processo/fabricacdo, estabilidade politica, similaridade cultural, custo de
entregas emergenciais, ciclo de vida do produto, tarifas e controles aduaneiros, auditorias de seguranca, emissdo de gases, consumo de
recursos (agua, energia e materiais), flexibilidade de custo, taxa de insucesso, entre outros (101 métricas no total).

Satisfacdo do cliente, tempo de resposta ao cliente, lead time, entrega no prazo, taxa de preenchimento, probabilidade de estoque, preciséo,
comunicacdo, flexibilidade de processos, percentuais de devolug8es, métodos e planos de inspecgdo, garantia de reivindicagdo, disponibilidade
de equipamentos de teste, adesdo do total conceito de gestdo da qualidade, consisténcia, novas tecnologias, desempenho de entrega, taxa de
preenchimento, prazo de entrega, pedidos atendidos, tempo de resposta, flexibilidade de producdo, recursos financeiros, custo total,
capacidade de processo, defeitos, custo de distribuicdo, custo de inventario, giro de ativos, entrega no prazo, comunicagdo, Servi¢os
customizados, flexibilidade de processo, entrega rapida, entre outros.

Custo unitario, custo de garantia, capacidade tecnolégica, entrega no prazo, qualidade do produto, qualidade do relacionamento com o
fornecedor.

Lead time de entrega, qualidade, entrega no prazo, flexibilidade para mudanca de pedido.

Custo total, custo do carregamento de estoques, custo de planejamento e finangas, custo da mercadoria vendida, custo da tecnologia de
informacdo, custo do gerenciamento do pedido, desempenho de ativos, ciclo de conversdo de caixa, retorno sobre os ativos, dias de contas a
receber pendentes, dias de suprimentos de estoque, dias de conta a pagar pendentes, lucro liquido, giro dos ativos, pedido perfeito,
confiabilidade de entrega (pedidos completos, avarias, prazo), acurdcia na documentacgdo, ciclo de processamento de pedidos, ciclo de
suprimento, ciclo de distribuicao, ciclo de fabricacao, tempo necessario para o incremento de flexibilidade de fabricagdo/suprimento/entrega.

Tempo total de fluxo de caixa, TIR, flexibilidade, lead time de entrega, tempo de ciclo, nivel de parceria, extensdo da cooperagéo, custo total
de transporte, qualidade dos métodos de previsdo de demanda, custo de producdo, utilizacdo da capacidade, entre outros.
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Ku, Chang e Ho (2010)

Beamon, (1999)

Bottino (2009)

Conceicao e Quintdo (2004)

Marchesini e Alcantara (2006)

Chen (2011)

Hag e Kannan (2006)

Sarode et al. (2008)

Neely et al. (1995)

Ho, Xo e Dey (2010)

Lima Junior e Carpinetti (2012)

Punniyamoorty, Mathiyalagan e
Lakshmi (2012)

Prado, Souza e Yoshizaki (2009)

Preco do produto, preco do frete, tarifas e taxas alfandegarias, nivel de rejeicdo do produto, defeitos, reducdo do lead time, certificacbes de
qualidade, solugdo para problemas de qualidade, capacidade de processo, nivel técnico, confiabilidade, cotrole de qualidade, auditoria das
equipes de qualidade.

Niveis de estoque, necessidades de pessoal, utilizacdo de equipamentos, uso de energia, custo total, custo de fabricacdo, custo de distribuicéo,
inventario, investimento em estoque, estoque em processo, retorno sobre o investimento, lead time, nimero de itens produzidos, entregas no
prazo, satisfacdo dos clientes, qualidade do produto, receita total, lucro, atrasos, probabilidade de extravios, extravios, pedidos ndo atendidos,
pedidos pendentes, erros de envio, capacidade em Ihe dar com a variacdo da demanda, entre outros.

Custo de transporte, custo de armazenagem, capacidade de armazenagem, tamanho da frota, prazo de entrega, pontualidade, qualidade dos
servigos oferecidos, precos, tecnologias empregadas, taxa de ocupacdo de veiculos, niveis de estoque, nimero de devolugdes, nimero de
avarias das cargas, nimero de pedidos atendidos, obsolescéncia dos equipamentos e da frota, correcdo na quantidade de entregas,
conformidade documental, percentual de falhas na entrega, raio de atuacéo no territério nacional, area total de armazenagem, gerenciamento
de estoques e de depdsitos, entre outros

Entregas no prazo, devolugdes, conformidade com as especifica¢des, tempo de entrega, atendimento de pedido.
Custos, servico ao cliente e qualidade, produtividade, eficiéncia no gerenciamento de ativos.

Taxa de retorno, taxa de desconto, taxa de lucro bruto, desconto por quantidade, lead time, taxa de entrega no prazo, flexibilidade de entrega,
padréo de atendimento, responsividade, capacidade de melhoria, taxa de P&D, capacidade de processo, cooperagdo técnica, cooperacéo de
mercado, tempo de cooperacéo, taxa de giro de estoques, taxa de despesa de operagéo.

Qualidade, entrega, capacidade de produgdo, servigo ao cliente, capacidade técnica/engenharia, estrutura de negdcio, preco.

Qualidade, visibilidade, confiabilidade, inovacdo, entrega, seguranca, flexibilidade, responsividade, utilizacdo dos recursos, custos, ativos,
capacidade tecnoldgica, servigo ao cliente, tempo de mercado.

Desempenho, recursos, confiabilidade, conformidade, durabilidade, lead time, tempo de entrega, frequéncia de entrega, volume, custo de
manufatura, custo do servi¢o, entre outros.

Pontualidade, grau de proximidade, conformidade entrega, atrasos, eficiéncia na entrega, prazo de entrega, erros de entrega, desempenho de
entrega, localizacdo geogréfica, entrega no prazo, custos diretos, flutuagdo nos custos, custos de logistica, custo unitario, documentacéao e
certificacBes, qualidade de servigos, experiéncia, treinamento, entre outros.

Adequacio ambiental, analise custo/beneficio, capacidade técnica, reputacio, facilidade de comunicacio, relacionamento, qualidade de
conformidade, comprometimento com a qualidade, servigo pos-venda, flexibilidade, custo logistico e entrega no prazo.

Tamanho fisico, localizagdo geografica, reputacdo e posicdo na industria, certificacdo 1SO, gestdo da qualidade total, desempenho do produto
e conformidade com as normas, feedback dos clientes, flexibilidade de processo e volume, treinamento, estabilidade financeira e forca de
crédito, lead time de producdo, confiabilidade de entrega, seguranca e protecdo dos componentes, relacionamento de longo prazo, certificacao
do sistema de protecdo do meio ambiente, preco competitivo, custos logisticos, condi¢des de pagamento, entre outros.

Frete unitario (por kg), frete minimo, entregas no prazo, lead time, avarias, disponibilidade extra.

Fonte: Elaborado pela autora
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De acordo com os indicadores apresentados no Quadro 2.4, € possivel
observar uma tendéncia de utilizacdo de métricas que favorecam o desempenho
operacional, como lead time, entrega, qualidade, confiabilidade e flexibilidade. A
utilizacdo de métricas de custo também foi verificada na maioria das pesquisas da revisao
de literatura. As métricas apontadas por Hervani et al. (2005), no Quadro 2.4, ndo se
assemelham com as meétricas dos demais autores, iSSO ocorre porque a pesquisa
apresentada por estes autores € voltada para questdes ambientais.

Em um contexto geral, é importante que as metricas reflitam fatores que
sdo relevantes para as empresas e que apresentem clareza e possibilidade de avaliacédo
efetiva. Métricas que remetem aos objetivos estratégicos e operacionais também sdo
visualizadas no Quadro 2.4, contudo podem ser mais dificeis de controlar, especialmente
quando as informacdes dependem de atividades alheias a quem as controla. A escolha de
métricas adequadas € tdo importante quanto a implantacdo do sistema de medicdo em si.
Segundo Hauser e Katz (1998), para que isso ocorra, é importante ter o conhecimento do
cliente e do seu trabalho, visando entender o relacionamento e as relagdes entre os elos e
avaliar a correcdo entre gerentes e funcionarios de modo a envolver ambos, além de
buscar sempre novos paradigmas.

A reviséo de literatura evidenciou pesquisas que apontam indicadores para
avaliar o desempenho logistico, onde se observa que alguns autores estdo focados em um
grande namero de indicadores, enquanto outros em uma quantidade bem reduzida. Essa
discrepancia depende da especificidade de cada pesquisa, de modo que cada autor deve

escolher as métricas adequadas e necessarias para o sistema de medi¢do estudado.

2.3.1 Indicadores de desempenho para a avaliacdo de Prestadores de Servicos

Logisticos

A medicdo de desempenho também é verificada nos servigos prestados por
PSLs, onde o uso de indicadores pode ser aplicado na avaliacdo do parceiro na prestacéo
de servico, em termos de necessidades individuais da empresa e do controle de clausulas
contratuais.

Para Branski (2008), o desempenho do transporte pode ser medido pelo
custo relativo as despesas de transporte, gerenciamento e manutencéo, pela velocidade na
realizacdo das movimentacfes e pela consisténcia do padrdo de tempo para as

movimentagoes.
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Jayaram e Tan (2010) comprovaram em sua pesquisa que existe forte
associacao positiva entre integracdo de informacoes, critérios de selecdo PSLs, avaliacdo
de desempenho PSLs, e construcdo de relacionamento no desempenho da empresa.
Segundo os autores, isto sugere que as empresas estdo envolvidas em relagdes de aliancas
com o0s PSLs e que tendem a monitorar o desempenho do parceiro para melhorar seu
proprio desempenho.

O Quadro 2.5 traz alguns indicadores apontados na literatura para

avaliacdo do desempenho de prestadores de servigos logisticos.

Quadro 2.5: Indicadores para a avaliagdo do desempenho de PSLs e literatura relacionada.

Autores

Efendigil, Prado,
Oniit, Souza e
Kongar Yoshizaki
(2008) (2009)

Indicadores para a avalia¢ao do
desempenho de PSLs

Jayarame Tramarico Liue
Tan et al. Lyons
(2010) (2012) (2011)

Frete unitario (por kg)
Frete minimo
Entregas no prazo X
Lead time X
Avarias
Disponibilidade extra (flexibilidade)
Tempo de resposta emergencial
Nivel de servico
Habilidades/sistemas de comunicacéo
Quantidade correta
Troca eletrénica de dados
Resposta as reclamaces
Confiabilidade de entrega
Prazo de entrega
Entrega sem danos X

Satisfacdo do cliente X X
Reclamacéo de clientes X

XXX X X X
X X X X X X
X

X X X

Fonte: Elaborado pela autora

Os dados do Quadro 2.5 apontam que, no processo de terceirizacdo do
transporte, a entrega no prazo € uma das maiores preocupacfes das empresas que
contratam PSLs. Isto reafirma a necessidade de que a contratante do servi¢co cumpra 0s
compromissos firmados com seus clientes, ainda que a operagdo de transporte ndo esteja
totalmente sob seu controle.

Além disso, outros indicadores do Quadro 2.5 foram apontados por mais
de um autor, sendo eles, lead time e disponibilidade extra. Tais indicadores refletem,
respectivamente, a preocupacdo com o tempo total do servico e a flexibilidade da

empresa em atender demandas extras de capacidade.
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Contudo, a medi¢cdo do desempenho ndo € somente um fator de controle,
ela também é til no desenvolvimento do fornecedor. A empresa contratante pode realizar
reuniGes periddicas com os fornecedores, apontadas suas deficiéncias e qualidades, e
criando um relacionamento de parceria e colaboracdo. Para Chenhall e Langfield-Smith
(2007), embora a medicdo de desempenho possa trazer contribuicGes, a eficacia de sua
utilizacdo dependera de como os indicadores selecionados afetam o comportamento dos
individuos.

Segundo Osiro e Carpinetti (2011), empresas diferentes possuem
necessidades e mercados fornecedores diferentes, por isto € necessario considerar varios
critérios de diferenciacdo de portfélio de fornecedores. Por outro lado, um fornecedor
pode atender um nimero consideravel de clientes e, por esse motivo, o desenvolvimento
de fornecedores, por meio do estreitamento das relacdes de parceria, tende a ser benéfico
para ambas as partes, tanto para o cliente que tem seus requisitos atendidos, como para o
fornecedor que consegue ter maior compreensdo sobre as necessidades individuais de
seus clientes.

Esta secdo contextualizou a medicdo de desempenho na logistica,
especialmente na avaliacdo de fornecedores, além do uso de indicadores para a avaliacdo
do desempenho dos prestadores de servico logistico e a importancia dos indicadores de
desempenho na cadeia logistica. Desta forma, algumas pesquisas que propuseram alguma
relacdo entre medicdo de desempenho e selecdo de fornecedores foram apresentadas. A
proxima secdo apresentara as conclusdes do capitulo de revisdo de literatura, destacando
0s principais temas estudados e abordando a proposta integrativa que esta pesquisa

sugere.

2.4 Conclusdes do capitulo

Com o passar dos anos, as empresas perceberam que o estabelecimento de
parcerias, dentro da cadeia de suprimentos, poderia conceder a elas vantagens
competitivas no mercado. Assim, as parcerias evoluiram e muitas empresas iniciaram o
processo de terceirizacdo de suas atividades logisticas, visando maior eficiéncia, eficicia
e reducdo de custo. Desta forma, surgem os fornecedores de servicos desta natureza, ou
seja, 0s prestadores de servicos logisticos (PSLs), que correspondem as transportadoras e
aos operadores logisticos. Tais PSLs diferem entre si pelo tipo de servigco prestado, pois,
enquanto as transportadoras oferecem somente servigos de gestdo de transporte, os

operadores logisticos também podem fornecer servicos de armazenagem e gerenciamento
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do estoque, entre outras solugdes logisticas. Entretanto, ainda que o escopo de atuacdo do
operador logistico seja mais amplo, ndo se pode afirmar que 0 mesmo representa uma
escolha melhor para as empresas que terceirizam seus servicos logisticos, uma vez que
cada empresa possui necessidades individuais.

De acordo com a revisdo apresentada, as necessidades de cada empresa
para a contratacdo de PSLs deveriam ser representadas por critérios de selecdo de
fornecedores e controladas por meio de indicadores de desempenho. Entretanto, a selecdo
e a avaliacdo do desempenho de fornecedores representam processos distintos em uma
organizacdo e a unido dos dois conceitos, apesar de coerente, s6 se justifica para a
manutencdo do portfdlio de fornecedores com parcerias duradouras. Isso ocorre porque, a
avaliacdo do fornecedor, com o uso da medi¢do do desempenho, s6 pode ser aplicada
quando ha critérios bem estabelecidos e indicadores que possam evidenciar o nivel de
realizacdo de cada critério, para cada fornecedor, ao longo do periodo de parceria
previamente estabelecido. Deste modo, esta proposta ndo engloba a contratagéo do frete
spot, que é realizado sem a obrigatoriedade de qualquer acordo formal de fornecimento
continuo.

O Quadro 2.6 apresenta um conjunto de critérios que poderiam ser
utilizados para a sele¢do de PSLs, destacando o significado de cada um e 0s possiveis
indicadores que poderiam auxiliar na avaliagdo de cada critério, criando, desta forma, um
alinhamento entre os dois temas apresentados na revisdo de literatura.

As informacdes presentes no Quadro 2.6 advém da revisdo de literatura
apresentada sobre selecdo de fornecedores, medicdo de desempenho e as dificuldades e
oportunidades presentes no servico do PSL, face as necessidades das empresas que o
contratam. Isto tornou possivel a criacdo de relacionamentos entre critérios de selecéo e
os indicadores de desempenho que poderiam compd-los. A relevancia desta relacdo é
baseada no fato de que, embora as empresas desejem garantir que 0s critérios mais
relevantes sejam considerados, nem sempre é possivel mensura-los e, por isso, a
utilizacdo de indicadores de desempenho pode ser util para a manutencdo do portfélio de
fornecedores.

Sanayei et al. (2008) definem a selecdo de fornecedores como um processo
em que os fornecedores sdo analisados, avaliados e escolhidos para fazer parte da cadeia
de suprimentos de uma empresa. Da mesma forma, a selecdo de um PSL deve seguir tais
etapas, uma vez que a empresa contratante delega para uma ou mais empresas a funcéo

de transportar, gerenciar e posicionar seus produtos. Todavia, a preocupagdo das
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empresas com o processo de escolha dos parceiros surgiu hd muitos anos e, nos dias

atuais, muitas abordagens foram propostas para a selecédo de fornecedores, assim como

uma grande variedade de critérios de selecéo.

Quadro 2.6: Alinhamento entre critérios de selecdo e indicadores para a avaliacdo do desempenho de

PSLs

Critérios

Significado

Indicadores

Preco

Nivel de Servico

Comunicagéo

Qualidade

Responsividade

Estabilidade
financeira

Confiabilidade

Capacidade de TI

Reputagéo

Valor cobrado pelo frete, considerando
0 custo de deslocamento, taxas e o
seguro.

Disponibilidade imediata do PSL para o
fornecimento de servicos logisticos

Capacidade  de  transmissdo  da
informacdo sobre o servi¢o, para o
cliente.

Diz respeito a eficiéncia do PSL em
atender os requisitos do cliente.

Capacidade em lidar com a demanda
extra

Saude financeira da empresa e
capacidade de cumprir com seus deveres
financeiros.

Capacidade de cumprir todos o0s
requisitos acordados.
Capacidade tecnoldgica para

comunicacdo e gestdo das atividades
logisticas.

Diz respeito a imagem da empresa ao
longo da parceria com o cliente.

Capacidade em suprir as demandas em

Frete unitario (por kg), frete minimo,
taxas (valor médio por carga), seguro
(percentual por carga), custo total de
transporte, custo de entregas
emergenciais.

Tempo para receber e processar 0s
pedidos, tempo para iniciar a expedigéo,
lead time de entrega, pedidos néo
atendidos, volume oferecido.

Acuracia na informacdo, informacdo no
prazo, tempo de transmissdo de EDI.

Conformidade da documentacéo,
pontualidade, conformidade nas
certificacBes, liquidez de pendéncias
financeiras.

Disponibilidade extra, tempo de resposta
emergencial.

Lucratividade, receitas médias anuais,
taxa interna de retorno, ativos, captacdes
estaveis, endividamento, liquidez total.

Confiabilidade de entrega, entregas
perfeitas, entregas no prazo, pedidos
pendentes.

Capacidade de EDI, nivel de integracdo
de dados, nivel de roteirizagdo, nivel de
gerenciamento de transporte.

ReclamacGes de clientes, avarias,
extravios, sinistros, atrasos, devolugdes,
total de carregamentos realizados, tempo
de mercado.

Raio de atuacdo, nivel de atendimento

Estrutura e diversas regides e estados, com por regido, capacidade de rastreamento,
abrangéncia equipamentos e gerenciamento tamanho da frota, nimero de modais,
adequado. nimero médio de unidades por regido.

Fonte: Elaborado pela autora

Assim, com foco na importancia do processo de sele¢cdo PSLs, esta
pesquisa propde uma abordagem para a selecdo de PSLs baseada na selecdo inicial com o
atendimento dos critérios relevantes para a empresa contratante do servigco e posterior

manutencdo do portfélio de fornecedores por meio da avaliacdo destes critérios com o
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uso de indicadores de desempenho. Dentro da proposta desta dissertacdo, os indicadores
utilizados devem refletir os critérios que séo relevantes para as empresas no processo de
selecdo de fornecedores, pois sdo eles que oferecerdo a medida efetiva para avaliar 0s
niveis de realizacdo de cada critério para cada fornecedor. A Figura 2.2 expde as relagdes
dos temas abordados para destacar a contribuicdo oferecida a literatura de selecdo de

prestadores de servicos logisticos.

Terceirizacio Logistica e Gestio de
do transporte | transporte de »  contratosde
de carga carga no Brasil terceirizacio
Selecio de PSLs Abordagens
Selecio de
formecedores
Critérios de Critérios de
selecido de PSLs selecio de
fornecedores
Indicadores de Medicio de
desempenho de desempenho e Indicadores de
—> < >
PSLs avaliacio de desempenho
fornecedores

Figura 2.2: RelagBes entre os temas abordados na reviséo de literatura
Fonte: Elaborado pela autora

Os temas de maior interesse dessa pesquisa se referem a terceirizacdo do
transporte de carga, aos critérios de selecdo de PSLs e a medi¢do do desempenho de
PSLs. Entretanto, para o entendimento do contexto geral, outros temas foram
acrescentados, conforme Figura 2.2. Os retangulos representam as secdes e subsecOes
apresentadas, enquanto as setas indicam a relacdo direta entre elas. Assim, para a
sustentacdo das contribuicOes da abordagem, a revisdo de literatura apresentada foi
subdividida em quatro secGes. A primeira abordou assuntos relacionados as

caracteristicas da logistica e do transporte de carga no Brasil, com subsecGes sobre
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terceirizacdo do transporte de carga e gestdo de contratos de terceirizacdo de servigcos
logisticos. A segunda secdo trouxe uma revisdo sobre selecdo de fornecedores,
abordagens, critérios de selecdo de fornecedores e critérios de selecdo de PSLs. A terceira
secdo abordou a medicdo de desempenho logistico e a avaliacdo de fornecedores, com
uma subsecdo a medicdo do desempenho de PSLs. Por fim, a Gltima secdo exp0Os as

conclusdes sobre a revisao de literatura.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa tem como método de investigagdo o estudo de caso com
casos multiplos. Segundo Yin (2010), o estudo de caso permite a obtencdo de
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos reais. Contudo, para 0 mesmo autor,
o0s estudos de casos sdo generalizaveis quanto as proposicOes tedricas e ndo quanto as
populagdes.

Sobre abordagem de pesquisa, baseado em Marconi e Lakatos (2011) e Gil
(2002), e possivel afirmar que a pesquisa apresenta abordagem qualitativa, pois realiza a
caracterizacdo e investigacdo qualitativa dos casos estudados, para as analises a que se

propBe. A Figura 3.1 mostra as principais etapas da pesquisa.

Revisdo de N Estudo de
Literatura " | Casos Miiltiplos

F

Coleta dos
Dados

Analise dos
Casos

¥
Conclusdes e
Consideracdes

Figura 3.1: Procedimentos técnicos da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

Na Figura 3.1 € possivel destacar trés fases importantes deste método de
pesquisa, sendo eles: a selecdo dos casos, a coleta de dados e a analise dos resultados.

Para a selegdo dos casos, foram escolhidas empresas com abrangéncia
similar em relacdo a atuacdo, no entanto em mercados distintos. Tal selecdo permitiu
identificar as semelhancas e diferencas entre elas, favorecendo a generalizacdo analitica
das informacGes.

Na coleta de dados, os questionarios utilizados foram semiestruturados,

garantindo o foco e o direcionamento do pesquisador, todavia oferecendo espaco para que
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novos questionamentos fossem realizados. Além disso, algumas empresas
disponibilizaram relatérios de acompanhamento de indicadores e/ou expuseram seus
requisitos para a contratacdo do servico de transporte.

Por fim, na analise dos resultados, as informacdes coletadas foram
analisadas de trés formas distintas, sendo elas: analise caso a caso, analise intercasos e

analise final da pesquisa.

3.1 Meétodo de investigacao e delineamento da pesquisa

Do ponto de vista técnico, esta pesquisa se caracteriza como um estudo de
caso, uma vez que o fenémeno foi investigado utilizando casos reais, para a obtencao de
informacdes para o levantamento de indicadores de desempenho utilizados. Para Gil
(2002), um estudo de caso envolve o estudo profundo, de um caso prético e especifico,
para obter conhecimento sobre as questfes estudadas. Yin (2010) afirma que o estudo de
caso é uma investigacdo empirica em seu contexto real, onde os limites entre fenémeno e
0 contexto ndo sdo claros.

Assim, o método utilizado nesta pesquisa é estudo de caso aplicado em
diversas empresas, também conhecido como estudo de casos maltiplos. Para Voss et al.
(2002), tal método possui como vantagens o aumento da validade externa do estudo e a
reducdo do viés do pesquisador. Contudo, segundo o mesmo autor, 0 método reduz a
profundidade do estudo e requer maior esfor¢o de pesquisa.

Quanto aos objetivos da pesquisa, de acordo com Gil (2002), trata-se de
uma pesquisa exploratoria, pois, aléem de descrever as caracteristicas de cada amostra,
buscard a familiarizacdo com problema para responder as perguntas de pesquisa. Yin
(2010) afirma que a pesquisa exploratoria € Gtil quando se deseja explorar situacdes em
que as acdes ndao possuem um conjunto de resultados claro e Unico.

A técnica de investigacdo utilizada, baseada em Marconi e Lakatos (2011),
¢ a observacdo direta intensiva, em que, por meio de entrevistas, a conversacdo foi
desenvolvida face a face com o entrevistado e sem a utilizagdo de questionério
estruturado. Assim, 0s questionarios utilizados na entrevista foram semiestruturados e
distribuidos em cinco etapas. A primeira teve por objetivo caracterizar a empresa,
enquanto a segunda buscou caracterizar os entrevistados. A terceira etapa e quarta etapa
foram dedicadas a identificacdo dos critérios que sdo considerados importantes para a

empresa no momento da selecdo de fornecedores e os indicadores utilizados para avaliar
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0 desempenho do fornecedor. Por fim, a quinta e Ultima etapa apresentou
questionamentos sobre os contratos estabelecidos com os fornecedores. Por solicitacdo
dos entrevistados, as entrevistas ndo foram gravadas, para evitar que algum nome ou
caracteristicas de empresas fosse divulgado.

Sobre a abordagem utilizada, de acordo com Yin (2010), define-se como
qualitativa, uma vez que utilizar4 entrevistas para cobrir 0s comportamentos que se
pretende identificar para atingir o objetivo da pesquisa. Para 0 mesmo autor, as
entrevistas apresentam como pontos fortes o foco direto nos assuntos estudados e a
possibilidade de se obter explicagdes causais. Contudo, como ponto fraco, elas estéo
sujeitas a parcialidade do entrevistador, uma vez que podem ser conduzidas para gerar
evidéncias que comprovem a opinido do mesmo. Neste sentido, 0s questionarios
semiestruturados colaboram para que a entrevista seja direcionada ao alcance dos

objetivos de pesquisa, possibilitando a eliminacao do viés do pesquisador.

3.1.1 Populagdo e amostra

No contexto de contratacdo de servigos logisticos ha trés tipos de
empresas, sendo elas: operadores logisticos, transportadoras e embarcadores. De acordo
com a ABRALOG (2013), ha mais de 120 operadores logisticos no pais e, segundo a
ANTT (2013), existem aproximadamente 900 mil transportadoras. Com relagdo aos
embarcadores, é dificil estimar quantos existam, uma vez que esta definicdo nédo se refere
a um ramo de atuacdo e, sim, a posicdo de cliente no momento da terceirizacdo do
transporte.

Deste modo, verifica-se uma populacdo grande. Entretanto, o foco da
pesquisa foi o cliente e, por esse motivo, as empresas foram selecionadas por se
posicionarem como clientes, isto é, contratantes dos servicos de transporte no cenario
estudado, o que exclui as transportadoras da populagdo. Empresas transportadoras sao
sempre fornecedores, enquanto os operadores logisticos podem ser clientes quando
terceirizam as atividades de transporte, contratando transportadoras. Esta pratica €
nomeada por alguns autores como subcontratacdo ou quarteirizagao.

Para a definicdo da amostra, a selecdo dos casos pode ocorrer por dois
motivos distintos, sendo o primeiro a investigacdo de casos similares, para obter
replicacdo exata, enquanto o segundo aponta para o estudo de casos com resultados
contrarios com vista a replicacdo da teoria (VOSS et al., 2002). Nesta pesquisa, cinco

casos, com atuacdes em mercados distintos, foram selecionados visando & obtencdo de
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uma diversidade de informacdes, de modo a fornecer maior suporte para a analise dos
critérios de selecdo e indicadores de desempenho, assim como o alinhamento entre eles.
A selecdo de cada empresa se deu pela facilidade de acesso por algum grau de

proximidade entre o pesquisador e o entrevistado.

3.1.2 Conducéo da Entrevista
Para Yin (2010), os projetos de estudo de caso devem maximizar sua
qualidade lidando com quatro condicdes criticas, sendo elas:

i. Validade do constructo: Identificacdo de medidas operacionais corretas
para 0s conceitos estudados, de modo a definir o que se planeja estudar e justificar as
fontes utilizadas mesmo sob algumas desvantagens. Para aumentar a validade do
constructo, devem-se utilizar multiplas fontes de dados, estabelecer cadeia de evidencias
e submeter rascunho do relatorio aos entrevistados;

ii. Validade interna (somente para estudos explanatérios ou causais):
Estabelece a relacdo pela qual, certas condi¢Oes levam a outras, diferenciando-as das
relac@es falsas;

iii. Validade externa: Definir o dominio para o qual as descobertas possam
ser generalizaveis, isto é, se elas se aplicam ou ndo somente ao caso especifico;

iv. Confiabilidade: Diz respeito a possibilidade de replicacdo, isto é, se 0s
procedimentos podem ser repetidos com os mesmos resultados. Para tanto, deve-se
respeitar procedimentos definidos no protocolo para a operacionalizacdo da coleta de
dados.

Desta forma, para contornar as condi¢cdes criticas apontadas por Yin
(2010), as entrevistas foram realizadas seguindo um protocolo de pesquisa, (Apéndice | —
Protocolo de Pesquisa) com as empresas OL-1, E-1, E-2, E-3 e E-4. As empresas foram
assim convenientemente nomeadas, pois ndo ha autorizacdo prévia para a divulgacdo de
seus nomes. A sigla OL se refere ao operador logistico e a sigla E ao embarcador. A
Tabela 3.1 faz a caracterizacgdo das entrevistas realizadas enquanto o Quadro 3.1 traz uma
comparagao entre as caracteristicas das empresas estudadas. As informagdes do Quadro

3.1 foram obtidas na entrevista presencial e por consulta direta via e-mail.
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Tabela 3.1: Caracteristica da entrevista

OoL-1 E-1 E-2 E-3 E-4
Tempo Médio de_ Entrevista 1,5 horas 1 hora 1 hora 1 hora 1 hora
Presencial
NuUmero de_ Entrevistas 2 2 2 1 1
Realizadas
Fontes de Informacdes Relaté)lrlos e S| S| Relatglrlos e Relatglrlos e

Fonte: Dados da pesquisa

A unidade de analise é representada por eventos, isto €, a selecdo e
avaliacdo do desempenho de fornecedores. Como fonte de informacGes, além das
repostas do proprio entrevistado, foram utilizados relatérios gerenciais e informacdes do
sistema de informacdo (SI), conforme exposto na Tabela 3.1: Caracteristica da entrevistaTabela
3.1. Antes ou durante a aplicacdo dos questionarios, o entrevistado pbde reunir tais
recursos para auxiliad-lo nas respostas. Quando necessario mais de uma entrevista foi

realizada, para que todos os dados fossem coletados.

Quadro 3.1: Comparacdo entre as caracteristicas das empresas estudadas

OL-1 E-1 E-2 E-3 E-4
Porte’ Pequena Grande Grande Grande Grande
Tipo de Ope,ra_dor Embarcador Embarcador Embarcador Embarcador
empresa logistico
Comércio Comercio
. g, digital de Produtos de
Medicamentos, digital de
Setor de . - . produtos €onsumo
N higiene pessoal acessorios, Automotivo o )
atuacéo L eletronicos, (6culos e
e eletrdnicos roupas, entre - g
. acessorios, entre vestuario)
outros artigos .
outros artigos
. Ope,r a(_:iores Operadores Operadores Operadores
Tipode  Transportadoras logisticos, . . c
arceiro e autbnomos transportadoras logisticos e logisticos e logisticos e
P transportadoras  transportadoras  transportadoras

€ autdbnomos

Fonte: Dados da pesquisa

? Baseado na classificacdo do SEBRAE, por niimero de funcionarios:

e Microempresa: Até 9 funcionarios (servigos e comércio) ou até 19 (inddstria);
e  Pequena: Entre 10 e 49 funcionarios (servi¢os e comércio) ou entre 20 e 99 (indUstria);
e  Meédia: Entre 50 e 99 funcionarios (servicos e comércio) ou entre 100 e 499 (indstria);
[ ]

Grande: Mais de 99 funcionarios (servigos e comércio) ou mais de 499 (industria);

Optou-se pelo uso da classificacdo do SEBRAE porque o nimero de funcionarios ¢ uma informacédo
facilmente obtida. Outras classificaces se baseiam no faturamento da empresa.
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Para a conducdo da entrevista, foi apresentado ao entrevistado o objetivo
da pesquisa e o0s tdpicos abordados. Posteriormente, seguindo o roteiro, a entrevista foi
iniciada pelo pesquisador. Contudo, por se tratar de um questionario semiestruturado, o
pesquisador ndo se limitou as questBes descritas no roteiro, realizando novos
guestionamentos quando necessario.

Assim, de acordo com o Quadro 3.1, cinco empresas foram entrevistadas,
sendo um operador logistico e quatro embarcadores. Dentre as empresas participantes,
apenas a Empresa OL-1 é de pequeno porte, sendo todas as outras de grande porte.
Quanto a atuacdo, todas as empresas atendem todo o Brasil, todavia apresentam mercados
de atuacgéo distintos. Vale ressaltar que, embora a empresa E-1 e a E-3 estejam no mesmo
setor de atuacdo, o tipo de mercadoria é diferente.

3.1.3 Forma de analise dos dados
As informacOes foram coletadas seguindo o protocolo de pesquisa do
Apéndice | — Protocolo de Pesquisa e os casos foram analisados de trés formas distintas,
sendo elas:
i. Analise do caso: Analise das informacdes coletadas nas empresas em
relacdo as suposicdes da pesquisa;
ii. Analise intercasos: Andlise de todas as informacgdes obtidas para o
cruzamento entre os casos, visando a generalizacdo analitica;
iii.  Analise final dos casos e da pesquisa: Analise de todas as informacdes
coletadas na pesquisa, considerando 0s casos, a revisdo de literatura e o posicionamento

critico do pesquisador.
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4 RESULTADOS

Este capitulo traz os resultados obtidos na pesquisa. Para tanto, ha sete
secOes para a exposicdo das analises.

Nas primeiras cinco se¢des, os estudos de caso foram apresentados com o
objetivo de compreender, detalhadamente, os critérios e 0s respectivos indicadores que as
empresas utilizam na selecdo e avaliacdo de fornecedores de servicos de transporte. Além
disso, a analise de cada caso foi realizada. Os casos avaliados possibilitaram a obtencdo
de informacGes que forneceram subsidios para a compreensdo acerca da contratacdo de
servigos logisticos.

Na sexta secdo foi realizada uma anélise intercasos, a luz da literatura e
sob a 6tica do pesquisador.

Na sétima e ultima secdo, uma analise geral dos casos foi exposta,

apresentando os resultados finais da pesquisa.

4.1 Empresa OL-1
4.1.1 Caracterizacdo geral da empresa e perfil do entrevistado

A empresa OL-1 atua como operador logistico, realizando servigos
focados em terceirizacdo de operacOes logisticas para inddstrias e empresas que
comercializam produtos farmacéuticos, produtos para salde, cosméticos, produtos de
higiene pessoal, eletroeletrénicos e artigos esportivos. Trata-se de uma empresa de
pequeno porte, com capital nacional e fechado.

Localizada na regido sudeste, a empresa OL-1 atende todo o Brasil,
fornecendo servigos de gerenciamento dos processos de recebimento, conferéncia,
estocagem, picking, packing, nacionalizacdo de produtos, programacdo de entregas e
expedicdo. Além disso, desenvolve consultoria especializada com clientes, voltada para
projetos logisticos e treinamentos estratégicos, técnicos e motivacionais.

Ha trés setores na unidade, sendo eles: Transporte, logistica e PCO
(Planejamento e Controle de Operagdes).

O entrevistado é sécio-diretor da empresa, possui sete anos de experiéncia
no cargo e 14 anos de experiéncia no relacionamento com fornecedores. Na unidade
estudada, ha 30 funcionarios e todos estdo sob a responsabilidade do entrevistado, sendo

que o0 mesmo €é o responsavel direto pela gestdo de contratos da empresa.
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4.1.2 Caracteristicas da carga e dos servi¢os

A empresa OL-1 possui seis fornecedores de servicos de transporte,
responsaveis por coleta, distribuicdo e entrega das cargas. O servigo de transporte de
carga é totalmente terceirizado, sendo que 60% dos volumes transportados sdo destinados
as transportadoras nacionais de capital fechado e 40% para profissionais autbnomos. Com
frequéncia de carregamentos diérios, a empresa tem um fluxo médio de 12 carregamentos
por dia.

O tipo de carga depende do produto e do cliente, podendo ser por peso
cubado® ou por peso bruto®. Trata-se de cargas dispostas em embalagens, com alto valor
agregado, frageis e secas. Deste modo, os principais riscos sofridos durante o transporte

sdo avarias e extravios.

4.1.3 Selecdo de fornecedores

Com relacdo a selecdo de PSLs, a estratégia da empresa OL-1 ndo é obter
uma gama muito grande de fornecedores. De acordo com o entrevistado, o objetivo é
centralizar o transporte em poucas transportadoras em cada regido ou estado,
estabelecendo parcerias duradouras.

Assim, para selecionar os prestadores de servicos logisticos, a empresa
utiliza cinco critérios: Rede de atendimento, qualidade da informagéo/comunicacdo, valor
do frete, comprometimento e prazo de entrega. O Quadro 4.1 apresenta tais critérios,
descrevendo-os e destacando a utilidade e importancia de cada um.

Operacionalmente, o processo de selecdo se inicia com a divulgacdo da
demanda por servicos de transporte. A partir da divulgacdo, duas situacdes podem
ocorrer: As empresas interessadas podem realizar um contato inicial ou a prépria
contratante entra em contato com empresas de boa reputacdo no mercado. Por meio de
reunides, a estrutura do PSL € apresentada. Se 0os mesmos atendem os requisitos de preco
e requisitos individuais do produto, a empresa esta apta para ser contratada. Contudo, ha
fornecedores especificos para cada regido para garantir o atendimento de requisitos de

cada cliente.

% Carga por peso cubado: Modalidade pela qual sera cobrado o valor do transporte. Neste caso, a cobranca
seré realizada pelo espaco que a carga ocupa.

* Carga por peso bruto: Modalidade pela qual seré cobrado o valor do transporte. Neste caso, a cobranca
seré realizada pelo peso total da carga.
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Quadro 4.1: Critérios de selecdo de PSLs da Empresa OL-1.

Critérios de
selecdo de PSLs

Descricdo

Utilidade

Importancia

Rede de
atendimento

Qualidade da
informacéo /
comunicacdo

Valor do frete

Comprometimento

Prazo de entrega

Diz respeito a estrutura
da empresa, nimero de
unidades e localizacdo
geografica.

Recebimento das
informagdes,  relativas
ao transporte, com
agilidade e

confiabilidade.

Envolve todos os custos
para o transporte de
carga.

Capacidade de cumprir
requerimentos pontuais
acordados (prazos,
entregas perfeitas, entre
outros).

Capacidade de cumprir
0S prazos previamente
estipulados.

Permite a identificacdo
das regifes de atuacdo
do PSL, assim como a
estrutura da empresa.

Possibilita  que a
empresa tenha controle
das  operacBes  de
transporte que foram
terceirizadas.

Por meio do valor do
frete cobrado, as
empresas séo
comparadas. A empresa
deve estar dentro de um
valor que a contratante
considera justo.

Caracteriza a reputacdo
da empresa em relacéo
ao cumprimento de
acordos contratuais.

Permite o planejamento
da empresa acerca dos
prazos acordados com
os clientes.

Para a selecdo do PSL,
a empresa identifica a
capacidade de atuacdo
da empresa em
determinada regido ou
estado, baseada na sua
rede de atendimento.

Se a informagdo € agil e

confiavel, a empresa
pode reagir aos
possiveis  problemas,

antes mesmo de afetar o
cliente final.

Se dois PSLs fornecem
servicos similares com
custos diferentes, aquele
que oferecer o menor
custo sera contratado.

Se a empresa ndo ¢é
capaz de cumprir 0s
termos contratuais, ela
ndo estd apta para
realizar o servigo de
transporte.

O prazo de entrega deve
ser adequado ao nivel
de servigo exigido pelo
cliente.

Fonte: Dados da pesquisa

Né&o ha preferéncia por frota especifica, por parte da empresa OL-1, sendo
necessario somente que as empresas atendam as regulamentacGes necessarias para o
transporte. Com relacdo as cargas expedidas, geralmente séo fracionadas.

Sobre as principais dificuldades no relacionamento com o fornecedor,
destaca-se a divulgacdo de informagfes imprecisas que podem prejudicar 0 servi¢co ao
cliente. Segundo o entrevistado, pior do que ndo cumprir 0 prazo é ndo avisar que ndo vai
cumprir o prazo. Para o entrevistado, “a qualidade do PSL é avaliada em fungdo da
velocidade em informar problemas e tomar uma acéo para reverter tal situacao”.

Acerca da selecdo de PSLs, o entrevistado se diz satisfeito com o seu
processo atual, visto que, geralmente cada regido ou estado tem um PSL especifico e
raramente ha troca de fornecedor. Assim, se uma carga é destinada a uma regido ou

estado, automaticamente se determina qual a transportadora que prestara o servico.
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Quando questionado sobre modelos estruturados de selecdo, o entrevistado

diz que qualquer formalizacdo € importante, desde que a aplicabilidade seja avaliada.

4.1.4 Medicédo do desempenho de fornecedores

A empresa OL-1 utiliza nove indicadores de desempenho para avaliar os

PSLs. No Quadro 4.2 tais indicadores sdo apresentados, assim como a descricdo e a

forma como cada um deles é estruturado.

Quadro 4.2: Indicadores para avaliacdo de PSLs da empresa OL-1.

Indicadores para
avaliacdo do
desempenho de PSLs

Descrigdo

Composicéo

Entregas no prazo

Entregas em atraso

Atraso sem justificativa

Devolucbes

Reentrega

Reclamagcdes

Sinistros

Avarias

Extravios

Diz respeito as entregas realizadas
dentro do prazo estipulado por
contrato.

Aponta 0 numero de entregas, ja
em transporte, que estdo fora do
prazo.

Carregamentos  atrasados  sem
nenhuma justificativa por parte do
PSL.

Carregamentos devolvidos para a
empresa, devido a ocorréncia de
problemas no transporte ou entrega.

A entrega ndo é realizada por
algum motivo, ocorrendo entdo sua
repeticéo.

Indica o nimero de entregas que
apresentam reclamagdes  dos
clientes.

Carregamentos roubados durante o
transporte.

Carregamentos avariados durante o
transporte.

Carregamentos extraviados durante
0 transporte.

Relacéo percentual entre o nimero de
entregas realizadas no prazo e o total
de entregas realizadas pelo PSL.

Relacéo percentual entre o nimero de
entregas realizadas fora do prazo e o
total de entregas realizadas pelo PSL.

Relacdo percentual entre o numero de
carregamentos atrasados sem
justificativa e o total de carregamentos
realizados pelo PSL.

Relacdo percentual entre 0 numero de
carregamentos devolvidos e o total de
carregamentos realizados pelo PSL.

Numero total de reentregas realizadas
pelo PSL.

Nimero total de  reclamages
recebidas de clientes acerca dos
servicos prestados pelo PSL.

Relacdo percentual entre o nimero de
cargas roubadas e o total de
carregamentos realizados pelo PSL.

Relacdo percentual entre o nimero de
cargas com avarias e o0 total de
carregamentos realizados pelo PSL.

Relacéo percentual entre o nimero de
cargas extraviadas e o total de
carregamentos realizados pelo PSL.

Fonte: Dados da pesquisa

As informag0es para a alimentacdo destes indicadores sdo obtidas a partir
do TMS (Transportation Management System) que é um software de gerenciamento do

processo de distribuicdo e transporte. Contudo ndo ha integracdo eletronica entre os dados
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dos PSLs e da empresa OL-1 e, por este motivo a empresa depende da transmissdao de
informagdes do parceiro. Deste modo, a transmisséo de informacdo foi apontada como a
principal dificuldade no relacionamento com o fornecedor.

Todos os indicadores apontados no Quadro 4.2 sdo utilizados para controle
interno, mas com o objetivo de satisfazer as necessidades do cliente. De acordo com o
entrevistado, “cada &rea da empresa é treinada para informar o cliente 0 que est

acontecendo, antes mesmo que ele pega a informagao”.

4.1.5 Gestdo de contratos e relacionamento com o fornecedor

A gestdo de contratos é realizada pelo setor de transporte. Inicialmente é
realizada uma pesquisa sobre as empresas disponiveis e todos os interessados S&o
convidados para apresentar a sua estrutura. Assim, a empresa OL-1 pode informar as suas
particularidades de entrega, a particularidade da carga e a demanda histdrica da regido.
Além disso, alguns documentos séo solicitados, como licencas e auditoria externa.

De posse das informacOes de demanda, a transportadora elabora uma
proposta de frete. Caso a transportadora apresente estrutura e frete compativel com o que
a empresa OL-1 procura, o contrato é estabelecido. Nos contratos sdo determinadas as
licencas necessarias, além dos requerimentos especificos da carga. Os mesmos sao
renegociados anualmente, mas o tempo de duracdo é indeterminado e sem clausula de
multa para rescisao.

Em geral, as empresas contratadas tém monitoramento em tempo real,
assim as informacGes podem ser obtidas através de um portal. No caso dos profissionais
autbnomos, a informacdo é enviada via rédio. As ocorréncias também podem ser
divulgadas por e-mail ou telefone.

Para o desenvolvimento da parceria com o fornecedor, reunides sdo
realizadas mensalmente, nas quais todos os indicadores sdo apresentados. Dessa forma,
0s problemas e as dificuldades podem ser discutidos e resolvidos em parceria com o PSL.

4.1.6 Andlise do caso OL-1

A empresa OL-1 possui um portfélio de fornecedores reduzido, contando
somente com seis fornecedores para coleta, distribuicdo e entrega das cargas. Embora sua
demanda diaria por servicos ndo seja considerada baixa, uma vez que possui fluxo médio

de 12 carregamentos diarios, o entrevistado afirma que nédo é objetivo da empresa manter
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um grande namero de fornecedores, pois ela busca centralizar suas operacbes de
transporte em poucas empresas em cada regido ou estado, gerando parcerias de longo
prazo.

Todos os servicos de transporte sdo terceirizados e as caracteristicas das
cargas sdo variaveis, pois os clientes sdo diferentes. Comumente, as cargas sao dispostas
em embalagens, sdo frageis, secas e possuem alto valor agregado. No caso da empresa
OL-1, h& a presencga do profissional autbnomo para o transporte de carga em 40% do
volume expedido. Isso proporciona maior flexibilidade para a empresa, em termos de
opcdes e de atendimento da demanda inesperada. Contudo, conforme indicado pela
revisdo, ndo ha regulamentacdo para esse tipo de atividade, o que pode prejudicar a
qualidade do servigo. Além disso, em geral ndo se estabelecem contratos formais com
esse tipo de profissional, caracterizando o uso do frete spot.

Acerca dos critérios, o entrevistado da empresa OL-1 diz utilizar os
critérios: Rede de atendimento, qualidade da informagdo/comunicagdo, valor do frete,
comprometimento e prazo de entrega.

O primeiro critério apontado, rede de atendimento, evidencia que a
abrangéncia geografica e infraestrutura do prestador de servicos logisticos sao
consideradas no processo de selecdo. Segundo o entrevistado, a empresa busca parceiros
que atendam uma determinada capacidade em uma regido especifica e que tenha
infraestrutura para atender seus requisitos. Deste modo, o critério rede de atendimento
pode refletir o nimero de unidades, capilaridade e localizacdo geografica do parceiro.
Neste ambito, questBes de infraestrutura também sdo apontadas como critérios de selecdo
nas pesquisas de lafies e Cunha (2006), Liu e Wang (2009) e Jayaram e Tan (2010). Para
a empresa OL-1, a relevancia deste critério advém da manutencdo de um portfélio menor
de fornecedores, pois isto exige que os PSLs contratados tenham maior abrangéncia
geogréfica.

O segundo critério, qualidade da informacdo/comunicacdo, diz respeito ao
recebimento das informac0es relativas ao transporte com agilidade e confiabilidade, isto
é, informacdo correta e no prazo. A relevancia desse critério € fundamentada na
importancia da informacdo para que a empresa possa agir em situacdes que envolvam
riscos e problemas. Por exemplo, em caso de danos a carga, a informacao dentro do prazo
estipulado pode proporcionar ao cliente a capacidade de reagir antes que o nivel de

servico seja afetado, por meio do reenvio rapido dos pedidos que foram perdidos. Na
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revisao de literatura, ndo se verifica 0 uso deste critério, sendo que as abordagens estdo
mais voltadas para a capacidade de tecnologia de informagéo.

O terceiro critério, valor do frete, faz referéncia aos custos envolvidos com
0 transporte de carga. Para a maioria dos autores, esse € um dos critérios mais
importantes para a selecdo de PSLs, sendo evidenciado nas pesquisas de lafies e Cunha
(2006), Selviaridis e Spring, (2007), Efendigil, Oniit e Kongar (2008), Prado, Souza e
Yoshizaki (2009) e Liu e Wang (2009). De acordo com o entrevistado, em um cenario em
que todos fornecedores atendem todos os requisitos, a empresa com menor valor do frete
sera selecionada. Desta forma, fica evidente a importancia e utilidade deste critério para a
empresa OL-1, pois 0 mesmo representa um fator decisivo no processo de contratacao.

O critério comprometimento diz respeito a capacidade do parceiro em
cumprir os requerimentos acordados, caracterizando a reputacdo da empresa em relacao
ao cumprimento de acordos contratuais. Na literatura, esse critério pode assumir outras
caracterizagdes como confiabilidade ou reputacdo e é apontado por autores como
Thiruchelvam e Tookey (2011), Ganga, Carpinetti e Politano (2011), Weber et al. (1991),
Cheraghi, Dadashzadeh e Subramanian (2004), Dempsey (1978), lafies e Cunha (2006),
Liu e Wang (2009),Selviaridis e Spring, (2007) e Liu e Lyons (2011). Na condicdo de
operador logistico, o comprometimento € um critério fundamental, visto que, com a
subcontratagédo de transportadoras, a empresa terceiriza os servigos de transporte, todavia
continua responsavel pela carga do cliente. Consequentemente, se a transportadora nao
cumpre 0s requerimentos, a cobranca do cliente sera direcionada ao operador logistico.

O critério prazo de entrega se refere aos prazos estipulados para a entrega
de produtos em uma determinada regido. Ele possibilita o planejamento da empresa em
relagdo aos prazos prometidos para o cliente. Efendigil, Oniit, Kongar (2008), Prado,
Souza e Yoshizaki (2009) e Jayaram e Tan (2010) apontam prazo de entrega como um
indicador, e em termos mais amplos, no formato de critério pode ser entendido como
cumprimento de acordos ou confiabilidade, ainda que o dominio deste Ultimo seja mais
abrangente do que as questdes de entrega. Entretanto, dada a importancia do prazo em
servicos de transporte, faz sentido a existéncia de um critério especifico na selecdo de
PSLs.

Sobre os indicadores de desempenho utilizados, o entrevistado da empresa
OL-1 aponta nove indicadores, sendo eles: Entregas no prazo, entregas em atraso,
devolucdes, sinistros, avarias, extravios, atraso sem justificativa, reclamacdes e reentrega.

Eles evidenciam uma tendéncia & medicdo do desempenho de entrega e possiveis
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problemas que possam ocorrer no transporte e que afetam o cliente. Desta forma, 0s
indicadores de desempenho da empresa OL-1 poderiam ser divididos em dois tipos
principais, sendo eles: Indicadores de consisténcia de prazo e indicadores de consisténcia
de entrega. Nesta divisdo, correspondem aos indicadores de consisténcia de prazo:
entregas no prazo, entregas em atraso e atraso sem justificativa. Com relacdo aos
indicadores de consisténcia de entrega, tém-se: devolugdes, reentrega, sinistros, avarias e
extravios.

Sobre o alinhamento dos indicadores utilizados e os critérios apontados,
identifica-se que o critério comprometimento, poderia ser representando pelos
indicadores: Entregas no prazo, entregas em atraso, devolugdes, atraso sem justificativa e
reclamacgdes. O critério prazo de entrega poderia ser representado pelos indicadores:
Entregas no prazo, entregas em atraso e atraso sem justificativa.

Assim, sendo comprometimento um critério que representa a capacidade
de cumprir os compromissos e avaliando a quantidade de indicadores que poderiam
compd-lo, sugere-se que este seja o critério mais importante para a empresa. Contudo, 0
prazo também é um compromisso assumido pelo PSL e neste sentido, os critérios
comprometimento e prazo de entrega podem representar requisitos similares, com a
peculiaridade de que o prazo se refere a um compromisso especifico.

Os demais critérios ndo possuem indicadores que poderiam representa-los,
por isso, nota-se que os indicadores ndo sdo suficientes para avaliar todos os critérios de
selecdo de PSLs. Tal fato indica que nédo ha total alinhamento entre os critérios de selecao
e os indicadores para avaliacdo do desempenho do parceiro. Trés dos cinco critérios
apontados ndo poderiam ser controlados, 0 que pode apontar a presenca de subjetividade
no processo de selecdo de PSLs e sugerem, segundo a proposta desta pesquisa, a
necessidade de avaliacdo, por parte da empresa, para identificar indicadores de
desempenho que poderiam oferecer o controle a estes critérios.

Com relagdo aos contratos, a gestdo é realizada pelo setor de transporte e
neles constam informacGes sobre as licencas necessérias, além dos requerimentos
especificos da carga. Os contratos sdo renegociados anualmente, mas o tempo é
indeterminado, sem clausula de multa para rescisdo. Segundo o entrevistado, a empresa
busca manter contato com o parceiro, por meio de reunides mensais para discussdo de
indicadores e para avaliar as questdes contratuais evidenciando problemas e dificuldades,
quando existentes. Entretanto, os indicadores utilizados demonstram que, em relagdo aos

termos contratuais, a empresa OL-1 tem controlado somente os prazos. Neste sentido, 0
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monitoramento ocorre, principalmente, para 0s problemas de entrega, 0o que pode
evidenciar uma tendéncia ao uso de indicadores que auxiliem na reacdo rapida frente as
ocorréncias que prejudicam o servigo ao cliente. Somado a isto, 0 uso mais frequente tipo
de indicador da destaque ao monitoramento da préatica do frete spot, realizado geralmente
por profissionais autbnomos e demonstra maior controle ao acompanhamento da

operacao e menor controle dos critérios estabelecidos no contrato.

4.2 Empresa E-1
4.2.1 Caracterizacdo da empresa e perfil do entrevistado

A Empresa E-1 atua no setor de comércio digital, sendo especializada na
venda de calcados e artigos relacionados a moda. Dentre os produtos vendidos, destacam-
se sapatos, roupas, bolsas, acessorios, produtos de beleza e artigos para casa e decoracao.

Atualmente, a empresa E-1 tem um portf6lio de mais de 85 mil produtos,
tendo por objetivo oferecer variedade e bom prazo de entrega. Localizada na regido
Sudeste e com capital fechado e nacional, a empresa oferece servicos de venda virtual
para todo o Brasil.

A unidade estudada possui 850 funcionarios e esta dividida em cinco
setores, sendo eles: Recursos humanos, logistica, facilities, transportes e contetdo
(fotografia / descri¢do dos produtos).

O entrevistado é diretor de operacBes da empresa, possui trés anos de
experiéncia no cargo e experiéncia na gestdo e contratacdo de fornecedores. Na unidade
estudada, todos os 700 funcionarios estdo sob a responsabilidade do entrevistado, sendo

ue 0 mesmo € o gestor responsavel pelos contratos da empresa.

4.2.2 Caracteristicas da carga e dos servi¢os

Com relacdo a terceirizacdo do transporte de carga, a empresa E-1 possui
14 fornecedores, responsaveis pela entrega do produto até o cliente final. Com frequéncia
de carregamentos diarios, a empresa tem um fluxo médio de 18 carregamentos por dia.

O servico de transporte de carga é totalmente terceirizado. O tipo de carga
depende do produto e do cliente, sendo negociado caso a caso com 0s PSLs, podendo ser
peso bruto ou peso cubado. Trata-se de cargas secas, dispostas em embalagens pouco
volumosas e com peso médio de 1,2 kg, sendo que o valor e a fragilidade variam de
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acordo com a linha de produto. Os principais riscos sofridos durante o transporte sao

sinistros e extravios.

4.2.3 Selecdo de fornecedores

Para selecionar os prestadores de servicos logisticos, a empresa utiliza 0s

critérios: Valor do frete, prazo de entrega e comunicacdo eletrbnica, prazo de

ressarcimento, prazo de pagamento, estabilidade financeira, capacidade de operagdo. O

Quadro 4.3 apresenta tais critérios, descrevendo-os e destacando a utilidade e importancia

de cada um.

Quadro 4.3: Critérios de selecdo de PSLs da Empresa E-1.

Critérios de
selecdo de Descrigdo Utilidade Importancia
PSLs
Tem impacto nos custos

Valor do frete

Prazo de
entrega

Comunicacgdo
eletrdnica

Prazo de
ressarcimento

Prazo de
pagamento

Estabilidade
Financeira

Capacidade
de operacgéo

Envolve todos 0s custos
para a entrega de
determinado  produto
até o cliente final.

Prazo estipulado para a
entrega de produtos em

uma determinada
regiao.
Diz respeito a

transmissdo eletronica
de arquivos (EDI).

Prazo estipulado para o
ressarcimento de danos,
extravios e sinistros.

Prazo estipulado para o
pagamento pela
contratacdo do servigo.

Estabilidade da politica
financeira e crédito do
fornecedor.

Capacidade de
carregamentos em um
dado periodo.

finais da operagdo, por isso o
critério de frete é dtil na
busca pela reducéo dos custos
totais.

Possibilita o planejamento da
empresa em relagdo aos
prazos de entrega prometidos
para o cliente.

Fornece as informages sobre
0 transporte e entrega do
produto ao cliente.

Estabelece o prazo maximo
em que o PSL deverd
ressarcir a empresa em caso
de problemas com a carga.

Estabelece o prazo maximo
para 0 pagamento do servico
contratado.

Permite avaliar se o parceiro
tem capacidade de cumprir 0s
acordos estabelecidos.

Auxilia no planejamento da
empresa em relacdo a
capacidade oferecida pelos
PSLs.

Se dois PSLs fornecem servicos
similares com custos diferentes,
0 que oferecer o menor custo
sera contratado.

Se dois PSLs fornecem servicos
similares com prazos diferentes,
0 que oferecer 0 menor prazo de
entrega seré contratado.

A transmissdo eletrdnica de
dados aumenta a eficiéncia da
comunicagdo, permitindo que a
empresa possa agir rapidamente
se houver problemas com a
entrega.

Em caso de perdas financeiras
por danos, extravios ou sinistros,
a empresa deverd ser ressarcida
em um prazo que se adapte as
suas necessidades.

Este critério representa uma
informacdo importante para o
planejamento  financeiro  da
empresa.

Se o parceiro enfrenta problemas
financeiros, a empresa
contratante pode ser prejudicada,
seja pelo ndo cumprimento de
acordo ou pelo ndo pagamento
de indenizacbes e multas.

Auxilia no planejamento da
distribuicdo da demanda de
servico de transporte.

Fonte: Dados da pesquisa
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Em funcdo do tipo de negocio, o entrevistado da empresa E-1 demonstra
grande preocupagdo com os prazos de entrega e com o atendimento da demanda. Por esse
motivo, conta com um nimero maior de fornecedores para atender todas as regides do
Brasil.

O processo de selecdo se inicia com a demanda por servicos de transporte.
Assim, as empresas interessadas enviam o preco que desejam cobrar e 0 prazo de entrega
para atender a regido. Uma comparacao de custo e prazo entre fornecedores é realizada e

0 contrato é estabelecido com o fornecedor escolhido.

N&o ha preferéncia por frota especifica para a escolha do parceiro e as

cargas expedidas, geralmente, sdo fracionadas.

Segundo o entrevistado, a empresa E-1 ndo percebe grandes dificuldades
de relacionamento com o fornecedor, além das dificuldades normais de opera¢des como o

ndo cumprimento de acordos contratuais ou problemas em alguma regido.

Acerca da selecdo de PSLs, o entrevistado se diz satisfeito com o0 seu
processo atual e questiona de que forma um processo estruturado poderia ajudar na

selecdo de prestadores de servigos logisticos.

4.2.4 Medicédo do desempenho de fornecedores

Acerca da medicdo do desempenho dos PSLs na prestacdo do servigo
logistico, a empresa E-1 utiliza nove indicadores, sendo eles: Pontualidade de entrega,
prazo médio, tempo de transmissdo de EDI, reclamacdo de cliente, custo médio, envios
por PSL, extravios, sinistros, e insucesso de entrega.

No Quadro 4.4, os indicadores de desempenho utilizados pela empresa E-1
para a avaliacdo de PSLs séo apresentados, assim como a descricdo e a forma como cada
um deles é estruturado.

As informagdes para a alimentagdo destes indicadores sdo obtidas por
meio da troca eletrénica de dados e do acompanhamento das atividades do fornecedor

contratado.
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Quadro 4.4: Indicadores para avaliacdo de PSLs da empresa E-1.

Indicadores para avaliacio

do desempenho de PSLs

Descricao

Composicéo

Pontualidade de entrega

Prazo médio de entrega

Tempo de transmisséo de
EDI°

Reclamacéo do cliente

Custo médio

Envios por PSL

Extravios

Sinistros

Insucesso de entrega

Diz respeito ao cumprimento do
prazo estipulado para entregas
em uma determinada regido.

Esta relacionado ao tempo médio
de entrega realizado em uma
determinada regi&o.

Corresponde ao tempo médio
para a transmissdo  das
informagdes de EDI.

Diz respeito ao nldmero de
reclamagdes  recebidas  pelo
cliente com relacdo a entrega
e/ou a situagdo do produto.

Custo médio da operacdo de
transporte por produto em uma
determinada regido.

Diz respeito aos pedidos
entregues ao PSL.
Referente aos pedidos

extraviados pelo PSL.

Referente aos pedidos roubados
sob a responsabilidade do PSL.

Pedidos em gue a entrega nédo foi
efetuada por algum motivo.

Relacdo percentual entre o
namero de entregas atendidas no
prazo e 0 nudmero total de
entregas realizadas.

Média de todos o0s prazos
realizados em uma determinada
regido.

Média dos tempos
transmissdo de EDI.

para a

Valor numérico de todas as
reclamacdes recebidas de
clientes.

Média dos custos de entrega de
produtos, por regido, enviados
diretamente ao cliente.

Numero total de
entregues para cada PSL.

pedidos

Ndmero total de extravios sob a
responsabilidade do PSL.

Numero total de pedidos
roubados sob a responsabilidade
do PSL.

Numero total de pedidos cuja
entrega ndo foi realizada com
sucesso pelo PSL.

Fonte: Dados da pesquisa

Vale ressaltar que todos os indicadores apontados no Quadro 4.4 sao
utilizados para controle interno da empresa E-1, sendo que nenhum foi implantado por

solicitacdo do cliente.

4.2.5 Gestdo de contratos e relacionamento com o fornecedor

A gestdo de contratos é realizada pelo setor de transporte. Com a criagdo
da demanda por servicos terceirizados, as empresas interessadas enviam 0 preco que 0

desejam cobrar e 0 prazo de entrega para atender a regido. Como exigéncia, os PSLs

5 EDI (Eletronic Data Interchange): Segundo Pires (2011) tem propésito de gerar a troca eletronica de
dados, de forma estruturada e entre empresas parceiras, a partir de documentos com estrutura padréo fixa.
Podem ser transmitidos programas de producéo, entregas, pedidos, avisos de recebimentos, necessidades de
reposicao de estoques, faturas a pagar, entre outras informagdes.
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devem possuir EDI (troca eletrénica de dados). Alem disso, a contratacdo leva em conta o
volume estimado para cada regido do Brasil.

Nos contratos sdo determinados critérios minimos de pontualidade e prazo
de entrega e sdo renegociados trimestralmente.

Para o desenvolvimento da parceria com o fornecedor, uma equipe
acompanha diariamente as entregas e realiza reuniGes quando necessario, por algum
problema especifico. As informagGes sobre o servigo prestado sdo obtidas por meio de
um sistema integrado com o fornecedor e a comunicacao entre eles pode ser realizada por

e-mail, telefone ou visita.

4.2.6 Andalise do caso E-1

A empresa E-1 possui um portfélio razoavelmente grande de fornecedores
de transporte, contratando cerca de 14 PSLs que realizam a entrega do produto até o
cliente final. Evidentemente, o tipo de entrega presente no comércio digital pode
justificar o numero de PSLs, pois as entregas séo realizadas individualmente para cada
cliente. Além disso, o volume de carregamentos diarios € intermediario, contando com a
média de 18 carregamentos por dia.

Todos os servicos de transporte sdo terceirizados e o tipo de cobranca da
carga depende do produto e do cliente, sendo negociado caso a caso com o0s PSLs. A
empresa ndo necessita de um tipo de frota especifica, pois em geral as cargas sdo secas,
dispostas em embalagens, pouco volumosas, com peso médio de 1,2 kg, sendo que o
valor e a fragilidade variam de acordo com a linha de produto.

Sobre critérios de sele¢do de PSLs, o entrevistado da empresa E-1 afirma
utilizar sete, sendo eles: Valor do frete, prazo de entrega, comunicacao eletronica, prazo
de ressarcimento, prazo de pagamento, estabilidade financeira e capacidade de operacéo.

O critério valor do frete faz referéncia aos custos relativos ao transporte
de mercadorias. Esse € um dos critérios mais importantes para a selecdo de PSLs, sendo
evidenciado por muitas pesquisas. Para a empresa, trata-se de um fator decisivo, pois
entre fornecedores com caracteristicas similares, seleciona-se 0 menor frete.

O segundo critério, prazo de entrega, diz respeito ao prazo estipulado para
a entrega de produtos e sua relevancia emerge do fato de que ele possibilita o
planejamento da empresa em relagdo aos prazos prometidos para o cliente. No mercado

de comércio digital, o prazo de entrega é um critério extremamente relevante, pois, na
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maioria dos casos, 0s clientes almejam que seus produtos sejam entregues em um curto
periodo de tempo. Consequentemente, o prazo pode ser decisivo para 0 sucesso do
negdcio.

O critério comunicacéo eletronica (transmissdo de informacéo) se refere a
transmisséo eletrénica de arquivos (EDI), que permite o fornecimento de informacdes
sobre o transporte e entrega do produto ao cliente. Na revisdo ndo séo verificadas muitas
pesquisas que apontem tal critério, todavia 0 mesmo poderia estar inserido no critério de
capacidade de TI, que é citado por alguns autores. Entretanto, é importante destacar que a
empresa E-1 € um embarcador de grande porte, que atua no setor de comércio digital. Isto
significa que ela realiza vendas virtuais com entregas diretas ao seu cliente. Neste tipo de
negdcio, € comum que o cliente realize o acompanhamento do pedido. Contudo, para
proporcionar informacdes ao seu cliente, a empresa E-1 necessita que seu PSL forneca
comunicacdo eficiente. Por esse motivo, tal critério parece ser perfeitamente coerente,
dentro do mercado em que a empresa se insere.

O critério prazo de ressarcimento se refere ao prazo estipulado para o
ressarcimento de danos sofridos durante o transporte e parece ser um critério individual
adotado pela empresa E-1, pois ndo é verificado nas pesquisas de selecdo de
fornecedores.

Acerca do critério prazo de pagamento, 0 mesmo diz respeito ao prazo
estipulado para o pagamento pela contratacdo do servico. Embora ndo seja apontado nas
pesquisas como um critério de selecdo, ele € importante porque tem interferéncia no
planejamento financeiro da empresa.

Estabilidade financeira é um critério frequentemente apontado pela revisdo
de literatura e pode ser considerado importante, pois permite avaliar se o0 parceiro tem
capacidade de cumprir os acordos estabelecidos. Contudo, as informacdes financeiras das
empresas nem sempre sdo divulgadas. Neste sentido, 0 uso deste critério sugere alguma
cautela, de modo que, sem informacdes suficientes, ele tende a parecer subjetivo e a ser
utilizado a partir de especulagdes de mercado.

Por fim, o critério capacidade de operacdo diz respeito & capacidade de
carregamentos em um dado periodo. Ele remete aos critérios de infraestrutura e escopo de
recursos, que sdo verificados nas pesquisas de lafies e Cunha (2006), Selviaridis e Spring,
(2007), Liu e Wang (2009) e Jayaram e Tan (2010). Para a empresa E-1, esse critério é
fundamental para lidar com a variabilidade do comércio digital, além de ajudar no

planejamento da distribuicdo de carga entre os parceiros.
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Com relacdo aos indicadores de desempenho, a empresa E-1 afirma
utilizar: Pontualidade de entrega, prazo médio de entrega, tempo de transmisséo de EDI,
reclamacéo do cliente e custo médio, envios por PSL, extravios, sinistros e insucesso de
entrega. Alguns desses indicadores sdo apontados nas pesquisas sobre selecdo de PSLs e
eles evidenciam preocupacfes como: Prazo, entregas perfeitas, custo e comunicacao.

Assim, considerando os critérios apontados pelo entrevistado, percebe-se
um alinhamento razoavel entre os critérios de selecdo utilizados e os indicadores de
desempenho. Em outras palavras, a empresa E-1 é capaz de controlar somente alguns dos
requisitos que julga importante na contratacdo de PSLs. Deste modo, o critério de prazo
de entrega poderia ser representado pelos indicadores pontualidade de entrega e insucesso
de entrega, enquanto o critério valor do frete poderia ser avaliado pelo indicador custo
médio. Os critérios comunicacdo eletrbnica e capacidade de operacdo poderiam ser
representados pelos indicadores de tempo de transmissdo de EDI e envios por PSL,
respectivamente. Contudo, dada a importéncia da comunicacdo e da capacidade de
operacdo para uma empresa de grande porte, que atende todo pais e que atua no setor de
comércio digital, destaca-se que os indicadores de desempenho utilizados ndo séo
suficientes para avaliar todos os critérios que sdo relevantes. Neste sentido, indicadores
para controle da pontualidade e precisdo da informag&o, além de indicadores relacionados
a capacidade disponivel e infraestrutura de entrega, poderiam propiciar uma avaliacao
mais objetiva para a empresa E-1.

Com relacdo aos contratos, a gestdo é realizada pelo setor de transporte e
neles constam requerimentos especificos da carga e critérios minimos de pontualidade e
prazo de entrega. Os contratos sdo renegociados trimestralmente e ha uma equipe
especializada no acompanhamento das entregas e dos acordos firmados com os PSLs. A
empresa E-1 da énfase ao cumprimento das clausulas contratuais e quando existem

problemas, reunides séo realizadas para promover alguns ajustes junto ao parceiro.

4.3 Empresa E-2
4.3.1 Caracterizacao da empresa e perfil do entrevistado

A empresa E-2 atua no ramo automobilistico, cuja principal area de
negocios € a producdo de automoveis. A empresa € uma das maiores fabricantes de
automoveis e caminhdes do mundo e possui varias marcas em seu portfolio, realizando

vendas em mais de 140 paises.
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A companhia tem trés complexos industriais no Brasil que produzem
veiculos, além de outras unidades de negdcio que apoiam o processo de producdo e
servigo ao cliente.

A unidade estudada corresponde a um centro de distribuicdo de pecas
pertencente a empresa automobilistica. Cabe a tal unidade fornecer pecas para todo
mercado interno brasileiro, aléem de alguns paises da América do Sul, tendo como
principal cliente a rede de concessiondrias autorizadas.

Segundo o entrevistado, o centro de distribuicdo possui cerca de 290
funcionarios diretos e estd dividido em dois setores, sendo eles: Recursos humanos,
operacOes (logistica e transporte).

O entrevistado é gerente de operacbes da empresa, possui seis anos de
experiéncia no cargo e trés anos de experiéncia na gestdo e contratacdo de fornecedores.
Na unidade estudada, 14 funcionarios estdo sob a responsabilidade do entrevistado, sendo

que 0 mesmo é o gestor responsavel pela gestdo de contratos da empresa.

4.3.2 Caracteristicas da carga e dos servi¢os

A unidade conta com 15 fornecedores que realizam servicos de transporte
e logistica interna. Com frequéncia de carregamentos diérios, a empresa tem um fluxo
médio de 30 carregamentos por dia.

O servico de transporte de carga € totalmente terceirizado, sendo o0s
volumes transportados sdo destinados as empresas transportadoras e operadores
logisticos. Profissionais autbnomos nédo sdo contratados pela empresa E-2.

O tipo de cobranca da carga € peso cubado. As cargas sao secas e dispostas
em embalagens, e quanto as caracteristicas, sdo relativamente volumosas, pouco pesadas,
de baixo valor agregado e, frequentemente, ndo sdo frageis. Os principais riscos sofridos

durante o transporte séo avarias e extravios.

4.3.3 Selecdo de fornecedores

Para selecionar os prestadores de servigos logisticos, a empresa E-2 utiliza
seis critérios, sendo eles: Qualidade, tempo de entrega, valor do frete, estabilidade
financeira, comprometimento e capacidade de comunicacdo. O Quadro 4.5 apresenta tais

critérios, descrevendo-os e destacando a utilidade e importancia de cada um.
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Quadro 4.5: Critérios de selecao de PSLs da Empresa E-2.

Critérios de - - .
selecdo de PSLs Descricao Utilidade Importancia
. Diz repeito a entrega da Reflete a eficacia do Impacta no nivel de
Qualidade carga  intata, sem parceiro na prestacdo do servico  prestado  ao

Tempo de entrega

Valor do Frete

Estabilidade
financeira

Comprometimento

Capacidade de
comunicacao

extravios e avarias.

Tempo necessario para
a entrega em uma
determinada regi&o.

Envolve todos os custos
para o transporte de
carga.

Conjunto de balancetes
saudaveis.

Capacidade de cumprir
requerimentos pontuais
acordados (prazos,
entregas perfeitas, entre
outros).

Diz respeito a
tecnologia para
transmisséo da

informagdo durante a
realizagdo do servico.

servico de transporte.

Permite um
planejamento prévio da
empresa acerca  dos

prazos de entrega ao
cliente.

Por meio do valor do
frete cobrado, as
empresas séo
comparadas. A empresa
deve estar dentro de um
valor que a contratante
considera justo.

Permite avaliar se o
parceiro tem capacidade
de cumprir os acordos
estabelecidos.

Caracteriza a reputagéo
da empresa em relagédo
ao cumprimento de
acordos contratuais.

Util para 0
compartilhamento  de
informagdo de

transporte e situacdo do
pedido.

cliente.

Assim como a qualidade,

0 tempo de entrega
impacta no nivel de
servico  prestado  ao

cliente.

Se dois PSLs fornecem
servicos similares com
custos diferentes, o que
oferecer o menor custo,
serd contratado.

Se 0 parceiro enfrenta
problemas financeiros, a
empresa contratante pode
ser prejudicada, seja pelo

ndo  cumprimento de
acordko ou pelo nédo
pagamento de

indenizagdes e multas.

Se a empresa ndo é capaz

de cumprir o0s termos
contratuais, ela ndo esta
apta para realizar o

servico de transporte.

A transmissdo &gil da
informagdo auxilia na
acdo rapida em caso de
problemas.

Fonte: Dados da pesquisa

O processo de selecdo inicia com a divulgacdo da demanda por servigos de
transporte. Assim, as empresas interessadas podem enviar uma proposta técnica, na qual
descrevem como é realizado o servi¢o, qual o tempo medio, além de alguns dados
especificos da operacdo. Em seguida, um benchmarking é realizado, para avaliar se sdo
veridicas essas informacdes. Para o benchmarking, utilizam-se informacdes de empresas
de grande porte, que possuem uma parceria estabelecida com o fornecedor e tenham

necessidades similares as da empresa E-2.
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N&o ha preferéncia por frota especifica para a escolha do parceiro e as
cargas expedidas sdo fracionadas. Contudo, a empresa E-2 ndo contrata servigos de
autdénomos. Deste modo, 0s parceiros sempre sdo empresas, de capital aberto ou fechado.

Sobre o processo de selecdo atual, o entrevistado acredita que melhorias
podem ser realizadas, uma vez que as ferramentas nao apresentam a acuracia necessaria
para garantir que o fornecedor selecionado seja a melhor opgéo para realizar o servico.

Sobre 0 uso da medi¢do do desempenho para a avaliacdo e selecdo do
fornecedor, o entrevistado aponta como problema a falta de informacdo para a selecao
inicial do PSL. Para o entrevistado, quando se tem um desempenho histérico ha
informacgdes suficientes para seleciond-lo, contudo isto ndo ocorre para novos

fornecedores.

4.3.4 Medicdo do desempenho de fornecedores

Para a medicdo do desempenho do prestador de servigo logistico, a
empresa E-2 utiliza cinco indicadores, sendo eles: Avarias, sinistros, extravios, entregas
no prazo e tempo médio de entrega. No Quadro 4.6 os indicadores sdo apresentados,

assim como a descricdo e a forma como cada um deles é estruturado.

Quadro 4.6: Indicadores para avaliacdo de PSLs da empresa E-2.
Indicadores para

avaliagdo do Descrigdo Composicéo
desempenho de PSLs
. Relacdo percentual entre o nUmero de
Carregamentos avariados .
Avarias durante o transporte cargas com avarias e o total de
' carregamentos realizados pelo PSL.
Relacdo percentual entre o nimero de
Carregamentos roubados
Sinistros cargas roubadas e o total de carregamentos
durante o transporte. 4
realizados pelo PSL.
. Relacdo percentual entre o nimero de
] Carregamentos  extraviados traviad total  d
Extravios cargas extraviadas e o tota e

Entregas no prazo

Tempo médio de
entrega

durante o transporte.

Diz respeito as entregas
realizadas dentro do prazo
estipulado por contrato.

Estd relacionado ao tempo
médio de entrega realizado
em uma determinada regiéo.

carregamentos realizados pelo PSL.

Relacdo percentual entre o nimero de
entregas realizadas no prazo e o total de
entregas realizadas pelo PSL.

Média de todos os prazos realizados em
uma determinada regido.

Fonte: Dados da pesquisa
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As informac0es para o controle dos indicadores do Quadro 4.6 sdo obtidas
através do sistema de gestdo da empresa e de informacg6es do cliente final. Geralmente, o0s
clientes reportam as entregas recebidas e 0s possiveis problemas e a empresa alimenta seu
sistema com estes dados.

De acordo com o entrevistado, os indicadores apresentados no Quadro 4.6
sdo medidas para o cliente. Eles sdo Uteis para verificar problemas como a dificuldade de

atingir o nivel de servigo e a falta de comunicacao.

4.3.5 Gestdo de contratos e relacionamento com o fornecedor

Quanto & contratacdo de PSLs, o processo inicia com a divulgacdo de um
documento em que todas as necessidades para o servigco sdo expostas. A partir disto, 0s
PSLs podem enviar propostas técnicas. Se todas as empresas atendem aos requisitos
necessarios, sera contratada aquela que oferecer o melhor preco.

O contrato tem duracdo de trés anos e é automaticamente renegociavel. As
exigéncias principais da empresa E-2 dizem respeito ao prazo de entrega e capacidade de
operacao.

Com relacdo as dificuldades de relacionamento com o fornecedor, o
entrevistado destaca a falta de previsibilidade da real capacidade do fornecedor de
realizar o servico ao qual estd se propondo. O ndo atendimento da capacidade,
estabelecida por contrato pode gerar penalidade ou até mesmo o encerramento da
parceria.

Para o desenvolvimento da parceria com o fornecedor, reunides mensais
de desempenho s&o realizadas com o objetivo de revisar os indicadores de desempenho.
Nestas reunides sdo apresentados relatérios mensais com as informacdes do cliente e do

sistema de informacao.

4.3.6 Andlise do caso E-2

A empresa E-2 possui um portfolio de fornecedores relativamente grande,
contando com 15 PSLs que realizam servicos de transporte e logistica interna. O nimero
de fornecedores pode ser justificado pelo volume de expedi¢Oes, que atinge 30
carregamentos por dia. Deste modo, o portfolio maior de fornecedor ajuda a garantir que
a demanda por servicos de transporte seja atendida.
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Todos os servicos de transporte da empresa E-2 sdo terceirizados. Em
funcdo da preocupacdo com a contratacdo de servicos logisticos, a empresa ndo contrata
profissionais autbnomos, pois entende que a falta de regulamentacdo coloca em risco os
negocios.

Né&o ha preferéncia por um tipo de frota especifica, pois as cargas sdo secas
e dispostas em embalagens, de baixo valor agregado e, frequentemente, ndo apresentam
fragilidade.

Com relacéo a selecdo de PSLs, o entrevistado da empresa E-2 aponta seis
critérios, sendo eles: Valor do frete, qualidade, tempo de entrega, estabilidade financeira,
comprometimento e capacidade de comunicagao.

O critério valor do frete, como ja afirmado anteriormente, € um dos
critérios mais importantes para a selecdo de PSLs, sendo evidenciado por muitas
pesquisas. De acordo com o entrevistado, além de o critério ser relevante para a
comparagdo entre os PSLs, o frete deve estar dentro de um valor considerado justo.
Assim, a empresa E-2 tende a estipular previamente os valores que esté disposta a pagar.

O segundo critério, qualidade, é bastante citado na revisdo de selecdo de
fornecedores. Contudo, o conceito de qualidade em cada pesquisa obedece algumas
especificidades. Para a empresa E-2, em relagcdo ao transporte, qualidade indica eficacia
da entrega. Tal critério, somado a outros, como tempo de entrega e comprometimento,
parecem sugerir um aspecto particular da empresa E-2, que avalia a eficiéncia e eficacia
sob os diferentes critérios que podem colaborar com os niveis de servico adequados aos
seus clientes. Neste sentido, a utilizacdo do critério de capacidade de comunicacdo pode
reforcar a ideia de que a empresa E-2 tem grande compromisso com o nivel de servico,
pois a comunicacdo é imprescindivel para a acdo rapida frente aos possiveis problemas
com a operagao de transporte.

O critério estabilidade financeira possibilita a avaliacdo da capacidade do
parceiro em cumprir 0s acordos contratuais em caso de multas e indenizac¢6es. Contudo,
como j& afirmado antes, conseguir informacdes financeiras de outras empresas ndo é tao
simples e, por esse motivo, tal critério estd sujeito a subjetividade e a especulagdo de
mercado.

Acerca dos indicadores de desempenho, o entrevistado afirma que a
empresa E-2 utiliza: Entregas no prazo, avarias, extravios, sinistros e tempo médio de
entrega. Deste modo, tais indicadores evidenciam que a empresa E-2 controla somente

informagdes que envolvem a entrega em relagdo ao prazo e aos possiveis problemas que
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poderiam comprometé-la. Somado a isto, a comparacdo dos indicadores com 0s critérios
apontados evidencia que nem todos 0s requisitos da empresa sdo avaliados, pois sdo
métricas capazes de controlar somente os critérios de tempo de entrega, qualidade e
comprometimento.

Assim, os indicadores que poderiam compor os critérios de selecdo de
PSLs sdo respectivamente: Avarias, extravios e sinistros para o critério qualidade;
entregas no prazo para o critério comprometimento; e tempo médio de entrega para o
critério tempo de entrega. Os critérios valor do frete, estabilidade financeira e capacidade
de comunicacdo ndo poderiam ser representados por nenhum dos critérios apontados pela
empresa. Isto evidencia que ndo ha total alinhamento entre os indicadores utilizados e os
critérios apresentados.

Por fim, acerca dos contratos, a gestdo é realizada pelo setor de transporte
e neles constam requerimentos de prazo de entrega e capacidade de operacdo. Os
contratos sdo renegociados a cada triénio e ndo atendimento da capacidade combinada
pode gerar penalidade e posteriormente o encerramento da parceria. Contudo, embora 0s
requerimentos de prazo de entrega e capacidade sejam evidenciados no contrato, a
empresa E-2 ndo os considera como critérios de selecdo de PSLs, indicando contradicao

entre as informacdes apresentadas.

4.4 Empresa E-3
4.4.1 Caracterizacdo da empresa e perfil do entrevistado

A empresa E-3 atua no setor de comércio digital e possui um portfélio de
marcas que oferecem mais de 35 categorias de produtos e servigos. Trata-se de uma
empresa de grande porte, com capital aberto e nacional. Focada na proximidade com o
cliente e em oferecer os melhores niveis de servico com baixo custo operacional e
qualidade, ela busca oferecer boas experiéncias de compra, cumprindo os prazos de
entrega e entregando de forma agil e confiavel.

Localizada no estado de S&o Paulo e com mais de 3.000 funcionarios, a
empresa fornece servigcos de comércio digital para todo o Brasil. A unidade estudada
corresponde a um dos centros de distribuicdo da empresa.

O entrevistado é o gerente de operacOes, possui sete anos de experiéncia

no cargo e dois anos de experiéncia no relacionamento com os fornecedores. Na unidade
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estudada, 15 funcionarios estdo sob sua responsabilidade, sendo ele o gestor responsavel

pela selecéo de PSLs.

4.4.2 Caracteristicas da carga e dos servi¢os

Em média, a empresa E-3 possui um portfdlio de 15 a 20 fornecedores de
servicos de transporte que sdo responsaveis por coleta, distribuicdo e entrega das cargas.
Com frequéncia de carregamentos diarios, a empresa tem um fluxo médio de 100 a 120
carregamentos por dia.

O servico de transporte de carga é totalmente terceirizado, sendo que todos
0s volumes transportados séo destinados para empresas nacionais, de capital aberto ou
fechado.

O tipo de cobranca da carga depende do produto e do cliente, podendo ser
cubada ou peso bruto. As cargas sdo secas, dispostas em embalagens e de baixo volume e
peso. O valor agregado e a fragilidade variam de acordo com o tipo de produto, sendo
que as cargas sdo fracionadas em sua maioria.

E importante destacar que a empresa E-3 ndo contrata profissionais
autbnomos para o transporte e 0s principais riscos sofridos durante servi¢o séo sinistros e

avarias.

4.4.3 Selecdo de fornecedores

Para selecionar os prestadores de servicos logisticos, a empresa utiliza trés
critérios, sendo eles: Rede de atendimento, qualidade da informacéo e valor do frete. O
Quadro 4.7 apresenta tais critérios, descrevendo-os e destacando a utilidade e importancia
de cada um.

O processo de selecdo inicia com a divulgacdo da demanda por servicos de
transporte. Desta forma, o PSL interessado em fornecer seus servigcos pode enviar todas
as informacBes relativas & operacdo para uma empresa de rating®, contratada pela
empresa E-3, que ira avaliar se ele atende aos requisitos minimos. Os pontos positivos e
negativos sdo destacados e enviados a empresa E-3, que por sua vez avalia sua tabela de

frete e decide se vai ou ndo contratar o PSL.

® Empresa de rating: Empresa contratada para avaliar alguns requisitos do PSL, visando analisar a aptiddo
do mesmo para a contratacgdo.
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Quadro 4.7: Critérios de selecao de PSLs da empresa E-3.

Critérios de - - a .
~ Descricdo Utilidade Importéancia
selecdo de PSLs
Se o PSL enfrenta
problemas financeiros, a
. . empresa contratante pode
Lo Permite avaliar se o -
. Balangos saudaveis e . ; ser prejudicada. No caso da
Saude R . . parceiro tem capacidade
. ; situagdo financeira ; empresa E, algumas cargas
financeira g de cumprir os acordos . - .
positiva. ) sdo visadas, por isso o
estabelecidos. . o
parceiro deve ter condigdes
de indenizar a empresa em
caso de sinistros.
Permita avaliar se o PSL Se o parceiro ndo atende as
tem condicdo de realizar necessidades da empresa, ele
CondicBesde  Diz respeito & 0s servicos em uma ndo estd apto para ser
Operacéo e abrangéncia geogréfica, determinada regido, contratado para a prestacdo
Capacidade tecnologia e capacidade.  fornecendo as informagBes de servigos de transporte.

Valor do Frete

Envolve todos os custos

para a entrega de
determinado produto até
o cliente final.

e a capacidade de

operagao necessaria.

O valor do frete cobrado
impacta nos custos finais
da operagdo, por isso 0
critério de frete é atil na
busca pela redugdo dos
custos totais.

Trata-se de um critério
qualificador.
O custo €& um fator

ganhador, de modo que se
dois PSLs fornecem servigos
similares com custos
diferentes, o que oferecer o
menor custo sera contratado.

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo a selecdo de fornecedores, segundo o entrevistado, um dos

maiores problemas ¢ a obtencdo de dados da empresa, principalmente dados financeiros.

O entrevistado afirma estar satisfeito com o processo de selecdo atual, mas

acredita que um modelo estruturado poderia ajudar a empresa a lidar melhor com um

grande nimero de informac@es que dificultam o processo de selecdo de PSLs.

4.4.4 Medicdo do desempenho de fornecedores

A empresa E-3 utiliza seis indicadores para a avaliacdo do desempenho de

PSLs, sendo eles: Desempenho de entrega, pedidos pendentes, desempenho de

informacao, custo medio por peca, custo médio por entrega, custo por carga.

No Quadro 4.8 os indicadores séo apresentados, assim como a descri¢éo e

a forma como cada um deles é estruturado.
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Quadro 4.8: Indicadores para avaliacdo de PSLs da empresa E-3.

Indicadores para

avaliacdo do Descricdo Composicéo
desempenho de PSLs
Desempenho de Diz respeito as entregas Relacdo percentual entre o nlmero de
entpr e0a realizadas dentro do prazo entregas realizadas no prazo e o total de
g estipulado por contrato. entregas realizadas pelo PSL.
Pedidos pendentes ~ Relacionado a0 nmero  de .\ erico do namero de pedidos em
pedidos que ainda estdo bert
(em aberto) pendentes. aberto.
. . , Relacdo percentual entre o ndmero de
Diz respeito ao nUmero de

Desempenho de
informacéo

Custo médio por peca

Custo médio por
entrega

Custo por carga

informagdes recebidas dentro do
prazo estipulado.

Relacionado ao valor médio do
frete cobrado por pega entregue
ao cliente final.

Relacionado ao valor médio do
frete cobrado por entrega em
uma determinada regiéo.
Relacionado ao valor médio
cobrado por carregamento.

informagdes recebidas no prazo e o total de
informagdes que deveriam ser enviadas pelo
PSL.

Média entre todos o0s carregamentos e
produtos entregues pelo PSL.

Média entre todos 0s carregamentos
realizados na regido e produtos entregues
pelo PSL.

Média entre todos os
realizados pelo PSL.

carregamentos

Fonte: Dados da pesquisa

As informagdes para a alimentagdo dos indicadores do Quadro 4.8 s&o

obtidas através do sistema de gestdo da empresa e das informacdes enviadas pelo PSL.

Todos os indicadores sdo utilizados para controle interno, sendo medidos e

controlados pela base de dados da empresa (sistema ERP).

4.45 Gestdo de contratos e relacionamento com o fornecedor

A gestdo de contratos é realizada pelo setor de transporte. O processo se

inicia com o recebimento de proposta para prestacdo de servigos logisticos. A empresa E-
3 submete as informacdes para a empresa de rating contratada, que avalia o fornecedor,
evidenciando se ha aptiddo para contratacao dos servicos. Se houver e o frete for atrativo,
0 contrato € estabelecido e revisado anualmente.

Nos contratos sd@o determinados os requisitos necessarios. Em geral, as
empresas contratadas tém monitoramento em tempo real e rastreamento desde a coleta até
a entrega, deste modo as informacdes podem ser obtidas através do portal do fornecedor.

Para o desenvolvimento do fornecedor, reunides sdo realizadas
mensalmente, onde todos os indicadores sdo apresentados. Dentre as principais

dificuldades no relacionamento com os PSLs, o entrevistado destacou a dificuldade em
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cumprir prazos de entrega, as questfes financeiras, as indeniza¢fes ndo pagas e falta de

informacdo durante a realizagéo do servigo.

4.46 Andalise do caso E-3

A empresa E-3 apresenta o maior numero de fornecedores, podendo
contratar entre 15 e 20 PSLs. Isto ocorre possivelmente porque o numero de
carregamentos diérios € elevado (entre 100 a 120). Deste modo, o portfélio maior de
fornecedores busca garantir que a capacidade seja suficiente para suprir a demanda da
empresa por estes servicos.

Todos os servicos de transporte da empresa sao terceirizados, sendo que a
empresa ndo possui profissionais autbnomos, evitando assim os riscos deste tipo de
contratacao.

O tipo de carga depende do produto e do cliente, entretanto, em geral,
trata-se de cargas secas, dispostas em embalagens, pouco pesadas e pouco volumosas.
Assim, ndo h&a nenhuma preferéncia especifica para um determinado tipo de frota.

Para a selecdo de PSLs, a empresa E-3 utiliza trés critérios, sendo eles:
Valor do frete, condi¢des de operacdo e capacidade e satde financeira.

O critério valor do frete envolve todos os custos para a entrega de
determinado produto até o cliente final. A relevancia deste critério pode ser justificada
pela atuacdo da empresa no setor de comércio digital, em que as entregas costumam ser
frequentes e muito fracionadas (normalmente realizadas diretamente ao cliente, em
diversos pedidos pequenos). Assim, conhecer e avaliar o valor do frete colabora com a
reducdo dos custos totais da operacdo. Além disso, como ja afirmando anteriormente,
esse é um critério bastante presente na literatura sobre selecdo de fornecedores.

O segundo critério, condi¢des de operacao e capacidade, permite avaliar se
0 PSL tem condicédo de realizar os servicos em uma determinada regido, fornecendo as
informacOes e a capacidade de operacdo necessaria. Ele remete aos critérios de
infraestrutura e escopo de recursos, que s@o verificados nas pesquisas de lafies e Cunha
(2006), Selviaridis e Spring, (2007), Liu e Wang (2009) e Jayaram e Tan (2010). No caso
da empresa E-3, 0 uso deste critério sugere uma analise da capacidade do PSL em lidar
com aumentos de capacidade e de novas necessidades relativas a operacdo de e-
commerce, que pode apresentar alguma variabilidade, especialmente em periodos

promocionais, em que o objetivo é acabar com o estoque de um determinado produto.
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O terceiro critério apontado, saude financeira, € utilizado para representar
uma situacdo financeira positiva por parte do PSL. Se o PSL enfrenta problemas
financeiros a empresa contratante pode ser prejudicada. Contudo, a obtencdo de
informacBes para o controle deste critério ndo é facil, tornando dificil a aplicabilidade
isenta de informacdes especulativas.

Sobre os indicadores de desempenho utilizados, o entrevistado da empresa
E-3 aponta: Desempenho de entrega, pedidos pendentes (em aberto), desempenho da
informacao, custo médio por peca, custo médio por entrega, custo por carga. Deste modo,
verifica-se que a empresa controla questdes relativas a entrega e ao custo, entretanto
deixa claro que os indicadores utilizados pela empresa ndo estdo alinhados com os
requisitos de contratacdo (representados pelos critérios). O critério que se refere as
questdes de infraestrutura ndo esta sendo representado pelas métricas que a empresa
controla, assim como o critério que se refere a saude financeira. Deste modo, somente o
critério valor do frete possui indicadores que poderiam compd-lo, sendo eles: Custo
médio por peca, custo médio por entrega e custo por carga.

Sob outra perspectiva, o desalinhamento de critérios e indicadores traz
atencdo para o fato de que talvez existam outros critérios que sdo relevantes para a
empresa E-3 e ndo foram apontados pelo entrevistado, especialmente aqueles
relacionados a informacdo e a eficacia da entrega, uma vez que os indicadores de
desempenho de entrega, pedidos pendentes e desempenho de informacéo, sdo utilizados.

Por fim, a gestdo dos contratos é realizada pelo setor de transporte e neles
constam 0s requisitos para a prestacdo de servigos. Os contratos s@o renegociados
anualmente e o diferencial na contratacdo da empresa E-3 em relacdo as demais ocorre
pela selecdo previa de um grupo de fornecedores aptos, que é realizada por uma empresa
especializada. Apos tal selecdo, as empresas selecionadas podem enviar propostas de

prestacdo de servico diretamente a empresa E-3.

4.5 Empresa E-4
45.1 Caracterizacdo da empresa e perfil do entrevistado

A Empresa E-4 atua em todo Brasil, sendo que o grupo ao qual ela
pertence esta focado em explorar mercados emergentes e novos canais de distribuicéo.

Trata-se de uma empresa de produtos 6ticos e de pecas de vestuario.
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A empresa € referéncia mundial na concepcéo, fabricacdo, distribuicéo e
venda de dculos esportivos e de luxo. Esta integracdo vertical da producéo, distribuicéo e
projeto representa um modelo de negdcios Gnico no seu setor.

A unidade estudada corresponde a um dos centros de distribuicdo da
empresa. Localizada no estado de Sdo Paulo e com capital fechado e internacional, possui
150 funcionarios diretos e 250 indiretos e esta dividida em trés setores, sendo eles:
Logistica, gestao de transporte e distribuicao.

O entrevistado é diretor de operacbes da empresa, possui trés anos de
experiéncia no cargo e 13 anos de experiéncia na gestdo e contratacdo de fornecedores.
Os 150 funcionérios diretos estdo sob a responsabilidade do entrevistado, sendo que ele é

0 gestor responsavel pela gestdo de contratos da empresa.

4.5.2 Caracteristicas da carga e dos servicos

A empresa E-4 possui seis fornecedores de servigos de transporte que sao
responsaveis pela entrega do produto até o cliente final. Com frequéncia de
carregamentos diarios, a empresa tem um fluxo médio de seis carregamentos por dia.

O servico de transporte de carga é totalmente terceirizado e os volumes
transportados sdo destinados PSLs.

O tipo de cobranca da carga pode ocorrer por peso bruto ou peso cubado,
dependendo do produto e do cliente.

A respeito das caracteristicas, trata-se de cargas secas, dispostas em
embalagens, pouco volumosas, pouco pesadas, com alto valor agregado e, em sua
maioria, frageis (exceto pecas de vestuario). Deste modo, os principais riscos sofridos

durante o transporte sdo sinistros e avarias.

4.5.3 Selecdo de fornecedores

Para selecionar os prestadores de servicos logisticos, de acordo com o
entrevistado, a empresa utiliza trés critérios, sendo eles: Valor do frete, &rea de atuacdo e
desempenho na regido. O Quadro 4.9 apresenta tais critérios, descrevendo-os e

destacando a utilidade e importancia de cada um.
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Quadro 4.9: Critérios de selecao de PSLs da Empresa E-4.

Critérios de - - A
seleciio de PSLs Descricao Utilidade Importancia
_O valor do frete cob_rad_o Se dois PSLs fornecem
Envolve todos o0s impacta nos custos finais . -
custos para a entrega da operagdo, por isso 0 SEIVICos similares  com
Valor do frete ' custos diferentes, o que

de determinado
produto até o cliente.

critério de frete é Util na
busca pela reducdo dos
custos totais.

oferecer o menor custo sera
contratado.

A éarea de atuagdo € um

A 4rea de atuagdo o PR
P . x . ; o critério eliminatério. Se a
Area de Regibes de atuacdo evidencia a capilaridade da x
~ .« empresa ndo oferece a
atuacao da empresa. empresa para a realizagdo L «
de servicos de transporte cobertura necesséria, ela ndo
é selecionada.
Diz  respeito  ao x
. O desempenho na regido .
Desempenho na desempenho histérico evidencia se a empresa Os PSLs com maior
per de entregas . desempenho  por  regido
regido consegue  cumprir  0s
completas e entregas . tendem a ser contratados.
acordos com o cliente.
no prazo.

Fonte: Dados da pesquisa

O processo de selecdo se inicia com a busca por transportadoras em
determinadas regides. Apos a identificacdo das opc¢des, a empresa E-4 entra em contato
com os PSLs e estes, por sua vez, enviam propostas de prestacdo de servico. Assim, o
PSL que atender todos os critérios, com 0 menor custo, sera contratado.

Segundo o entrevistado, a empresa E-4 ndo apresenta preferéncia por frota
especifica para a escolha do parceiro e as cargas expedidas sdo fracionadas.

Além do valor do frete, as taxas e 0 seguro sdo levadas em consideracao.
Contudo, valor do frete ndo é considerado mais importante que o desempenho por regiao,
pois a confiabilidade do servico é importante para a empresa E-4, de acordo com o
entrevistado.

Com relacdo as dificuldades de priorizacdo dos critérios, o entrevistado
aponta um desequilibrio em relacdo aos custos da operacdo e ao desempenho esperado.
Segundo 0 mesmo, o servico ao cliente € primordial e, por isso, muitas vezes € necessario

priorizar o desempenho do parceiro em detrimento do valor do frete cobrado.

4.5.4 Medicdo do desempenho de fornecedores

Para a medicdo de desempenho de seus PSLs, a empresa E-4 utiliza sete
indicadores, sendo eles: Lead time de entrega, entregas no prazo, comprovantes no prazo,

comprovantes entregues, reclamacoes, sinistros e valor do frete.
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No Quadro 4.10 os indicadores sdo apresentados, assim como a descricao

e a forma como cada um deles é estruturado.

Quadro 4.10: Indicadores para avaliacdo de PSLs da empresa E-4.

Indicadores para
avaliacdo do
desempenho de PSLs

Descricdo

Composicéo

Lead time de entrega

Entregas no prazo

Comprovantes no

Tempo médio desde a expedicdo
até a entrega da carga.

Diz respeito as entregas realizadas
dentro do prazo estipulado por
contrato.

Relativo a
comprovantes dentro do prazo de

entrega de

Média dos tempos realizados pelo PSL
para cada regido.

Relacdo percentual entre o nimero de
entregas realizadas no prazo e o total de
entregas realizadas pelo PSL.

Representa a situacdo do comprovante.

prazo 30 dias Pode estar atrasado ou dentro do prazo.
. . . Relacdo percentual entre o ndmero de
Comprovantes Diz respeito a0 numero de comprovantes entregues e 0 ndmero
P comprovantes entregues de acordo .
entregues . total de comprovantes que precisam ser
COM 0s servigos prestados.
entregues.
Diz respeito as reclamagdes - ~
Valor numérico de reclamacdes

Reclamacdes reportadas pelo cliente, acerca do

transporte e entrega dos produtos. registradas.

Relagdo percentual entre o nimero de
cargas roubadas e o total de
carregamentos realizados pelo PSL.

- Carregamentos roubados durante o
Sinistros
transporte.
Relacionado ao valor médio
cobrado por carregamento.

Média entre todos os carregamentos

Custo do frete realizados pelo PSL.

Fonte: Dados da pesquisa

As informac6es para a alimentacdo destes indicadores sdo obtidas atraves
da transmissdo de dados e do acompanhamento das atividades do fornecedor. Os dados
alimentam o ERP e 0 TMS da empresa.

Os indicadores apontados pelo Quadro 4.10 s&o utilizados para controle
interno da empresa, entretanto também auxiliam no controle das informacGes necessarias

para o atendimento das necessidades do cliente.

455 Gestdo de contratos e relacionamento com o fornecedor

A gestdo de contratos € realizada pelo setor de transporte. Para a
contratacdo de PSLs duas situagOes distintas podem ocorrer. Na primeira situacao,
realiza-se a divulgacdo da demanda por servicos de transporte e as empresas interessadas

enviam o preco que desejam cobrar e 0 prazo de entrega para atender a regido. Na
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segunda situacdo, a empresa E-4 realiza uma pesquisa de mercado, para verificar quais
sdo as opgdes de fornecedores disponiveis, em uma determinada regido. Apds a
identificacdo das opgdes, o contato € estabelecido e tais empresas tém a possibilidade de
enviar uma proposta de prestacdo de servico. Aquelas que atenderem as exigéncias da
empresa E-4 estdo aptas para a contratacdo, todavia em situacdes de desempenho igual,
seré contratado o PSL que oferecer o menor custo.

Uma das exigéncias impostas aos PSLs é que troquem dados eletrdnicos
com a empresa que realiza a logistica interna da empresa E-4.

Nem todas as empresas possuem contrato formal, sendo que em alguns
casos se estabelece um acordo comercial. Entretanto, quando possuem contrato, estes tem
duracdo de um ano e séo automaticamente renovados.

Para o desenvolvimento do fornecedor, reunides sdo realizadas com o
objetivo de discutir as pendéncias e o desempenho do PSL. Contudo, ndo ha uma
periodicidade estabelecida para estas reunides.

As informac6es sobre o servigo prestado séo obtidas por meio de EDI,
acompanhamento de entrega e entrega do comprovante final. Todavia, a comunicacao

com os PSLs também pode ser realizada por e-mail, telefone ou visita.

45.6 Andalise do caso E-4

A empresa E-4 possui seis fornecedores de servicos de transporte,
responsaveis pela entrega do produto até o cliente final (entrega porta-a-porta). De acordo
com os dados coletados, empresa ndo almeja trabalhar com um numero grande de
fornecedores. Isto pode ser justificado por seu baixo volume diario de carregamentos
(seis por dia) e pelos cuidados que seu produto requer em funcdo de suas caracteristicas
de fragilidade e alto valor agregado.

Em geral, as cargas sdo secas, dispostas em embalagens, pouco volumosas,
pouco pesadas, com alto valor agregado e em sua maioria frageis (exceto pecas de
vestuario). Todos os servigos de transporte da empresa sdo terceirizados, sendo que a
empresa ndo contrata profissionais autbnomos, evitando assim 0s riscos deste tipo de
contratacao.

Para selecionar os prestadores de servigos logisticos, a empresa utiliza trés

critérios, sendo eles: Valor do frete, area de atuagéo e desempenho por regido.
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O critério valor do frete é bastante citado na literatura, o que revela uma
solida pesquisa e importancia no processo de selecdo de fornecedores. Para a empresa E-
4, segundo o entrevistado, o valor do frete pode ser decisivo, contudo tal critério nunca se
sobressai ao desempenho do PSL.

Os critérios area de atuacdo e desempenho na regido parecem revelar
especificidades da logistica de distribuicdo da empresa, uma vez que a mesma atua em
todo territorio nacional e o foco é distribui¢do de carga fracionada.

Logo, esses critérios sdo importantes para selecionar transportadoras e
operadores logisticos que atuam em diversos locais, oferecendo servicos de logistica que
correspondam as necessidades de cada regido. Por exemplo, empresas que atuam em
regides de grandes cidades podem necessitar de escolta ou ajudantes para descarga de
mercadoria em locais de dificil acesso. Da mesma forma, a gama de servicos oferecidos
pela empresa pode reduzir o nimero de empresas ou autbnomos que atuam como
intermediario no processo de distribuicdo. Consequentemente, o nimero reduzido de
atravessadores pode revelar reducédo de custos finais para o embarcador.

Com relacdo a medicdo de desempenho, a empresa E-4 utiliza sete
indicadores, sendo eles: Lead time de entrega, entregas no prazo, comprovantes no prazo,
comprovantes entregues, reclamagdes, sinistros e custo do frete. Deste modo, tais
indicadores estdo voltados para questdes de entrega, custo e documentacdo. Isso
evidencia que os indicadores utilizados pela empresa estdo razoavelmente alinhados com
0s requisitos de contratacdo (representados pelos critérios). O critério de desempenho por
regido poderia ser representado pelos indicadores de lead time de entrega, entregas no
prazo, comprovantes no prazo, comprovantes entregues e reclamagdes, enquanto o
critério de valor do frete poderia ser avaliado pelo indicador de custo do frete. Contudo o
segundo critério, que se refere a area de atuacdo, ndo estd sendo representado por
indicadores.

E importante frisar que os critérios estdo focados na eficiéncia e no valor
do transporte, todavia, de acordo com as caracteristicas da carga e das respostas do
entrevistado, a eficacia da operacdo também é importante especialmente por se tratar de
produtos com alto valor agregado e em sua maioria frageis. Embora ndo haja evidéncia
empirica, indicadores como reclamagdes e sinistros sugerem que esta afirmacéo esteja
correta.

Com relagdo aos contratos, a gestdo é realizada pelo setor de transporte,

sendo que uma das exigéncias impostas aos PSLs é que troquem dados eletrdnicos com a
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empresa responsavel pela logistica interna. Os contratos sdo revisados anualmente,
contudo nem sempre um contrato formal é realizado. Deste modo, acordos comerciais

também podem ser estabelecidos.

4.6 Analise Intercasos
4.6.1 Caracteristicas gerais das empresas

Acerca das caracteristicas das empresas, 0s dados expostos na Tabela 3.1
mostram que os quatro embarcadores sdo de grande porte, enquanto o operador logistico
possui pequeno porte. Entretanto, tanto os embarcadores como o operador logistico atuam
em todo o pais e por isso selecionam PSLs que atendam suas necessidades de capacidade
e cobertura em todas as regides. Neste sentido, ainda que o volume de operacfes possa
ser distinto, as necessidades em relacdo a abrangéncia geografica dos PSLs contratados
sdo similares, diferenciando-se somente nas estratégias adotadas para a terceirizacdo dos
servigos logisticos.

Em relacdo ao tipo de capital, no Quadro 4.11 se observa que apenas as
empresas OL-1, E-1 e E-2 apresentam semelhancas, possuindo capital fechado e
nacional. A empresa E-4 tem capital internacional, entretanto a unidade estudada é uma
empresa limitada (capital fechado). A empresa E-3 e se caracteriza como uma sociedade

anonima com capital nacional.

Quadro 4.11: Tipo de capital

. . Empresas
Tipo de Capital Nacional Internacional
Aberto E-3 -
Fechado OL-1,E-1eE-2 E-4

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a atuacdo, os mercados sdo razoavelmente distintos. A empresa
OL-1 é um operador logistico que oferece servicos para empresas de telecomunicagoes,
medicamentos e higiene pessoal, ao passo que as empresas E-1 e E-3 atuam no setor de
comércio digital, entretanto possuem mix de produto diferente, em sua maioria. Enquanto
a empresa E-1 oferece produtos como acessorios, roupas, entre outros artigos, a empresa
E-3 esta focada na venda de produtos eletrdnicos e eletrodomeésticos, entre outros artigos.
Além disso, as empresas E-2 e E-4 ndo apresentam semelhancas com as demais. A

empresa E-2 atua no ramo automotivo, oferecendo autopegas aos seus clientes, ao passo
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que a empresa E-4 oferece produtos oOticos e vestuario. Deste modo, a amostra
selecionada permite a anélise das caracteristicas do processo de selecdo e da medicéo do
desempenho logistico em contextos diferentes. Isto colabora para que os resultados
possam ser analiticamente generalizaveis para diversos tipos de embarcadores e

operadores logisticos, ainda que em mercados muito distintos.

4.6.2 Caracteristica da carga e dos fornecedores

A respeito das caracteristicas das empresas em relacdo a selecdo de
fornecedores, nota-se que o numero medio de fornecedores ¢ diferente entre as elas, o que

evidencia estratégias distintas para a contratacdo de PSLs (ver Tabela 4.1).

Tabela 4.1: Caracteristicas da carga, carregamentos e nimero de fornecedores.
Caracteristicas gerais da carga e servi¢os
Empresas Média de

NuUmero médio de PSLs . Caracteristicas da carga
carregamentos por dia

OL-1 12 12

Embalada, seca, geralmente com
alto valor agregado e fragilidade.

Embalada, seca, sendo que o
valor agregado e a fragilidade
variam de acordo com a linha de
produto.

E-1 14 18

Embalada, seca, de baixo valor
E-2 15 30 agregado e com baixa
fragilidade.

Embalada, seca, sendo que o
valor agregado e a fragilidade
variam de acordo com tipo de
produto.

E-3 15a20 100 a 120

Embalada, seca, com alto valor
agregado, e em sua maioria
fragil  (exceto  pegcas de
vestuario).

Fonte: Dados da pesquisa

Desta forma, enquanto as empresas OL-1 e E-4 mantém um nimero menor
de fornecedores, buscando a centralizacdo dos servigos de transporte em poucas
empresas, as empresas E-1, E-2 e E-3 tem como estratégia a contratacdo de Vvarios
fornecedores, o que pode ser justificado pelo maior nimero de carregamentos diarios. As
empresas OL-1 e E-4 realizam, respectivamente, 12 e 6 carregamentos por dia, e as
empresas E-1, E-2 e E-3 fazem, em sequéncia, 18, 30 e 100 ou mais carregamentos.
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Deste modo, fica evidente que demandas maiores por servi¢os de transporte tendem a
conduzir as empresas para a manutencdo de um numero maior de fornecedores de
servicos de transporte, pois é necessario garantir que a capacidade seja suficiente para
atender a demanda. Nos casos especificos das empresas OL-1 e E-1, a demanda
excedente pode ser destinada aos profissionais autbnomos, mediante a contratacdo do
frete spot, que representa uma medida emergencial e instantanea, sem o estabelecimento
de parcerias para fornecimento continuo de servicos.

Ainda na Tabela 4.1, observa-se que, em todas as empresas, as cargas Sao
secas e embaladas, o que justificaria a auséncia de frota especifica, pois as empresas nao
possuem produtos pereciveis. Além disso, apenas as empresas OL-1 e E-4 apresentam
cargas frageis e todos os produtos possuem alto valor agregado, ao passo que, nas demais
empresas, 0 valor agregado pode ser alto ou baixo de acordo com o tipo de produto. Nas
empresas E-1 e E-3, a fragilidade esta relacionada com o tipo de produto.

Com relacdo aos PSLs contratados, ha trés opc¢des, sendo elas: operadores
logisticos, transportadoras e profissionais autbnomos. O Quadro 4.12 apresenta 0s tipos

de parceiros contratados por cada empresa para executar a entrega de seus produtos.

Quadro 4.12: Tipo de parceiros contratados

Tipo de Parceiro OL-1 E-1 EmEp_rzesa E-3 E-4
Profissional autbnomo X X
Transportadora X X X X X
Operador Logistico X X X X

Fonte: Dados da pesquisa

Vale ressaltar que as empresas E-1, E-2, E-3 e E-4 sdo embarcadores
focados na manufatura ou montagem de produtos, portanto tendem a terceirizar seus
servicos logisticos, contratando operadores logisticos e transportadoras que tém expertise
nas operacGes de armazenagem e distribuicdo. A empresa OL-1 ndo contrata operadores
logisticos, uma vez que estes sdo seus concorrentes diretos. Todavia, a empresa OL-1 e a
empresa E-1 podem selecionar profissionais autbnomos para a terceirizacdo do
transporte. As demais empresas, E-2, E-3 e E-4 contratam apenas operadores logisticos e
transportadoras, o que evidencia uma tendéncia entre 0s embarcadores em evitar 0s riscos
relativos as parcerias com profissionais autbnomos, pois estes ndo possuem

regulamentacdo em relacdo as suas atividades.
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4.6.3 Selecdo e avaliacdo do desempenho de fornecedores

O processo de selecdo de PSLs é similar em todas as empresas, e
basicamente inicia com a criacdo de uma demanda por servigos de transporte. Apos a
definicdo dos requisitos, as opcBes disponiveis sdo avaliadas, de modo que as empresas
sdo convidadas a enviar propostas de prestacdo de servigco. Assim, baseados nos critérios
mais relevantes, as melhores opc¢des séo selecionadas. A Tabela 4.2 expBe 0s critérios de
selecdo apontados por estas empresas, para melhor avaliagdo e comparagéo.

Tabela 4.2: Critérios de selecdo de PSLs apontados pelas empresas.

x

Empresas .
Frequéncia

Critérios de Sele¢do de PSLs

OL- E-1 E-2 E-3 E-4

Rede de atendimento/Area de atuagio X X
Qualidade da informac&o/Comunicacgdo
Valor do frete
Comprometimento
Prazo de entrega/Tempo de entrega
Prazo de ressarcimento
Prazo de pagamento
Estabilidade Financeira
Capacidade/Condiges de operagéo

Qualidade X

Desempenho na regido X

X X

X X X X X
X
X X X X

X X X X X
R RPN WR P WN O W W

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com Tabela 4.2, o valor do frete € um critério comum a todas as
empresas. Embora outros critérios também sejam relevantes, o valor do frete parece ser
um critério de desempate, de modo que, sendo atendidos todos os requisitos, a tendéncia
é que seja contratada a empresa que oferece o menor frete.

O segundo critério mais frequente, rede de atendimento/area de atuacao,
foi apontado como importante no processo de selecdo para as empresas OL-1, E-1 e E-4.
Isto pode ser explicado, no caso das empresas OL-1 e E-4, pelo fato de ambas as
empresas optarem pela estratégia da centralizagcdo das cargas em um numero menor de
parceiros, pois de acordo com a Tabela 4.1, as mesmas possuem 0 menor numero de
PSLs em seu portfélio de fornecedores.

O critério de estabilidade financeira é utilizado pelas empresas OL-1, E-2 e
E-3. As empresas E-2 e E-3 possuem maior nimero de carregamentos diarios, por isso 0

pagamento de multas e indenizagdes, quando necessario, € importante. No caso da
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empresa OL-1, o uso do critério estabilidade financeira, embora ndo haja evidéncia
empirica, se justifica pela pratica da subcontratacdo. Deste modo, o transporte é
terceirizado para uma transportadora, todavia cabe ao operador logistico garantir a
realizacéo da entrega.

O critério capacidade/condicbes de operacdo foi indicado por duas
empresas (E-1 e E-3). Trata-se de um requisito plausivel, uma vez que ambas as empresas
pertencem ao setor de comércio digital e precisam garantir que suas entregas sejam
realizadas dentro do prazo estipulado para o cliente. Além disso, as entregas séo
realizadas diretamente ao cliente (porta-a-porta) e a demanda pode ser variavel de acordo
com os periodos do ano.

O critério prazo de entrega/tempo de entrega foi considerado importante
pelos entrevistados das empresas OL-1, E-1 e E-2. Entretanto, de acordo com as
entrevistas, nota-se que todas as empresas possuem indicadores para controlar este
critério, o que pode evidenciar que ele é comum a toda a amostra desta pesquisa (ver
Tabela 4.3). No caso da empresa E-4 este critério é considerado no desempenho por
regido, que diz respeito aos indices de entregas completas e as entregas no prazo.

Critérios menos frequentes também foram verificados. Os entrevistados
das empresas OL-1, E-1 e E-2 apontaram 0 uso de um critério relativo a informacéo
recebida durante a realizacdo do servico. A empresa OL-1 destacou o critério de
qualidade da informac&o, enquanto a empresa E-1 indicou o uso do critério de integracao
eletrbnica e a empresa E-2, capacidade de comunicacdo. Isto ressalta que estas empresas
almejam a divulgacdo da informagéo por parte do PSL e avaliam isto no momento da
contratacdo. Além disso, a falha na comunicacdo foi apontada com uma dificuldade da
terceirizacdo de servicos logisticos.

O critério de comprometimento é utilizado para a selecdo de PSLs por
duas das cinco empresas (OL-1 e E-2). Neste sentido, baseado nas repostas dos
entrevistados, percebe-se que tais empresas avaliam a capacidade do parceiro em cumprir
0s acordos contratuais e, por isso, no momento da selecdo podem pesquisar sobre a
reputacdo do PSL no mercado.

Critérios individuais também foram verificados na Tabela 4.2, sendo eles:
Prazo de ressarcimento e prazo de pagamento, no caso da empresa E-1, e qualidade para a
empresa E-2. Eles representam necessidades especificas das empresas estudadas.

Assim, de acordo com frequéncia de repeticdo nos casos, o valor do frete é

o critério mais relevante para a selecdo de PSLs. Além disso, a revisao de literatura sobre
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terceirizacdo de servicos logisticos reforca essa ideia, pois alguns autores afirmam que a

reducdo de custo é uma das vantagens almejadas quando se opta pela contratacdo de

PSLs. Com relacdo aos demais critérios, embora ndo sejam comuns a todas as empresas,

se 0 nivel de abstracdo for aumentado, por meio de uma classificacdo por tipo de

critérios, nota-se que as empresas possuem requisitos comuns para a contratacdo de PSLs.

No Quadro 4.13 tal classificacdo é realizada por meio do agrupamento dos critérios com

caracteristicas similares.

Quadro 4.13: Classificacdo dos critérios utilizados pelas empresas

Classificacao dos Critérios de Selecéo de PSLs

Critérios Financeiros

OL-1 Valor do frete
E-1 Valor do frete, estabilidade financeira, prazo de ressarcimento e prazo de pagamento
E-2 Valor do frete e estabilidade financeira
E-3 Valor do frete e estabilidade financeira
E-4 Valor do frete
Critérios de Capacidade e Infraestrutura
OL-1 Rede de atendimento/éarea de atuagdo
E-1 Rede de atendimento/area de atuacéo e capacidade/Condicdes de operacdo
E-2 -
E-3 Capacidade/Condi¢des de operagdo
E-4 Rede de atendimento/éarea de atuagdo
Critérios de Confiabilidade e Nivel de Servigo
OL-1 Comprometimento, prazo de entrega/tempo de entrega e qualidade da
informagao/comunicagéo
E-1 Prazo de entrega/tempo de entrega e qualidade da informac&o/comunicagéo
E2 Comprometimento, prazo de entrega/tempo de entrega, qualidade e qualidade da
informagdo/comunicagéo
E-3 -
E-4 Desempenho por regido

Fonte: Elaborado pela autora

Face as informacgbOes do Quadro 4.13 é possivel afirmar que todas as

empresas apresentam critérios financeiros. Além disso, os tipos de critérios utilizados
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também se concentram em requisitos de capacidade e infraestrutura, confiabilidade e

nivel de servico. Isto indica uma tendéncia na selecdo de prestadores de servigos

logisticos, pois, ainda que 0s critérios ndo sejam exatamente iguais, as empresas

apresentam alinhamento entre suas necessidades e 0s requisitos buscados para a selecao

de fornecedores.

Contudo, ap6s a contratacdo do PSL, é preciso garantir que o parceiro

atenda ao desempenho desejado pela empresa contratante nos requisitos que s&o

relevantes. Para tanto, as empresas utilizam indicadores de desempenho para avaliar o

servico prestado pelo PSL. A Tabela 4.3 contrapbe os indicadores utilizados pelas

empresas da amostra.

Tabela 4.3: Indicadores para a avaliacdo do desempenho de PSLs apontados pelas empresas.

Indicadores para a avaliacio do desempenho de

PSLs

Empresas

-
'

E-1

E-2

E-3

E-4

X
Frequéncia

Entregas no prazo
Entregas em atraso
Devolugdes
Sinistros
Avarias
Extravios
Atraso sem justificativa
Reentrega
Reclamacdes
Pontualidade de entrega
Prazo médio de entrega/lead time de entrega
Tempo de transmissao de EDI

Custo médio por produto
Envios por PSL

Insucesso de entrega
Tempo médio de entrega
Pedidos pendentes (em aberto)
Desempenho de informacéo
Custo médio por entrega
Custo médio do frete
Comprovantes no prazo

Comprovantes entregues

X X X X X X X X X

X X X X X X X

X

X

X

X X X X

X

X

4

P N RPN R W R P W N DN e

N e e e

Fonte: Dados da pesquisa
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De acordo com a Tabela 4.3, os indicadores mais utilizados pelas empresas
sdo: Entregas no prazo e sinistros. Entretanto, todas as empresas apresentam indicadores
para a avaliacdo da eficiéncia e eficacia da entrega. Tais indicadores sdo: Devolugdes,
exposto pela empresa OL-1; sinistros, destacado pelas empresas OL-1, E-1, E-2 e E-4;
avarias e extravios, utilizados pelas empresas OL-1 e E-2; atraso sem justificativa,
destacado pela empresa OL-1; e reclamacdes do cliente e pedidos pendentes (em aberto)
controlados pelas empresas E-1 e E-4, e empresa E-3, respectivamente.

Indicadores para a informacéo recebida foram usados pelas empresas E-1 e
E-3. Enquanto a empresa E-1 controla o tempo de transmissdo de EDI, a empresa E-3
possui um indicador de desempenho de informacdo, que diz respeito ao nimero de
informacdes recebidas dentro do prazo estipulado. Ambas as empresas atuam no setor de
comércio digital e, neste sentido, o controle da informacéo pode ser justificado pelo fato
de que, ao realizar a compra virtual, o cliente tende a acompanhar a situacdo do pedido
desde o momento em que ele € liberado até a realizacdo da entrega. Assim, para que as
empresas E-1 e E-3 possam fornecer esta informacéo ao cliente, é necessario que o PSL
apresente capacidade de transmissdo de informacao.

As empresas E-1, E-3 e E-4 apontaram indicadores acerca dos custos
envolvidos nas operacgdes de transporte. E-1 e E-3 utilizam o indicador de custo médio
por produto, enquanto a empresa E-3 controla também o custo médio por entrega. Além
disso, o indicador custo médio do frete é utilizado pelas empresas E-3 e E-4. Embora o
critério valor do frete seja apontado por todas as cinco empresas, € importante destacar
que a auséncia de indicadores para tal critério pode ser explicada pelo fato de que esta é
uma informagdo comumente fixada por contrato, ndo apresentando variagdes neste caso.

Por fim, a entrega de comprovantes é evidenciada em dois indicadores da
empresa E-4, que controla a informacdo de comprovantes no prazo e comprovantes
entregues. De acordo com a empresa, as pendéncias desta natureza sdo controladas e
cobradas durante as reunifes com os parceiros. O uso destes indicadores evidencia que a
documentacdo é importante para a empresa E-4.

Para compreender como a medi¢do do desempenho é realizada nestas

empresas, os indicadores foram agrupados em categorias, conforme o Quadro 4.14.
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Quadro 4.14: Classificacao dos indicadores de desempenho utilizados pelas empresas

Classificacdo dos Indicadores de Desempenho

Indicadores Financeiros

OL-1 -
E-1 Custo médio por produto
E-2 -
E-3 Custo médio por produto, custo médio por entrega e custo médio do frete
E-4 Custo médio do frete
Indicadores de Ocorréncias
OL-1 Entregas em atraso, devolugdes, sinistros, avarias, e~xtravios, atraso sem justificativa,
reentrega e reclamacdes
E-1 Sinistros, extravios, reclamagdes e insucesso de entrega
E-2 Sinistros, avarias e extravios
E-3 -
E-4 Sinistros e reclamacGes
Indicadores de Eficiéncia do Tempo de Entrega
OL-1 Entregas no prazo
E-1 Pontualidade de entrega e prazo médio de entrega/lead time de entrega
E-2 Entregas no prazo e tempo médio de entrega
E-3 Entregas no prazo
E-4 Entregas no prazo e prazo médio de entrega/lead time de entrega
Indicadores de Informacao do Pedido e Confirmagéo de Entrega
OL-1 -
E-1 Tempo de transmissao de EDI e envios por PSL
E-2 -
E-3 Pedidos pendentes (em aberto) e desempenho de informacéo
E-4 Comprovantes no prazo e comprovantes entregues

Fonte: Elaborado pela autora

Assim, de acordo com o Quadro 4.14, em um nivel de abstracdo maior, 0s
indicadores apontados pelas empresas trazem a tona a importancia do prazo e da reagdo

imediata frente aos problemas que interferem na realizacdo da entrega, pois 0sS
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indicadores de ocorréncias e de eficiéncia do prazo de entrega sdo 0S mais numerosos.
Consequentemente, eles podem expor uma tendéncia ao controle de fatores operacionais,
criando uma contradicdo com a proposta desta pesquisa, cujo foco é a avaliacdo do
desempenho dos requisitos contratuais, que sdo representados por critérios. Neste ambito,
ressalta-se que falta amadurecimento destas empresas na definicdo de critérios e seus
respectivos indicadores que poderiam suprir a proposta integrativa que esta pesquisa
propoe.

4.6.4 Gestdo de contratos

Em todas as empresas a gestdo de contratos € realizada pelo setor de
transporte. 1sso ocorre porque elas ndo apresentam um organograma muito dividido,
possuindo entre 2 e 5 setores. Além disso, claramente, estas empresas estdo focadas nas
operacdes e atividades logisticas, uma vez que se trata de um operador logistico (empresa
OL-1) e centros de distribuicdo (empresa E-1, E-2, E-3 e E-4). O Quadro 4.15 expde as
caracteristicas gerais do processo de contratagdo.

De acordo com o Quadro 4.15, a renegociacdo anual dos contratos € a mais
frequente, sendo utilizada pelas empresas OL-1, E-3 e E-4. Com relacdo as principais
exigéncias impostas aos fornecedores, destacam-se requerimentos especificos, prazos,
troca de informacdo e capacidade de operagdo. Entretanto, as diferentes respostas obtidas
podem evidenciar que ainda ndo ha um padréo de contratato para a prestacao de servicos
logisticos, conforme apontado por Olander e Norrman (2012) e Prockl, Pflaum e Kotzab
(2012).

As informacOes durante o transporte, para o controle dos termos
contratuais e para a analise de desempenho, podem ser obtidas por meio de portal no caso
das empresas OL-1, E-1 e E-3. A empresa E-2 coleta dados para seus indicadores
utilizando informacdes dos clientes, enquanto a empresa E-1 e E-4 possuem também com
a troca eletrénica de dados (EDI).

Acerca do desenvolvimento da parceria com fornecedor, as empresas OL-
1, E-2 e E-3 realizam reunibes mensais para discutir os indicadores de desempenho e
eventuais problemas. No caso das empresas E-1 e E-4, o desempenho dos parceiros é
acompanhado e, somente quanto ha a necessidade de discutir algum assunto ou eventual
problema, realizam-se reunides com os fornecedores. Neste caso ndo se estabelece uma

frequéncia para a realizagdo das mesmas.
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Quadro 4.15: Caracteristicas gerais do processo de contratagao.

Caracteristicas gerais

N . Forma de
Empresas Frequéncia de Principais exigéncias Transmissao de .
oo ! . ~ . desenvolvimento do
renegociagéo impostas informag&o do servico
fornecedor
Licencas e requerimentos  Portal (para empresas) e n .
. . . Reunides mensais para
especificos da carga, via radio (para . N
oL-1 Anual : Lo discussdo dos
além dos prazos de profissionais o
N indicadores.
entrega. auténomaos).
Requerimentos da carga
e requisitos minimos de Uma equipe acompanha
. pontualidade, Portal do fornecedor e diariamente as entregas e
E-1 Trimestral . . o
capacidade, prazo de EDI. realiza reunides quando
entrega e troca de dados necessario.
eletronicos.
Reunides mensais de
£ Trienal Prazo de entrega e Feedback do cliente desempenho sdo
capacidade de operacdo.  final. realizadas para revisar 0s
indicadores da avaliacéo.
Reunides sdo realizadas
Critérios eliminatorios da mensalmente, onde todos
E-3 Anual . Portal do fornecedor. A~ <
empresa de rating. os indicadores  sdo
apresentados.
Reunides sdo realizadas
ara discutir 0
Troca de dados P
. EDI, acompanhamento desempenho das
eletrbnicos  com a
E-4 Anual de entrega e entrega do empresas e as

empresa que realiza a
logistica interna.

comprovante final.

pendéncias, contudo a
frequéncia nao é
determinada.

Fonte: Dados da pesquisa

112



4.7 Discussao final dos resultados

De acordo com os dados coletados e as analises realizadas, é possivel
observar caracteristicas comuns entre a operacionalizacdo do processo de selecdo de
PSLs. De um modo geral, as empresas criam a demanda pelo servico para que 0S
possiveis fornecedores possam enviar uma proposta de prestacdo de servico. Se a
mesma atende os critérios da empresa contratante, seleciona-se o fornecedor de menor
custo. Exceto no caso da empresa E-4, que afirma que em alguns casos, prefere
escolher fornecedores com melhores servicos em detrimento do frete cobrado.
Contudo, mesmo em face destas semelhancas, as empresas possuem critérios
diferentes para selecionar os PSLs e indicadores especificos para avaliar o
desempenho do parceiro.

De acordo com o Quadro 4.16, observa-se que as empresas mais
alinhadas em termos de critérios sdo: OL-1 e E-1; OL-1 e E-2; E-1 e E-2; E-2 e E-3.
Estes pares de empresas apresentam trés ou mais critérios em comum. Nos pares OL-1
e E-1, OL-1 e E-2 a semelhanca de critérios pode ter relacdo com o volume similar de
carregamentos diarios (ver Tabela 4.1). Ja os pares E-1 e E-2, E-2 e E-3, embora
possuam volumes diferentes de carregamentos diarios, tem em comum o ndmero de

PSLs contratados.

Quadro 4.16: Comparacao de critérios comuns entre as empresas.
E-1 E-2 E-3 E-4

Rede de atendimento

/ 4rea de atuacdo Qualidade da
Qualidade da mform_agao /
fettornEED comunicagdo Valor do frete
OL-1 comunic% %0 Valor do frete Valor do frete Redg de atendimento
; Comprometimento / Area de atuagéo

Valor do frete
Prazo de entrega /
tempo de entrega

Prazo de entrega /
tempo de entrega

Qualidade da
égfr%[,mn?fsoaé Valor do frete
Valor do ffete Estabilidade
E-1 financeira Valor do frete

Prazo de entrega /

Tempo de entrega Capacidade/condicd

es de operacao

Estabilidade
financeira
Valor do frete
E-2 Estabilidade Valor do frete
financeira
E-3 Valor do frete

Fonte: Dados da pesquisa
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Ainda de acordo com o Quadro 4.16, nota-se que as empresas OL-1 e
E-3, E-4 e E-1, E-4 e E-2, E-4 e E-3, possuem em comum apenas o critério de valor do
frete, o que evidencia que ha diferencas nos requisitos que sdo importantes para esses
pares de empresas. Nos casos das empresas OL-1 e E-3, embora adotem estratégia
similar no nimero médio de PSLs contratados, claramente apresentam diferencas de
volume de carregamentos diérios, pois E-3 realiza mais que o dobro de carregamentos
em relagdo a OL-1. Nos demais pares, observa-se que a empresa E-4 possui critérios
muito diferentes entre os embarcadores, 0 que poderia ser explicado pela estratégia de
manter um portfélio menor de fornecedores para atender um volume menor de
carregamentos diarios, em relacdo a todas as empresas pesquisadas.

O Quadro 4.17 apresenta uma comparacdo dos indicadores utilizados
pelas empresas, destacando que os pares de empresas apresentam entre dois e quatro
indicadores comuns, exceto no caso da empresa E-3, que ndo possui mais do que um
critério em comum com as demais. Neste sentido, vale ressaltar que a empresa E-3
apresenta elevado numero de carregamentos diarios e um portfélio maior de
fornecedores, o que explicaria a peculiaridade. Porém, ndo ha evidéncia empirica, pois
para se chegar a esta conclusdo, o processo de selecdo e avaliacdo deveria ser
acompanhado, mediante ao uso de outra técnica de investigag&o.

Quadro 4.17: Comparacao entre indicadores comuns entre as empresas.

E-1 E-2 E-3 E-4
Sinistros Entreg_a§ no prazo Entregas no prazo
Sinistros

OL-1 Extravios Entregas no prazo Sinistros

~ Avarias ~
Reclamac6es X Reclamacdes
Extravios
Reclamacdes
E-1 Sinistros Custo medio por Prazo médio de
Extravios produto entrega/ lead time
de entrega
E-2 Entregas no prazo Entrega§ no prazo
Sinistros
E-3 Entregas no prazo

Fonte: Dados da pesquisa

Em um contexto geral, as empresas ndo apresentam muitas semelhancas
em seus indicadores e na revisdo de literatura alguma divergéncia também é verificada
entre os autores, pois os indicadores de desempenho devem refletir necessidades
individuais de controle de cada organizagdo. Entretanto, quando o nivel de abstracdo é

aumentado para uma determinada classe, percebe-se o uso de indicadores voltados
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para a avaliacdo da consisténcia do prazo e a consisténcia da entrega, 0 que pode
ressaltar o controle de fatores operacionais e ndo dos critérios que deveriam compor 0s
termos contratuais.

Embora ndo se verifique total alinhamento entre a selecdo e avaliacao
de fornecedores das empresas OL-1, E-1, E-2, E-3 e E-4, 0 Quadro 4.18 estabelece
uma relacdo entre alguns critérios e os indicadores de desempenho apontados por estas

empresas.

Quadro 4.18: Alinhamento entre critérios e indicadores de desempenho baseados nos resultados.
Critério Indicador Empresa

Tempo de transmissdo de EDI,
Comunicagéo comprovantes no prazo, comprovantes OL-1,E-1,E-2eE-4
entregues, desempenho de informacao.

Custo médio por produto, custo médio

Valor do frete por entrega, custo médio do frete.

OL-1,E-1,E-2,E-3eE-4
Entregas no prazo, pontualidade de
entrega, entregas em atraso, atraso
sem justificativa, pedidos pendentes
(em aberto).

Comprometimento OL-1,E-1eE-2

Prazo médio de entrega, reclamacdes,

. reentrega, insucesso de entrega,

Qualidade de entrega devolugBes,  sinistros,  avarias,
extravios.

OL-1,E-1,E-2,E-3e E-4

Fonte: Elaborado pela autora

Deste modo, os indicadores apresentados nos resultados poderiam
compor quatro critérios apontados pelos entrevistados, sendo eles: comunicacao, valor
do frete, comprometimento e qualidade de entrega.

O critério de comunicacdo diz respeito a capacidade e compromisso do
PSL na transmissdo da informacéo para o parceiro. Considerando que a empresa pode
exigir que a informacdo seja entregue em um determinado prazo, acredita-se que seria
um critério que poderia ser mensurado. Na andlise dos indicadores e critérios
apontados, esse critério poderia ser aplicado as empresas OL-1, E-1, E-2 e E-4.

O critério de valor do frete é referente ao custo envolvido com a
terceirizacdo do transporte. Tal critério foi considerado importante por todos o0s
entrevistados, por isso poderia ser aplicado a todas as empresas. E importante ressaltar
que a tabela de frete pode ser variavel, entretanto o valor pode ser fixado por contrato
para um determinado periodo. Esta situacdo tornaria dispensavel o uso de indicadores,

exceto nos casos em que a empresa deseja avaliar o reajuste historico.
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O critério de comprometimento contempla a capacidade do PSL em
cumprir todos os termos contratuais. Considerando os indicadores e critérios
apontados, ele se aplicaria as empresas OL-1, E-1 e E-2 e poderia ser perfeitamente
avaliado, baseado nos compromissos assumidos pelo parceiro.

Por fim, qualidade de entrega é um critério que se refere a eficiéncia e
eficacia do PSL em relagdo a entrega. Todos os entrevistados apontaram indicadores
de desempenho para a entrega e, por esse motivo, tal critério poderia se aplicar a todas
as empresas.

Deste modo, para evidenciar a visdo integrada de critérios e
indicadores, proposta pela Quadro 4.18, a Figura 4.1 apresenta de forma resumida o
fluxo de processos e informacdes desde a criacdo da demanda até avaliacdo do
portfélio de fornecedores, baseada na proposta da pesquisa, nos resultados e analises
realizadas e na revisdo de literatura. A ideia é criar uma estrutura combinada, que
permita que a avaliacdo do desempenho do fornecedor forneca subsidios para a
selecdo dos parceiros atuais ou para a inser¢do de um novo fornecedor no processo.

O processo inicia com a demanda por servigos terceirizados de
transporte. A empresa contratante buscard no mercado as opcGes de PSLs disponiveis
e os convidara para fazer uma proposta de prestacdo de servicos, informando seus
requisitos individuais (critérios). Os PSLs interessados enviam para a empresa cliente
uma proposta que devera ser avaliada. A decisdo de contratacdo de um ou mais
fornecedores sera tomada de acordo com o melhor nivel de realizacdo de seus
critérios. Até este momento, a avaliagdo do desempenho do fornecedor ndo é
considerada, pois ndo ha historico sobre servicos realizados. Entretanto, com a
prestacdo de servicos de transporte, o desempenho do fornecedor pode ser medido e
avaliado. Caso o fornecedor ndo apresente desempenho satisfatdrio, ele devera ser
descartado do portfélio da empresa e uma nova demanda é criada. Para selecionar um
novo fornecedor a empresa volta ao inicio do processo. Se o desempenho dos
fornecedores for satisfatério, a empresa continua a seleciona-los para o transporte de
carga e a avalia-los por meio dos indicadores de desempenho.

Para que a avaliacdo possa subsidiar a selecdo de fornecedores, é
necessario que os indicadores de desempenho utilizados pela empresa sejam capazes
de apontar o grau de realizacdo de cada critério. Assim, € possivel conferir
objetividade e estruturagdo ao processo de selecdo de fornecedores, utilizando

indicadores que possam medir o nivel de realizacdo do parceiro para cada critério de
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selecdo que € relevante para a empresa contratante. Esta estrutura é operacionalmente
utilizada no processo avaliagdo do desempenho do fornecedor, onde o nivel de

realizacdo de cada critério é avaliado e controlado por meio dos indicadores utilizados.

Inicio

Demanda por servigos B CLIENTE Selecéo de
»| terceirizados de transporte [~ fornecedores
de carga AL
¢ - -".ff’ A
b
Avaliagdo dos possiveis ﬂ
fornecedores de servicos de —»| Avaliacao do desempenho
transporte de carga (PSLs) M1 ﬂ do fornecedor
Exposicéo de necessidades Avaliacio dj ortfolio de
individuais do contratante ]f 2
(critérios) ornecedores
Desempenho
Nnos Servigos
prestados
Proposta de prestagéo Prestacdo de Servico
de servigo Logistico (transporte de
carga)

A

FORNECEDOR

Verdadeiro Y

Apenho

satisfatorio?

Figura 4.1: Modelo para selecéo e avaliacio de PSLs
Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 4.2 traz o detalhamento das atividades principais da

terceirizacdo de servicos de transporte, além do relacionamento entre elas.
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Reqguistos para
#  a tercelrizacio
do servico

l

Contrato ou
acordo
comercial

‘ Avaliacio do
# desempenho de
PSLs

Selecio de PSLs «

I Critérios de "
' selecio de PSLs Mensuracio desempenho de
PSLs

Indicadores de _i
|
[
I

Figura 4.2: Esquema do processo de contratacdo de servigos logisticos.
Fonte: Elaborado pela autora.

O primeiro retangulo da Figura 4.2 representa os requisitos impostos
aos fornecedores de servigos de transporte para a prestacdo de servicos, sendo
representados pelos critérios de selecdo de PSLs. Assim, ao tomar a decisdo de
terceirizar, a empresa deve definir os critérios que sdo relevantes para analisar 0s
possiveis parceiros. Quando as alternativas sdo conhecidas, chega-se ao segundo
retdngulo, o estabelecimento do contrato ou acordo comercial. Neste momento, todas
as regras, caracteristicas e necessidades devem ser documentadas. Apo6s 0
estabelecimento da parceria, a avaliacdo do desempenho do fornecedor, com o uso de
indicadores de desempenho ajustados aos critérios de selecdo de PSLs, permite a
mensuracdao do nivel de realizacdo destes critérios. Tal integracdo possibilita analise
constante do portfdlio de fornecedores, identificando se os requisitos do cliente estéo
sendo minimamente atendidos (remete a todos os demais retangulos).

Contudo, essa relagdo ainda ndo foi estabelecida nas empresas
estudadas e nem é claramente exposta na revisdo de literatura. As empresas
conseguem, no geral, indicar quais os critérios de selecdo PSLs sdo relevantes, mas
ndo apresentam formas estruturadas de avaliar e mensurar esses critérios. Neste
sentido, ainda que utilizassem os indicadores de desempenho para este fim, alguns
critérios ndo poderiam ser avaliados, uma vez que nao ha indicadores suficientes para

compo-los.
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A vantagem da visdo integrada é que o portfolio de fornecedores pode
ser avaliado por meio da medicdo do desempenho, de modo que, ndo obtendo o
desempenho satisfatdrio, o contrato do fornecedor é cancelado e uma nova demanda é
criada para a contratacdo de PSLs.

No caso das empresas estudadas, verifica-se alguma subjetividade e
pouca estruturacdo no processo de selecdo de fornecedores. Neste sentido, sugere-se
que estas empresas, antes mesmo de integrar a selecdo a avaliagdo de PSLs,
identifiqguem os critérios mais importantes, baseados em seus objetivos estratégicos,
taticos e operacionais, para em seguida definirem os indicadores que permitirdo a

avaliacdo do nivel de realizacdo de cada critério.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES
5.1 Sobre o objetivo da pesquisa

Dada a importancia estratégica da selecdo de fornecedores na cadeia de
suprimentos, esta pesquisa buscou por meio de estudos de caso multiplos, identificar
quais critérios sdo relevantes para a selecdo de fornecedores e quais os indicadores
utilizados que poderiam auxiliar na medicao desses critérios.

Deste modo, foi possivel avaliar os indicadores que as empresas
utilizam e verificar se eles estdo alinhados com os critérios de selecdo de fornecedores
para entender se as organizacfes conseguem garantir o atendimento de seus requisitos.
Desta forma, tendo como motivacgéo a estruturacdo do processo de selecéo e avaliagédo
de fornecedores para eliminar a subjetividade envolvida, esta pesquisa analisou
conjuntamente os critérios de selecdo de fornecedores e indicadores de desempenho
logistico. Assim, com a integracdo da selecdo e da avaliagdo de fornecedores se
acrescenta objetividade para a escolha de parceiros, baseado no desempenho histérico,
desde que tal parceria ja esteja estabelecida.

No contexto de selecdo e avaliacdo de fornecedores, muitas pesquisas
foram encontradas. Algumas estudam as tendéncias, outras prop&em critérios e
abordagens. Contudo, cada aplicagdo possui suas especificidades de acordo com o
mercado de atuacdo das organizagBes e, por esse motivo, € sempre importante
observar o0s requisitos do cliente antes de propor abordagens para a selecéo e avaliacao
do fornecedor, garantindo assim a contribuicéo e aplicabilidade do modelo.

O objetivo principal de identificacdo de critérios de selecdo e
indicadores para avaliacdo do desempenho de PSLs foi atingido com os estudos de
caso e discutido na revisdo de literatura. Os objetivos especificos também foram
alcancados, pois 0s estudos permitiram a compreensdo da relacdo entre os critérios de
selecdo de fornecedores e o0 cenadrio em que cada empresa se insere. Também foi
analisado o alinhamento dos critérios de selecdo de fornecedores com os indicadores
de desempenho utilizados para a avaliacdo do servigo prestado pelo parceiro,
permitindo a conclusdo de que os indicadores utilizados atualmente ndo séo suficientes
para avaliar todos os critérios de selecéo.

Deste modo, diante das informacGes apresentadas, parece coerente dizer
que critérios de prazo e a eficacia da entrega sdo 0s mais relevantes para a

terceirizacdo de servicos logisticos, em um cenario em que todas as empresas
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envolvidas apresentam terceirizacdo total do transporte. Somado a isto, a reducdo de
custo € uma das motivacdes apontada pela revisao de literatura para a terceirizacao de
servicos. Embora outros critérios tenham sido destacados, eles ndo poderiam ser
igualmente mensurados pelos indicadores utilizados nas empresas em questao.

Além disso, a amostra desta pesquisa apresentou grande numero de
indicadores voltados a consisténcia da entrega e para a consisténcia dos prazos. Isto
pode exibir uma tendéncia ao uso de indicadores para a medicdo do desempenho
operacional e ndo do desempenho dos termos contratuais que deveriam se
representados pelos critérios de selegéo.

As dificuldades e expectativas das empresas foram apontadas e uma
estrutura que relacionasse critérios e indicadores foi incorporada a um modelo
proposto pelo pesquisador para a selecao de PSLs.

Assim, como contribuicBes teoricas, esta pesquisa forneceu uma
avaliacdo de empresas transportadoras, embarcadoras e operadores logisticos com
atuacdo no Brasil, em especial na regido sudeste. Tendo em vista a falta de publicacGes
no Brasil acerca do tema, esta pesquisa contribuira para a ampliacdo e refinamento da
literatura de selecdo e avaliacdo deste tipo de fornecedor.

Do ponto de vista pratico, como implicacdes gerenciais, esta pesquisa
gerou subsidios para que as empresas possam compreender a importancia e utilidade
dos critérios de selecdo, assim como dos indicadores de desempenho. Além disso, as
informacBes expostas podem auxiliar os gerentes a definir melhor seus critérios e
indicadores, pensando na avaliacdo do desempenho de PSLs como um processo que
poderia apoiar a selecdo destes parceiros.

Deste modo, essa pesquisa contribui ndo sé com extensdo da literatura
sobre selecdo de PSLs, como também apresenta uma abordagem diferente com a
avaliacdo conjunta de critérios qualitativos e quantitativos, identificando indicadores
de desempenho que poderiam auxiliar na avaliacdo dos PSLs para a manutencéo de

portfélio.

5.2 Sobre as questdes da pesquisa

Com as investigacdes empiricas, todas as questdes de pesquisa puderam

ser respondidas, como se segue:
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1. Quais as principais critérios utilizados para a contratacdo de
prestadores de servigos logisticos?

O critério de valor do frete foi apontado por todas as empresas. Além
disso, 0s entrevistados indicaram outros critérios e dentre os mais utilizados,
destacam-se: Prazo de entrega, estabilidade financeira, rede de atendimento/area
geogréfica de atuacdo e condicBes de operacdo e capacidade. A revisdo literatura
apontou, frequentemente, critérios como: Preco, nivel de servico, comunicacao,
qualidade, estabilidade financeira, confiabilidade, reputacdo, estrutura e abrangéncia,

entre outros.

2. Quais indicadores sdo utilizados pelas empresas para medir o
desempenho logistico do fornecedor?

Ha diversos indicadores de desempenho utilizados pelas empresas
estudadas, entretanto, destacam-se como mais utilizados os indicadores relativos a
consisténcia da entrega e & consisténcia do prazo, sendo eles: Entregas no prazo, prazo
médio de entrega/lead time de entrega, pontualidade de entrega, desempenho de
entrega, devoluces, sinistros, avarias, extravios, atraso sem justificativa, reclamac6es
do cliente e pedidos pendentes. A revisdo de literatura também apresentou indicadores
de desempenho logisticos, sendo os mais comuns: Entregas no prazo, disponibilidade

extra e satisfacdo do cliente.

5.3 Consideracdes finais

As empresas pesquisadas sdo em sua maioria de grande porte, com
atuacdo em todo pais e estdo focadas nas atividades logisticas, sendo que uma empresa
é um operador logistico e quatro sdo centros de distribuicdo, das quais uma atua no
setor automotivo, duas no setor de comercio digital e uma atua no setor de produtos
oticos e vestuario.

Acerca das parcerias, as empresas avaliadas buscam manter os mesmos
fornecedores, criando relacionamentos de longo prazo. Para tanto, os requisitos
individuais sdo acordados por contrato e para o desenvolvimento deste fornecedor,
reunides sdo realizadas. Nestas reunides sdo discutidas questdes de desempenho e as

possiveis falhas dos fornecedores. Deste modo, o parceiro pode buscar melhorias caso
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ndo esteja correspondendo as necessidades do cliente ou ser retirado do portfolio de
fornecedores.

Em geral, as empresas apresentaram um nimero maior de indicadores
para avaliar a eficiéncia dos prazos, além das ocorréncias que interferem na entrega.
Contudo, nem todas as empresas apontam o desempenho da entrega ou o prazo de
entrega como critério relevante para a sele¢do de PSLs.

Diante dos dados coletados, critérios relativos a entrega, em conjunto
com o valor do frete, parecem ser os mais relevantes para 0 mercado de terceirizacao

de servicos logisticos.

5.4 Limitacgdes da pesquisa

Algumas limitacGes foram verificadas nesta pesquisa e serdo listadas
COMo Se segue:

1. Dificuldade ao acesso as empresas: No que se refere a coleta de
dados, muitas empresas ndo apresentaram interesse na participacdo desta pesquisa,
colaborando para que o tamanho da amostra fosse limitado.

2. Subjetividade dos critérios: Embora o entrevistado considere
importante alguns critérios de selecdo, quando questionado sobre a forma em que ele
operacionaliza tal critério, as respostas quase sempre se referem ao desempenho
passado do parceiro ou sobre pesquisas de mercado. Entretanto, apds a avaliacdo dos
indicadores de desempenho utilizados, notou-se que alguns critérios ndo possuem
nenhuma métrica de controle (indicador), o que pode evidenciar subjetividade na
avaliacdo de alguns critérios.

3. Visdo focada no cliente: Todas as empresas estudadas eram
clientes, de modo que a visdo do fornecedor para a confrontacdo dos resultados néo foi
coletada.

4. Falta de profundidade nos casos: Por se tratar de entrevistas de
curta duragdo, sem o acompanhamento real das atividades de selecdo e avaliacdo de
PSLs, destaca-se a falta profundidade em alguns casos, pois 0 observador ndo teve a
oportunidade de confrontar observacbes proprias com as respostas obtidas por meio
das entrevistas. Por outro lado, os relatérios de acompanhamento de indicadores e

acesso a sistemas de informacao ajudaram no preenchimento dessa lacuna.
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5.5 Proposta para pesquisas futuras

Para pesquisas futuras, prop0e-se a realizacdo de uma pesquisa-acéo,
onde o pesquisador atue dentro das empresas para acompanhar efetivamente como
ocorre a selecdo e avaliacdo de fornecedores, identificando mais claramente 0s
critérios de selecdo que pudessem refletir os objetivos da empresa e propondo
indicadores para cada um deles.

Além disso, prople-se realizagdo de uma pesquisa levantamento
(survey) para que se possa obter generalizagcdo dos critérios e indicadores comuns na
selecdo de PSLs, por meio de andlise estatistica. Neste sentido, a pesquisa
levantamento poderia trazer informagfes que permitam a criacdo de um modelo de
decisdo multicritério, com aplicacdo no contexto real de sele¢do de PSLs. Tal modelo
poderia trazer muitas contribuicdes para o setor, permitindo a estruturacdo do processo
de selecdo.

Por fim, uma lacuna de pesquisa foi identificada acerca do padrdo de
contratos para a formalizacdo da parceria com prestadores de servigos logisticos.
Assim, sugere-se a realizacdo de pesquisas levantamentos e de estudos de caso focados
em contratos, além de um estudo profundo sobre as normas e regulamentages para tal

atividade, visando e extensdo da literatura existente sobre o tema.
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APENDICE
Apéndice | — Protocolo de Pesquisa
A. Introducéo

O estudo de caso com casos multiplos sera realizado pela pesquisadora como parte da
dissertacdo do Programa de Mestrado em Engenharia de Producdo (PPGEP-S) da
Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCAR) campus de Sorocaba.

O modelo conceitual utilizado para a realizacdo desta pesquisa € baseada em Yin
(2010) e Gil (2002).

A proposicdo inicial da pesquisa é baseada na possibilidade de relacionar a selecéo e
avaliagdo de fornecedores em um modelo estruturado, baseado em indicadores que
poderiam compor cada critério de sele¢éo.

Assim, o objetivo principal da pesquisa serd identificar critérios de selecdo de
fornecedores e indicadores de desempenho utilizados pelas empresas contratantes de
servigos de transportes. Para tanto, os estudos de caso serdo realizados em um
operador logistico e quatro empresas embarcadoras, somando assim cinco casos.
Posteriormente, as analises dos casos serdo conduzidas pelo entrevistador visando

contrapor os dados e avaliar a proposicéo inicial da pesquisa.

B. Procedimentos de coleta de dados

Serdo entrevistados os gestores responsaveis pela selecdo e avaliacdo de fornecedores
e um responsavel direto pelo contrato, caso o0 gestor ndo tenha ligacdo com o setor. Se
possivel serdo solicitados os contatos de fornecedores para a averiguacao dos dados,
visando a triangulacdo da informagéo coletada.

O nome das empresas ndo serd divulgado e, por esse motivo, receberdo os nomes
hipotéticos de OL-1, E-1, E-2, E-3, e E-4.

O foco da pesquisa esta em dois temas principais: critérios de sele¢do de fornecedores
e indicadores de desempenho logistico.

O tempo de entrevista é de 60 a 120 minutos. Além disso, alguns dados poderdo ser
obtidos e/ou confirmados via e-mail ou telefone.

No inicio da entrevista, serd apresentado ao entrevistado o objetivo da pesquisa e 0s
topicos abordados, para que ele possa reunir 0s recursos e materiais que julgar

necessario. Baseado no roteiro, a entrevista serd iniciada pelo pesquisador. Para

138



conferir ao entrevistado maior liberdade de expressdo, as entrevistas ndo foram
gravadas.

Atento ao fato de que a pesquisa é semiestruturada, o pesquisador deve manter o foco
no objetivo da entrevista, evitando assim divagacdes. As questdes iniciais apontadas
no roteiro servem como guia ao pesquisador, mas nao necessariamente serao
abordadas da mesma forma, podendo haver novas questdes no contexto da entrevista.
Os materiais utilizados serdo: roteiro de entrevista, caneta e papel para a coleta de
dados. A unidade de analise é representada por eventos, isto é, a selecéo e a avaliacao

de fornecedores.

C. Roteiro da entrevista

Fonte de dados

e Empresas que atuem como operadores logisticos e que contratem servicos de
transporte de empresas transportadoras;

e Empresas do varejo, sem frota propria, que contratem servigos de transporte de

empresas transportadoras e operadores logisticos.

Questdes iniciais para o procedimento de campo

Etapa 1: Caracterizacdo da Empresa

e Qual o nimero de funcionarios da unidade?

e Qual o mercado de atuacao?

e Qual o tipo de capital?

e Qual o nimero médio de fornecedores de servi¢os de transporte?
e Qual o volume médio de carregamentos?

e Qual a frequéncia dos carregamentos?

e Qual o tipo de cobranca da carga (cubada ou peso bruto)?
e O transporte é totalmente terceirizado?

e Quais as regides atendidas pela empresa?

e O entrevistado poderia fornecer a estrutura hierarquica da unidade?

Etapa 2: Caracterizagédo do entrevistado
e Qual o cargo do entrevistado?

e Qual o tempo de experiéncia no cargo?
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e Qual o nimero de funcionarios sob a responsabilidade do entrevistado?

e O entrevistado esta diretamente ligado a gestdo de contratos?

Etapa 3: Sobre a gestao de contratos

Se o entrevistado é responsavel pela gestdo de contratos:

e Como se da o processo de contratacdo?

¢ Quais as exigéncias impostas aos fornecedores?

e Como as informacdes sdo obtidas e atualizadas?

e Como ocorre a comunicagdo com os fornecedores?

e Que tipos de informagdo os fornecedores oferecem durante a realizacdo do
servigo?

e A empresa realiza reunides com os fornecedores? Com qual frequéncia?

e A empresa oferece treinamento aos fornecedores?

¢ No geral, qual o perfil dos fornecedores (mercado de atuacao e tipo de capital)?

Etapa 4: Critérios de Sele¢do de Fornecedores

e Quais critérios sdo relevantes na sele¢do de fornecedores de servigos de transporte?

e Como esses critérios sdo utilizados na pratica?

e A empresa usa algum modelo de selecdo de fornecedores?

e Qual a principal dificuldade em garantir que os principais critérios sejam
priorizados?

e O entrevistado esta satisfeito com o processo de selecdo de fornecedores atual?

e O entrevistado acredita que um modelo, composto por medidas bem definidas,

poderia melhorar o processo de selecdo de fornecedores?

Etapa 5: Utilizacdo de Indicadores de Desempenho

e Quais os indicadores de desempenho utilizados para avaliagdo do fornecedor de
servigos de transporte?

e Como esses indicadores sdo estruturados?

e Como sdo medidos e controlados?

e Como sdo obtidos os dados para a composi¢édo dos indicadores?

e Quais as principais dificuldades no relacionamento com o fornecedor?
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D. Esboco do Relatdrio do caso

Tapicos principais:
e Critérios de selecdo de fornecedores apontados;
¢ Indicadores de desempenho utilizados;

e Caracteristicas da empresa e do entrevistado.

E. Encerramento do caso

Pontos a serem avaliados:

e Validade do constructo: usar maltiplas fontes de dados, estabelecer cadeia de
evidéncias e submeter rascunho do relatério aos informantes-chave.

e Validade externa: Definir o dominio para o qual as descobertas possam ser
generalizaveis.

e Confiabilidade: Possibilidade de repeticdo com a obtencdo dos mesmos resultados

(garantir o respeito aos procedimentos).
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