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RESUMO

O acirramento da competi¢do ocorrida nas Ultimas duas décadas fez com
que as empresas particularmente as do setor de transformacdo de
produtos primarios pecuarios revisassem suas estratégias operacionais.
Uma destas foi a distribuicdo de seus produtos processados de aves e
suinos que passou a ser terceirizada em grande parte das organizacoes
deste setor. A sofisticacdo operacional e flexibilidade passaram a ser o
diferencial competitivo para estas empresas dedicadas exclusivamente a
distribuicdo de produtos acabados. O objetivo desta pesquisa é construir
um modelo para apoiar a gestdo de uma empresa de distribuigdo de
produtos processados de aves e suinos visando monitorar e aperfeicoar
os fatores criticos para sua competitividade e reconhecendo as
singularidades dos clientes, regido onde se encontra e produtos a serem
distribuidos, segundo a percepcao de seu responsavel. O instrumento de
intervencdo utilizado foi a metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo — Construtivista (MCDA-C). Como resultado, foram
identificados e ponderados seus objetivos estratégicos e seus
desmembramentos para permitir sua operacionalizacdo e mensuragdo. O
modelo permitiu visualizar grafica e numericamente o perfil de
desempenho atual e mensuré-lo em 58 critérios. O modelo identificou
oportunidades de melhoria em aspectos operacionais tais como: Gestdo
da Carga minima rentavel; Controle da localizacdo de produtos;
Manutengdo dos Caminhdes; e, Acomodacdo dos produtos no caminhdo,
vinculados ao Objetivo Estratégico “Controle Operacional”. As
melhorias propostas permitiram aumentar a performance dos 49 pontos
iniciais para 59 pontos. O gestor passou a dispor de um modelo de
gestdo que lhe permite conhecer suas potencialidades e fraquezas atuais
bem como as consequéncias de suas decisbes em seus objetivos
estratégicos lhe permitindo agir com presteza para manter e melhorar
sua competitividade.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho, MCDA-C, Gestdo dos
Servicos de distribuicdo, Multicritério, Desempenho.






ABSTRACT

Fierce competition occurred in the last two decades has meant that
companies particularly the processing of livestock commodities sector
revise their operational strategies. One of these was the distribution of
its products processed poultry and pork which came to be outsourced in
most organizations of this sector. The operational sophistication and
flexibility have become the competitive advantage for these companies
dedicated exclusively to the distribution of finished products. The
objective of this research is to build a model to support the management
of a company distributing products processed poultry and pork seeking
to monitor and improve critical to their competitiveness and recognizing
the uniqueness of each client, and the region where the products to be
distributed as perceived from your parent. The instrument used was the
intervention  methodology ~ Multicriteria  Decision  Support -
Constructivist (MCDA - C). As a result, we identified and weighted its
strategic goals and its ramifications to enable its operationalization and
measurement. The model enables to visualize graphically and
numerically the profile of current performance and measure it on 58
criteria. The model identified opportunities for improvement in
operational aspects such as: Management Minimum Load profitable;
Controlling the location of products; Maintenance Trucks, and
accommodation of the products in the truck, tied to Strategic Objective
"Operational Control”. The proposed improvements have increased the
performance of the initial 49 points to 59 points. The manager now has a
management model that allows you to know your strengths and
weaknesses as well as the actual consequences of their decisions on their
strategic objectives allowing you to act swiftly to maintain and improve
their competitiveness.

Keywords:  Performance Evaluation, MCDA-C, Distribution
Management Services, Performance.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo introduzir o estudo desta
pesquisa e, para tanto, torna explicito: (i) o tema de pesquisa; (ii) a
pergunta de pesquisa; (iii) os objetivos do estudo; (iv) o enquadramento
metodoldgico; (v) o instrumento de intervengdo; (vi) a relevancia; (vii) a
justificativa; (viii) as delimitagdes da pesquisa; e, (ix) a estrutura do
documento. Assim, as proximas se¢des deste capitulo visam apresentar
0 contelido supracitado.

1.1 TEMA DE PESQUISA

As mudangas do ambiente empresarial geradas com a
globalizacdo exigiram adequacdes nas formas de gerenciar as empresas.
Conceitos de vantagem competitiva e de core competence estdo
presentes nas estratégias das grandes empresas, para que o0s esforcos
sejam concentrados nas atividades do negdcio e que 0s servigos ndo
ligados a competéncia central, como por exemplo, 0s servi¢os de
logistica, possam ser realizados por empresas  parceiras
(GUNASEKARAN; NGAI, 2003).

Dentre estes servicos, a armazenagem, O transporte, e a
distribuicdo de produtos acabados sdo algumas destas atividades tem
alavancado novos negdcios (RAFELE, 2004).

De acordo com Gunasekaran e Ngai (2003) muitas dessas
empresas que realizam exclusivamente servicos logisticos sdo
classificadas como micro e pequenas empresas, e ndao tém planos
estratégicos, onde se faz necessario o desenvolvimento de medidas de
desempenho para apoiar a sua gestdo. Estabelecer uma avaliagdo eficaz
segundo Fu e Yin (2012), tornou-se condicdo de competitividade
também para este tipo de empresa.

No entanto, de acordo com Forslund (2012) sdo encontradas
poucas pesquisas que abordam como estas empresas lidam com o
processo de gestdo do desempenho, uma vez que envolvem relagfes e
objetivos conflitantes entre as entidades: industria e cliente final. Para o
autor os sistemas de apoio a decisdo surgem como um instrumento para
a construcdo do conhecimento necessario ao tomador de deciséo,
visando permitir que a gestdo das organizagdes considerem as
particularidades do contexto.

Existem varias formas para realizar a gestdo de uma organizacédo,
e uma delas é a utilizagdo de metodologias de Awvaliacdo de
Desempenho (AD).
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Desde 1970 com a revolugdo da medicdo do desempenho,
emergiram na literatura varios estudos de construcéo de métodos de AD
(NUDURUPATI et al., 2011). Porém para Roy (1993), Landry (1995),
Ensslin, L., Montibeller e Noronha (2001), o uso de métodos para a AD
como instrumentos para apoio a decisdo, que mostram a visdo classica
via abordagens Normativistas e Descritivistas, tem frustrado os
praticantes desta area, enfatizando que o uso de abordagens com visao
singular e construtivista tém se mostrado mais efetivo (estas abordagens
serdo abordadas na segéo 2.2).

Os métodos de AD precisam permitir ao gestor avaliar o
desempenho da sua organizacdo e das suas operagdes, com pleno e
explicito conhecimento dos aspectos chaves de seu negécio e do
continuo acompanhamento da performance destes fatores.
Particularmente, precisam monitorar os pontos fortes e fracos, e tracar
acOes para evidenciar as vantagens competitivas e mitigar as fraquezas,
de forma a ter sua competitividade reconhecida pelos contratantes e
clientes.

Nesta pesquisa, sera utilizado o termo “avaliagdo de
desempenho” como o instrumento de apoio ao processo decisério dos
gestores e definido como o processo utilizado para construir
conhecimento no decisor, sobre um contexto especifico que ele se
propde a gerir, de formas a lhe permitir visualizar o impacto do Status
Quo (SQ) e outras acgbes nos aspectos que ele acredita que seja
necessario para a gestdo do contexto, por meio de atividades que:
identifiqguem; organizem; mensurem ordinalmente e cardinalmente; e
integrem o0s critérios relevantes (AZEVEDO et al., 2011;2013;
CHAVES et al., 2013; DELLA BRUNA JR; ENSSLIN, L; ENSSLIN,
S., 2011; BORTOLUZZI; ENSSLIN, S.; ENSSLIN, L, 2011,
ENSSLIN, L; DUTRA; ENSSLIN, S., 2000;  ENSSLIN, L.;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001; BACK; ENSSLIN, L;
ENSSLIN, S., 2012; LACERDA et al., 2014; MORAES et al., 2010;
ENSSLIN et al, 2010;2013; LONGARAY; ENSSLIN, 2014,
MARAFON et al., 2015).

1.2 PERGUNTA DE PESQUISA

Nesta visdo emerge a pergunta da pesquisa: “Como construir o
conhecimento em um decisor, de uma empresa de distribuicdo, que lhe
permita avaliar o desempenho e realizar a gestdo dos seus servicos de
formas a atender as demandas de seus clientes em uma forma
competitiva?”.
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1.3 OBJETIVOS DO ESTUDO

Buscando responder a pergunta de pesquisa, definiu-se o objetivo
geral e os objetivos especificos.

1.3.10bjetivo Geral

Buscando respostas para o questionamento, o objetivo geral para
a pesquisa ¢ “construir um modelo de apoio a gestdo de uma empresa de
pequeno porte que atua nos servicos de distribuicdo no Oeste de Santa
Catarina, segundo a percepgdo do gestor”.

1.3.2 Obijetivos Especificos

Para cumprimento do objetivo geral, considerando a oportunidade
de expansdo de conhecimento nos atores envolvidos e das melhorias
derivadas do modelo de Avaliagdo de Desempenho para realizar a
Gestdo dos Servicos de Distribuicdo, os seguintes objetivos especificos
foram estabelecidos como necessarios:

— Explicitar os critérios necessarios e suficientes para avaliar o

desempenho e realizar a gestdo dos servigos, segundo a percepgdo

do gestor;

— Construir escalas ordinais, e evidenciar seus niveis de

referéncia e transforma-las em escalas cardinais para mensurar

esses critérios;

— Evidenciar o desempenho da organizacdo em cada critério

destacando suas vantagens competitivas e suas fragilidades;

— Mostrar como o modelo pode ser utilizado para gerar a¢des de

melhoria e seu impacto no desempenho global.

1.4 INSTRUMENTO DE INTERVENCAO

Para o desenvolvimento desta pesquisa, 0 autor utilizou dois
instrumentos de intervencdo: (i) Knowledge Development Process-
Construtivist (ProKnow-C) , utilizado para construir um referencial
tedrico sobre o tema de pesquisa; e, (ii) Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo - Construtivista (MCDA-C) para atender o objetivo da
pesquisa.

O Proknow-C apresenta-se como um instrumento capaz de
identificar referéncias relevantes para o tema de pesquisa e que
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contribuem para a geracdo de conhecimento na pesquisadora, dando
base a realizacdo desta pesquisa cientifica. Este instrumento tem como
base o conceito de Avaliacdo de Desempenho como instrumento de
Apoio & Decisdo (ENSSLIN, L. et al., 2010a; AFONSO et al., 2011;
DELLA BRUNA JR; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S., 2012;2014a;b;
LACERDA et al.,, 2011a;b;2012; TASCA et al., 2010; CHAVES;
ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S., 2012).

Por outro lado, para que se possa expandir o conhecimento e 0
entendimento do gestor (decisor) e auxilia-lo na gestdo dos servigcos de
distribuicdo foi proposto como instrumento de intervengdo, a MCDA-C
por sua comprovada habilidade para lidar com estas situagdes
complexas, envolvendo multiplas varidveis qualitativas e quantitativas
ndo bem claras para o decisor, e que carrega consigo interesses
conflitantes dos atores envolvidos. (AZEVEDO et al., 2011;2013;
CHAVES et al., 2013; DELLA BRUNA JR; ENSSLIN, L; ENSSLIN,
S., 2011; BORTOLUZZI; ENSSLIN, S.; ENSSLIN, L, 2011,
ENSSLIN, L; DUTRA; ENSSLIN, S., 2000; ENSSLIN, L.
MONTIBELLER; NORONHA, 2001; BACK; ENSSLIN, L;
ENSSLIN, S., 2012; LACERDA et al., 2014; MORAES et al., 2010;
ENSSLIN et al, 2010;2013; LONGARAY; ENSSLIN, 2014,
MARAFON et al., 2015).

Para isto, utilizou-se uma pesquisa exploratéria, ilustrando a
aplicacdo da metodologia através de um Estudo de Caso desenvolvido
em uma empresa de pequeno porte, localizada no Oeste de Santa
Catarina, dedicada exclusivamente as atividades de distribuicdo de
produtos e subprodutos oriundos da industria de alimentos (aves e
suinos).

O modelo foi elaborado a partir da percepcdo e do interesse da
Diretora de Projetos Especiais (decisor) que tem a funcdo de realizar a
gestdo da organizacdo, ou seja, a gestdo dos servigos de distribuicéo.

15 RELEVANCIA

A presente pesquisa contribuiu tanto para a comunidade cientifica
quanto a empresarial com o tema Avaliagdo do Desempenho dos
servicos de distribuicdo. Sob a ética da literatura, por uma pesquisa
quali-quantitativas através de um processo estruturado sobre o tema de
pesquisa e utilizacdo de um método de Avaliacdo de Desempenho que
permitiu suprir as lacunas identificadas. No &ambito da Gestdo
empresarial, todo o conhecimento foi aplicado no desenvolvimento de
um modelo de decisdo construtivista utilizado como ferramenta de apoio
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do gestor durante a tomada de decisdo permitindo a esse, a clara
compreensdo do impacto de cada decisdo tanto no nivel local quanto
estratégico.

1.6

JUSTIFICATIVA

A justificativa dessa pesquisa é apresentada principalmente em

dois eixos:

1.7

— Académico: A auséncia de uma abordagem que auxilie o
pesquisador no processo de revisdo da literatura considerando o
universo de materiais disponiveis e a inexperiéncia do
pesquisador principalmente no inicio do processo;

— Gestdo Empresarial: Demanda de um modelo de Avaliagdo de
Desempenho para realizar a gestdo dos servigos de distribui¢do
que oportunize ao gestor expandir seu conhecimento, identificar,
mensurar ordinalmente e cardinalmente e integrar os aspectos
julgados pelo gestor como relevantes.

DELIMITAGOES DA PESQUISA

A fim de permitir plena compreensdo do alcance da pesquisa e

novas aplicacGes, faz-se necessario estabelecer algumas delimitacdes:

1.8

a) Quanto a definicdo dos eixos de pesquisa, foram definidos
dois eixos: Gestdo de Servigos de Distribuicdo e Avaliacdo de
Desempenho;

b) As atividades de busca dos artigos nos bancos de dados pelo
Portal de Periddicos da CAPES (CAPES) foram realizadas entre
os dias 13 de marco de 2014 através dos campos de busca titulo,
resumo e palavras-chave, utilizando-se das combinaces dos
eixos de pesquisa com os operadores boleanos “AND” e “OR”;

c) A pesquisa foi pautada na visdo de mundo de Avaliacdo de
Desempenho adotada pelo estudo;

d) O estudo de caso foi executado segundo as premissas da
metodologia MCDA-C.

ESTRUTURA DO DOCUMENTO

A pesquisa é apresentada em cinco secdes, seguido pelas

referéncias bibliograficas e apéndices.

A secdo inicial aborda nove subsecdes: (i) introducdo ao tema do

trabalho, (ii) pergunta, (iii) objetivo de pesquisa, (iv) instrumento de
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intervencdo, (v) relevancia do estudo, (vi) justificativa do trabalho, (vii)
delimitacdes, e por fim, a (viii) estrutura do trabalho.

Na segunda se¢do tem-se a apresentacdo do Referencial Tedrico,
cujo corpo contempla cinco subsegdes: (i) Avaliacdo de Desempenho
dos Servicos de Distribuicdo, (ii) Awvaliagdo de Desempenho
Organizacional, (iii) Processo ProKnow-C, que &€ 0 processo para
mapeamento do conhecimento do tema de pesquisa.

A terceira se¢do aborda a metodologia de pesquisa utilizada e est4
subdivida em duas subsegfes: (i) enquadramento metodolégico, e (ii)
metodologia MCDA-C, utilizada como instrumento de intervencéo.

A quarta se¢do apresenta o estudo de caso e resultados aplicados
a uma empresa distribuidora de alimentos. E subdividido em quatro
subsegdes: (i) Fase de Estruturagdo: contextualizagdo e estruturacdo do
problema; (ii) Fase de Avaliagcdo: mensuragdo ordinal e cardinal dos
aspectos identificados como relevantes pelo decisor; (iii) Fase de
Recomendacdes: proposicdo das acbes de aperfeicoamento; e, (iv)
Analise dos resultados.

A Ultima secdo aborda as consideragdes finais com apresentacao
das conclus6es alcangadas e recomendacdes para trabalhos futuros.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliogréficas da
pesquisa e os apéndices contendo as informagcBes complementares do
conteldo da dissertacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo é apresentado o embasamento tedrico pelo qual a
dissertacdo de Mestrado foi desenvolvida. Inicialmente, aborda-se o
tema Avaliacdo de Desempenho com foco nos Servigos de Distribuicéo,
e Avaliacdo de Desempenho Organizacional. Cale destacar, que durante
a pesquisa bibliogréfica, foi identificado que os servicos de distribuicdo
sdo comumente abordados como servi¢os logisticos executados por
empresas prestadoras de servigos logisticos. Ap6s essa abordagem,
segue-se para o detalhamento do processo utilizado a fim de selecionar
um referencial tedrico cientificamente relevante para o tema e sua
analise tanto bibliométrica quanto sistémica.

21 AVALIACAO DE DESEMPENHO EM SERVICOS DE
DISTRIBUICAO

Fatores como o surgimento das novas tecnologias, as reductes
nas barreiras comerciais, € 0 aumento das aliangas estratégicas,
proporcionaram a logistica um papel estratégico nas organizagfes para
alcancar e manter vantagem competitiva. Assim, algumas destas
organizagOes passaram a terceirizar a operacionalizacdo de alguns
servigos de logistica, o que fez surgir novas empresas (pequenas, médias
e grandes) dedicadas exclusivamente na execucao deste tipo de servigo,
como por exemplo, armazenagem, transporte, e distribuigdo, gerando
assim uma cadeia de suprimentos (BOTTANI; RIZZI, 2006;
FORSLUND, 2012; GUNASEKARAN; NGAI, 2003; KERSTEN;
KOCH, 2010; LIAO; KAO, 2014; YEUNG et al., 2006).

Kersten e Koch (2010) afirmam que através da especializagéo e
das economias de escala, os prestadores de servicos de logistica sdo
capazes de oferecer 0s seus servigos de forma mais barata do que as
empresas seriam capazes de realiza-las em casa.

Para Forslund (2012) as empresas que realizam tais atividades, ou
seja, 0s prestadores de servicos logisticos, sdo atores importantes para a
criacdo do desempenho logistico em cadeias de suprimentos. No
entanto, ha pouca pesquisa sobre como estas empresas lidam com o
processo de gerenciamento do seu proprio desempenho.

A avaliacdo da eficiéncia das empresas de logistica, segundo Fu e
Yin (2012), deve ser sistematica e apresentar embasamento cientifico,
onde deve ser estabelecido um método de avaliacdo da eficiéncia, bem
como as métricas de avaliacao.
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Desta forma, alguns pesquisadores tém dedicado suas pesquisas
em estabelecer métodos para avaliar o desempenho em organizagdes
prestadoras de servigos logisticos. A seguir sdo apresentados alguns
pesquisadores e suas consideracOes sobre o tema de pesquisa, resultado
do processo Proknow-C apresentado na se¢do 2.3.

De acordo com Fu e Yin (2012), o gestor deve seguir os seguintes
principios: a representacdo das metas, a comparabilidade de relativa
estabilidade do indice, e a ciéncia de indice. Para os autores, 0
desempenho das empresas de logistica refere-se principalmente a
relacdo entre o consumo de trabalho, a organizacdo das operacdes
logisticas no processo, com base nas necessidades do cliente e do valor
real criado por logistica. Para tal, os autores apresentam um sistema de
avaliacdo para empresas de logistica, que inclui sete indices: (i)
informag6es basicas; (ii) nivel de gestdo; (iii) a forga técnica; (iv)
capacidade de transporte; (v) nivel de informatizacdo; (vi) a
concorréncia de mercado e atendimento ao cliente; e, com base nisso,
(vii) fazer avaliagdo quantitativa de empresas de logistica com o método
de agrupamento difuso.

Para Kayakutlu e Buyukozkan (2011), o desempenho de
empresas prestadoras de servigos logisticos passa por uma Visdo
gerencial, onde as metas estratégicas e operacionais devem ser
integradas e avaliadas dentro de uma estrutura baseada em quatro niveis:
(i) Metas de desempenho; (ii) Atividades de planejamento; (iii)
OperagOes de logistica; e (iv) Atributos de desempenho de oparacGes
logisticas.

No entanto, para Forslund e Jonsson (2007, apud FORSLUND,
2012) a gestdo de desempenho para empresas prestadoras de servigos
logisticos € descrita como um processo que consiste em cinco
atividades: (i) Selecionar varidveis de desempenho; (ii) Definir métricas;
(iii) Estabelecer metas; (iv) Medir; e, (v) Analisar.

Segundo Gunasekaram e Ngai (2003), na literatura ha poucos
estudos sobre as pequenas e médias empresas de logistica, haja vista que
0 papel do prestador de servicos logisticos tornou-se cada vez mais
importante, e 0s autores desenvolveram um modelo de gestdo para este
tipo de organizacdo que inclui cinco dimensdes principais: (i)
Planejamento estratégico; (ii) Gestdo de estoques; (iii) o Transporte; (iv)
0 Planejamento de capacidade; e (v) Tecnologia da informacdo. Este
modelo tem o objetivo de desenvolver sistemas de controle de gestéo,
sistemas de gestdo de recursos, e a integracdo das atividades de
logistica.
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Como resultado das suas pesquisas Gunasekaram e Ngai (2003)
identificaram que a maioria das pequenas e médias empresas que
realizam servigos logisticos ndo possui um plano estratégico, e acabam
trabalhando para beneficios de curto prazo. Para os autores, para que as
empresas possam sobreviver no longo prazo, elas devem pensar sobre
como alcancar a sua sobrevivéncia a longo prazo, realizar a gestdo dos
estoques, incluir novas tecnologias para facilitar os servigos de
transporte, maximizar a utilizacdo da capacidade (armazenagem,
transporte e materiais), minimizar os custos totais dos servicos de
logistica, e utilizar-se de sistemas de informagdo para fornecer
informagdes precisas sobre o desempenho dos servigos.

Por outro lado, segundo Yeung et al. (2006) torna-se primordial o
desenvolvimento de habilidades, de competéncias, e de mais atividades
de valor agregado, o que inevitavelmente resulta em custo adicional para
estas organizagOes, desafiando-as a escolher uma estratégia competitiva
que priorize suas atividades de operagdo de tal forma a alcancar o
desempenho do negdcio aceitdvel. No entanto, para os autores poucas
pesquisas foram realizadas para tratar das estratégias deste tipo de
organizacdo e as suas prioridades operacionais em relagdo ao
desempenho do negdécio.

Sendo assim, em seu estudo de 2006, os autores Yeung et al.
investigaram a correlacdo entre dimens6es do desempenho operacional
em servicos logisticos (atendimento ao cliente; flexibilidade de servico;
qualidade de servico; a imagem da empresa; confiabilidade de entrega;
variedade de servigos oferecidos; velocidade de entrega; velocidade de
introducdo de novos servicos; penetracdo de mercado; posicdo custo
relativo; e, posicdo preco relativo) com trés estratégias competitivas
(custo, diferenciacdo, e custo e diferenciagdo). Para o0s autores, a
implicacdo para as empresas de custos é que eles devem rever sua
estratégia atual e decidir se eles querem continuar no segmento de
mercado de baixo custo, com maior concorréncia e relativamente menor
retorno sobre o investimento, e, se eles querem alcangar maior
desempenho do negdcio, eles precisam desenvolver competéncias para
oferecer novos servicos diferenciadores e migrar de sua orientacdo de
baixo custo. Assim, as empresas podem melhorar ao longo de maltiplas
dimensGes operacionais para alcancar competitividade vantagem no
mercado.

A importancia da orientacdo para o cliente interdepartamental
para alcancar um desempenho logistico e financeiro elevado, foi objeto
de estudo dos autores Voss, Calantone e Keller (2005). As conclusdes
dos autores propdem que as pessoas, e suas interagdes na organizacdo
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em que elas sdo uma parte, determinam o sucesso ou o fracasso da oferta
de servicos para clientes externos e consequentemente o sucesso da
cadeia de suprimentos.

Voss, Calantone e Keller (2005) ressaltam ainda que as empresas
de distribuicdo devem dar énfase em departamentos de treinamento para
aumentar o valor da sua producdo para outros departamentos, e colocar
tanta énfase em transacBes interdepartamentais como fariam com as
transagdes com clientes externos. Isso, juntamente com os altos niveis
de desempenho dos funcionarios da linha de frente, terd um impacto
positivo no desempenho do servigo.

Nas pesquisas de Bottani e Rizzi (2006) os servigos logisticos
devem continuamente atender as expectativas dos clientes, e para isto, a
perspectiva do cliente deve ser incorporada na avaliagdo geral do
servigo. As autoras propde a aplicagdo da metodologia Quality Function
Deployment (QFD) para fazer a gestdo dos servicos logisticos, onde
correlaciona as necessidades de servico ao cliente em termos de
performances de logistica, com agdes estratégicas vidveis, tanto técnicas
ou de gestdo, que podem ser realizadas pela gestdo de topo da empresa
para melhorar os processos de logistica. Os resultados da pesquisa das
autoras apontaram que os fatores de confiabilidade, desempenho e
precisdo da entrega foram o0s mais importantes do ponto de vista dos
clientes.

A metodologia QFD também foi proposta por Liao e Kao (2014)
para avaliacdo dos servicos de logistica. No estudo em questdo, os
requisitos foram definidos a partir da literatura publicada até o0 momento
e divididos em dois grupos: (i) Atendimento ao cliente (prazo de
entrega, precisdo, taxa de preenchimento, flexibilidade, confiabilidade,
frequéncia); e, (ii) Operagdes logisticas (just-in time; tecnologia da
informacdo; separacdo de pedidos de otimizacdo; métodos de previsdo
de demanda; qualidade dos servicos; gestdo de relacionamento com o
cliente; otimizacdo de layout dos armazéns; compartilhamento de
informacdes e de confianca mutua).

Outros fatores foram apontados na pesquisa de Kersten e Koch
(2010) que teve como objetivo desenvolver um instrumento de medicao
da qualidade do servico de logistica, combinando abordagens
conceituais de marketing de servigos, com indicadores de qualidade de
gerenciamento de operacdes. No estudo foram avaliadas oito praticas: (i)
O foco no cliente; (ii) Desenvolvimento de funcionarios; (iii)
Compromisso de lideranca; (iv) O envolvimento dos trabalhadores; (v)
A melhoria continua; (vi) Os dados de qualidade e medicdo; (vii) A
gestdo de processos; e (viii) A gestdo da qualidade do fornecedor. O
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modelo desenvolvido pelos autores mostra que o efeito da gestdo da
qualidade no sucesso do negdcio é facilitado pela qualidade do servico.

As operacOes de distribuicdo de produtos também foram
estudadas por Sheu (2007). Para o autor a integracdo das operacgdes de
pré-rota de agrupamento de cliente, e a rota de entrega de mercadorias
aos clientes, € fundamental para a eficécia e eficiéncia da distribuicdo
logistica. As pesquisas demonstraram a importancia da fase de
identificacdo de grupos de clientes antes da gestdo da carga e do
roteamento de veiculos. Essa fase de planejamento pré-rota parece ser
importante, particularmente nos casos de distribui¢do logistica de carga
diaria, onde hd um grande nimero de diversas demandas de entrega de
bens dispersos em &reas urbanas. Além disso, as demandas dos clientes,
resultando em conjunto com os atributos de demanda correspondentes
podem variar significativamente com cada curto periodo de tempo de
envio do veiculo.

Por outro lado, segundo Rafele (2004) é também muito
importante analisar como a empresa é organizada e gerenciada, mas
também é importante para avaliar a relagdo com o ambiente externo. A
partir da metodologia Zeithaml and Berry (PZB) originalmente utilizada
para avaliar a qualidade dos servigos, os autores definiram trés macro
classes e para cada uma destas macro classes foi subdividida subclasses:
(i) Componentes tangiveis (ativos; pessoal; inventario/disponibilidade);
(i) Meios de realizacdo (flexibilidade; servico de atendimento;
condicbes de fornecimento; tempo de entrega); e, (iii) Acdes
informativas (marketing; gestdo de pedidos; pds-venda; e-business).

Desta forma, as organizagfes precisam inovar em Seus
instrumentos de gestdo, buscando que 0s servigos sejam praticos e
operacionais, que estejam em consonancia com as demandas, e que
considerem as particularidades dos fabricantes, dos clientes, dos
produtos e da prépria organizacao (LIAO; KAO, 2014).

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A avaliacdo de desempenho organizacional é o conjunto de
atividades utilizadas para observar, planejar, organizar, operacionalizar,
monitorar e aperfeicoar a melhoria continua de processos e produtos
(ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S., 2009; VALMORBIDA; BORTOLUZZI;
ENSSLIN, S.; 2011).

Muitos sdo os métodos desenvolvidos para a realizacdo da gestdo
organizacional, a partir do método cientifico de Francis Bacon descrito
na obra “Novum Organum”, de 1620. O pesquisador estabeleceu que as
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etapas requeridas por um trabalho cientifico sdo: formular hipdtese,
experimentar, e avaliar, ou, planejar, fazer, e checar. No inicio dos
1900s Stewart utilizou estes conhecimentos de método cientifico para
estabelecer as etapas para promover o controle estatistico da qualidade
da manufatura como: especificar, produzir, inspecionar. Na década de
1920, Deming em suas aulas sobre “qualidade” no Japao detalhou o
ciclo para o hoje tradicional “plan, do, check, act” ou PDCA. O PDCA
é um sistema para realizar o pensamento critico para resolucéo cientifica
de problemas (JETHANI, 2013).

Muitas outras técnicas foram desenvolvidas a partir do ciclo
PDCA, dentre elas: Six Sigma; Kaizen; Lean; etc. O PDCA e seus
métodos derivados apesar de terem sido concebidos para monitorar e
aperfeicoar o processo de manufatura estdo fundamentados na filosofia
de “método cientifico” o que faz com que possam ser utilizados em
todas as éareas das organizagbes (BORTOLUZZI; ENSSLIN, S.;
ENSSLIN, L., 2010; SALAH; RAHIM; CARRETERO, 2010).

Assim quando da crise dos 1960s, as organizagdes em conjunto
com a academia, desenvolveram véarios métodos fundamentados no
“método cientifico” para melhorar sua competitividade. Foi neste
contexto que foi identificada a necessidade de aperfeigoar a gestdo das
organizacgdes. Surgiram entdo os métodos de Avaliacdo de Desempenho
(AD), inicialmente por similaridade aos processos bem sucedidos como
é 0 caso do método ou filosofia Bardrige e seus derivados pelo mundo
como: Deming Price no Japdo; European Foundation for Quality
Management (EFQM) na Europa; Swedish Institute for Quality na
Suécia; Mouvement Francais pour La Qualité na Franca; Prémio
Nacional da Qualidade no Brasil dentre outros (PETRI, 2005;
WESTLUND, 2001; DUTRA, 2005).

Estes métodos tém sido utilizados pelas empresas para melhorar
seu processo de gestdo organizacional ao identificar para os critérios
considerados como chaves para 0 sucesso das empresas como mensurar
seu desempenho. Estes métodos partem, porém do pressuposto que
todas as organizacdes sdo similares e logo suas necessidades sdo as
mesmas, isto é os modelos aplicam-se a todas as organizacdes em forma
igual. Esta hipdtese tem sido questionada tanto nos meios empresariais
com académicos. Surgem entdo, inlimeras outras propostas para o apoio
a gestdo focando no desenvolvimento de modelos mais personalizados,
dentre eles (PETRI, 2005):

— McKinsey 7-S, 1980;

— OPTIM, 1986;
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— Performance Pyramid - SMART, 1990;

— Metodologia Multicritério de Apoio & Deciséo, 1990;

— Gestéo por Processos, 1991;

— Trés Niveis de Desempenho, 1992;

— Balanced Scorecard — BSC, 1992;

— Planejamento e Medig&o para Performance, 1993;

— Base no Valor Adicionado, 1993,;

— Indicadores de Desempenho Ernest & Young, 1994;

— Modelo de Avaliagéo de Desempenho de Quantum, 1994;

— Cambridge Performance Measurement Design Process,

1995/96;

— Family Nevada Qualkity, 1997; e outros.

A partir destas abordagens a avaliacdo de desempenho passou a
ficar incorporada na gestéo organizacional, e o conceito de Avaliacdo de
Desempenho emerge como instrumento de apoio & gestdo. Desde 1970
com a revolugdo da medicdo do desempenho, surgiram na literatura
varios estudos de construcdo de métodos de Avaliagcdo de Desempenho
(NUDURUPATI et al., 2011).

Qualquer organizacdo pode determinar o que precisa melhorar, no
entanto, tem que determinar onde e por que seu desempenho atual é
insuficiente, necessitando assim, de medidas de desempenho que
possam mensurar a eficiéncia e a eficacia das acbes (NEELY, 1999;
NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005).

Para Neely et al. (1999), a Avaliacdo de Desempenho se define
como o processo de quantificar a efetividade e a eficiéncia das acdes.
Consequentemente, as medidas de desempenho podem ser usadas para
fins maltiplos, e para diferentes pessoas, e para diferentes finalidades.
Desta forma, a medicdo de desempenho deve ser utilizada para: avaliar,
controlar; orgar; motivar, promover; comemorar; aprender; e melhorar
(BEHN, 2003). Pesquisadores como Rittel e Weber (1973), Roy (1993),
Ensslin, L., Montibeller e Noronha (2001), e, Dias e Tsoukias (2004),
apresentam as quatro abordagens (Quadro 1) para contextos decisorios:
0 Normativismo, o Descritivismo, o Prescretivismo, e o Construtivismo.
Estas abordagens sdo diferentes, porém cada uma apresenta suas
potencialidades e suas delimitacdes.

As abordagens Normativistas e Descritivistas, se valem de
conhecimentos ja existentes, com pouco ou nada de intervencdo do
decisor, aplicadas a situagdes universais. Enquanto que as abordagens
Prescritivista e Construtivista se propdem a gerar conhecimentos a partir
do decisor, aplicadas a situa¢Oes singulares reconhecendo que valores e
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preferéncias sdo singulares e associados ao decisor. Assim, entender
estes tipos de abordagens é de vital importdncia no processo de
modelagem do Sistema de Avaliacdo do Desempenho. Tendo em vista
que explicitam a visdo de mundo a ser adotada para harmonizar o
método com o problema de decisdo a ser resolvido (ENSSLIN, L.,
MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Roy (1993) destaca que as principais caracteristicas das
abordagens se referem & participacdo do gestor ou decisor e suas
consequéncias. Para Ensslin, L., Montibeller e Noronha (2001), os
modelos de AD precisam atender aos interesses dos gestores do
contexto.

Para o contexto desta pesquisa, utilizaremos o conceito de AD
baseado na abordagem construtivista, onde a AD é um processo
utilizado para construir conhecimento no decisor, sobre um contexto
especifico que ele se propde a gerir, de formas a Ihe permitir visualizar o
impacto do Status Quo e outras a¢Bes nos aspectos que ele acredita que
sejam necessarios para a gestdo do contexto, por meio de atividades que:
identifiqguem; organizem; mensurem ordinalmente e cardinalmente; e
integrem o0s critérios relevantes (AZEVEDO et al., 2011;2013;
CHAVES et al., 2013; DELLA BRUNA JR; ENSSLIN, L; ENSSLIN,
S., 2011; BORTOLUZZI; ENSSLIN, S.; ENSSLIN, L, 2011;
ENSSLIN, L; DUTRA; ENSSLIN, S. 2000; ENSSLIN, L,
MONTIBELLER; NORONHA, 2001; BACK; ENSSLIN, L;
ENSSLIN, S., 2012; LACERDA et al., 2014; MORAES et al., 2010;
ENSSLIN et al, 2010;2013; LONGARAY; ENSSLIN, 2014,
MARAFON et al., 2015).

O fato de o modelo ser especifico para o responsavel pela gestdo
da organizacdo possui as seguintes vantagens em relacdo aos modelos
genéricos:

— O modelo construido ganha legitimidade, isto é, o gestor

consegue visualizar as consequéncias de suas agfes nos aspectos

que ele acredita serem 0s mais relevantes para sua situacdo em

particular (ENSSLIN, L.; MONTIBELLER; NORONHA, 2001);

— O modelo permite justificar suas decisfes para as demais

partes interessadas com base em seus valores e ndo de outrem

(ROY, 1993; ENSSLIN, L.; MONTIBELLER; NORONHA,

2001);

— O modelo restringe o volume de informagdes ao necessario e

suficiente para a gestdo de seu contexto (BANA E COSTA et al.,

1999).



Quadro 1 - Abordagens para modelar contextos decisorios e algumas de suas caracteristicas.
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Caracteristicas

Abordagem

Normativismo | Descritivismo

Prescritivismo | Construtivismo

Participacédo do Decisor
na construcdo do modelo

Pouca ou nenhuma

Total, 0 modelo contém o que para o Decisor é importante
monitorar e aperfeigoar.

Construcao de
conhecimento no Decisor

Vale-se de conhecimentos ja existente de
contextos similares.

Geragdo de conhecimento no Decisor.

Quem legitima o Modelo e
diz se 0 modelo é
adequado

Legitimagao é externa ao contexto onde as
decisdes sdo tomadas.

O decisor legitima. Informa que o modelo representa em forma
exaustiva e suficiente o que é importante no contexto.

A quem o modelo se
propde ajudar

O modelo é Genérico. Pode ser utilizado por
todos decisores de contextos similares.

O modelo representa a percepgao, valores e preferéncias do
Decisor, logo é recomentado somente para o decisor que o
construiu.

Tipo de decisdo a que se
propde favorecer

Tomada de deciséo

Apoio a decisdo

Funcéo do facilitador/
consultor/analista

Desenvolver da
forma mais
aprofundada

possivel a forma

como os decisores
decidem na préatica e
a partir dai
selecionar e usar as
préaticas de sucesso.

Encontrar o modelo
apropriado e para este
modelo a solucéo 6tima,
isto é, aquela que todos
os decisores devem
utilizar.

Dialogar com o decisor e
por meio de processos
expandir o entendimento do
decisor de como o contexto
e suas relacoes sociais
afetam seu sistema de valor,
enquanto o facilitador
modela a evolugéo do
conhecimento do decisor e
este continuamente o
legitima.

Escutar o decisor e orientar seu
discurso para eliminar
incoeréncias e aprender a
percepgdo do Decisor ao tempo
que a modela e o Decisor
continuamente a legitima.

Fonte: ENSSLIN, S. et al.(2014b).



36

2.3 PROCESSO PROKNOW-C

A construgcdo do conhecimento necessario para que 0S
pesquisadores deem inicio a uma pesquisa cientifica esta intimamente
relacionada com as suas proprias delimitagdes, que sdo influenciadas
pelo contexto em que o pesquisador esta inserido e pela disponibilidade
de acesso as bases de pesquisa. A identificagdo de artigos importantes e
que contribuem para a geracdo de conhecimento, dando base &
realizacdo de pesquisas cientificas se tornou muito complexa. Dentre 0s
fatores que estdo envolvidos neste cenario, destacamos a elevada
quantidade de informacdo disponivel em periddicos nacionais e
internacionais, distribuidos em diversas fontes de pesquisa.
Considerando o0s objetivos expostos, a presente pesquisa utilizou o
instrumento ProKnow-C, com base no conceito de “Avaliagio de
Desempenho” como instrumento de Apoio a Decisdo, para construir no
pesquisador o conhecimento sobre o tema de pesquisa (ENSSLIN et al.,
2010a; AFONSO et al., 2011; DELLA BRUNA JR; ENSSLIN, L.;
ENSSLIN, S., 2012;2014a;b; LACERDA et al., 2011a;b;2012; TASCA
etal., 2010; CHAVES; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S., 2012).

No inicio da década de 2000, o laboratério LabMCDA contava
com mais de 30 publicagbes internacionais, onde 0s processos de
revisdo do Estado da Arte utilizados eram limitados quanto a
exaustividade da busca e auséncia de processo estruturado para selegdo e
analise da literatura. Visando suprir esta lacuna o laboratério criou a
partir de 2005, uma linha de pesquisa para desenvolver um processo que
pudesse realizar a busca com a amplitude delimitada, o0 processo
estruturado, e o foco orientado pelo enquadramento propiciado pelos
pesquisadores do assunto. Em 2007/8 surgiram as primeiras versdes, e
em 2009 as primeiras publicacfes. A primeira publicacdo em periddico
internacional ocorreu em 2010. Em 2011 os integrantes do LabMCDA
atribuiram o nome de ProKnow-C ao processo, para atender as
solicitacdes de registro e originalidade. Em 2011 o ProKnow-C contava
com 12 publicaces em periddicos, consolidando-se como processo para
mapeamento do conhecimento, segundo as delimitacdes, percepcdes do
tema, e motivagdes do pesquisador. O processo ProKnow-C (Figura 1)
é composto por quatro macro etapas:



Figura 1 - Definigdo das Etapas do ProKnow-C que serdo abordadas na
pesquisa.
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Bibliometria utores;
Periddico;
Palavras-chave.

Pergunta da Pesquisa

Selecio
Portfélio Bibliométrico

Pesquisador desejs
conhecer o “estado
da arte” deum
Tema

Pasquisadorconhece

da pesqu
Anilise Sistémica

20 Iﬂli:s
A\

Fonte: Ensslin, L. et al. (2010a).

. Selecdo de um portfélio de artigos sobre o tema da pesquisa,
denominado Portfélio Bibliografico (PB): O PB é definido como
“Conjunto restrito de publica¢des com reconhecimento e destaque
cientifico, com Titulo, Resumo e Contelido Completo, alinhados
com um determinado tema segundo a percepgéo e delimitagdes de
um pesquisador”.

Il.  Andlise bibliométrica do portfolio: Processo de evidenciagédo
quantitativa dos dados estatisticos de um conjunto definido de
artigos (Portfélio Bibliogréafico) para a gestdo da informacéo e do
conhecimento cientifico de um dado assunto, realizado por meio
da contagem de documentos. Os documentos (parametros)
observaveis em estudos bibliométricos sdo: (i) publicacGes -
artigos; (ii) autores; (iii) citacGes; (iv) periddicos; e (v) bases de
dados;

1. Andlise sistémica: Processo cientifico utilizado para a partir
de uma visdo de mundo (filiacdo tedrica) definida e explicitada
por suas lentes, analisar uma amostra de artigos representativa de
um dado assunto de pesquisa, visando evidenciar para cada lente
e globalmente, para a perspectiva estabelecida, os destaques e as
oportunidades (caréncias) de conhecimentos encontrados na
amostra; e,

IVV. Definicdo da pergunta de pesquisa e objetivo de pesquisa. A
pergunta de pesquisa surge a partir das oportunidades encontradas
no portfdlio bibliografico com a analise sistémica, sendo que sua
funcdo é transforma-las em objetivos de pesquisa.
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Para formar o Portfélio Bibliografico do tema de pesquisa, 0
processo divide-se em trés principais fases: (i) selecdo do banco de
artigos bruto; (ii) filtragem do banco de artigos; e, o (iii) teste de
representatividade do Portfolio Bibliografico (ENSSLIN et al., 2010a;
AFONSO et al., 2011; DELLA BRUNA JR; ENSSLIN, L.; ENSSLIN,
S., 2012;2014a;b; LACERDA et al.,, 2011a;b;2012; TASCA et al.,
2010; CHAVES; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S., 2012).

A primeira fase, selecdo do banco de artigos bruto é, subdividida,
por sua vez, em quatro etapas (Figura 2): (i) Definir as palavras-chave
(PC), (ii) Definir as bases de dados, (iii) Buscar artigos nas bases de
dados com as PC; e (iv) Testar a aderéncia das PC (CHAVES;
ENSSLIN, L; ENSSLIN, S., 2012; TASCA et al., 2010).

Figura 2 - Etapa 01 ProKnow-C: Sele¢&o do Banco de Artigos Brutos

Selecdo do Banco de Artigos Brutos
Testar a aderéncia

Fonte: Lacerda, Ensslin, L. e Ensslin, S. (2012).

A segunda etapa, filtragem do banco de artigos €, subdividida,
por sua vez, em cinco etapas (Figura 3 e 4), (i) alinhamento quanto a
redundancia; (ii) alinhamento quanto a leitura do titulo; (iii) alinhamento
quanto ao reconhecimento cientifico; (iv) alinhamento quanto a leitura
do resumo; e, (v) alinhamento quanto a leitura integral dos artigos
(ENSSLIN et al., 2010a; CHAVES; ENSSLIN, L; ENSSLIN, S., 2012;
TASCA et al., 2010).
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Figura 3 - Etapa 02 ProKnow-C: Selecdo do Banco de Artigos Brutos
@

Filtro do Banco de
Artigos Bruto
Nio Repetidos

quanio ao__
Alinhamento do Titulo

Filtro do Banco Ij " LemragosTmsos |
de Ar‘.lg%s Bruto ¢ amigos oo B3nca
quanto a F—
Redundancia | adgos

Banco de
“Artigos
o Repetidos
& Tituio Allnhaso
< 1K

Excluir

Fonte: Lacerda, Ensslin, L. e Ensslin, S. (2012)

Figura 4 - Etapa 02 ProKnow-C: Sele¢do do Banco de Artigos Brutos
continuagao).

—
Filtragens do Banco de Artigos

Fifiro do Banco de Artigos Bruto NBo Repetidos & com Titwo Alnhado
uanta ag
Reconhe merts Gientiico

Fonte: Lacerda, Ensslin, L. e Ensslin, S. (2012).

A terceira e Gltima etapa, refere-se ao teste de representatividade
do Portfolio Bibliografico (CHAVES; ENSSLIN, L; ENSSLIN, S.,
2012; TASCA et al., 2010), e conta com duas subetapas: (i) busca das
referéncias bibliograficas do PB; e, (ii) analise da representatividade do
PB nas referéncias (Figura 5).
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Figura 5 - Teste de representatatividade do PB

Teste da
Representatividade do
Portfélio Bibliogréfico

Pesquisador
deseja conhecer
“estado da arte”

de um Tema.
Criar planilha com artigos ordenados Ja conhece
Porcitagao com participacdo %. P
Portfdlio
Bibliografico*.

Determinarno Google Scholaro no. de
CitagGes dos artigos das Referéncias do
. no

periodo.

 Partfélio Sy
# Bibliografico
contemos artigos (do Sy
do considerado @ alinhado) -
Referéncia /

Fonte: Lacerda, Ensslin, L. e ENSSLIN, S. (2012).

Com o PB formado, o pesquisador pode realizar a Anélise
Bibliométrica dos artigos selecionados. Esta andlise consiste em aplicar
métodos estatisticos e matematicos, para quantificar as informacdes
existentes e mapear a estrutura do conhecimento de um tema, dando
condi¢bes para que o pesquisador possa ampliar suas decisfes na
construgdo desse conhecimento (ENSSLIN et al., 2010a; AFONSO et
al,, 2012; CHAVES; ENSSLIN, L; ENSSLIN, S., 2012; DELLA
BRUNA JR et al., 2012).

Os dados que ddo origem a bibliometria séo oriundos do PB, das
referéncias do PB, e da unido destes dados. Para construir o perfil do PB
a analise bibliométrica baseia-se em 5 caracteristicas: (i) periddicos; (ii)
artigos; (iii) autores; (iv) palavras-chave; e, (v) fator de impacto do
periddicos do PB. Na construcdo do perfil das referéncias do PB foram
analisadas: (i) relevancia dos periddicos; (ii) relevancia do artigo do PB
nas referéncias do PB; (iii) autores de maior participacdo. No terceiro e
altimo grupo de analises, sdo comparados os resultados obtidos no perfil
do PB e no perfil das referéncias do PB, procurando identificar os
periddicos, artigos e autores de maior destaque (ENSSLIN et al., 2010a;
AFONSO et al., 2012; BORTOLUZZI; ENSSLIN, S.; ENSSLIN, L.,
2010; CHAVES; ENSSLIN, L; ENSSLIN, S., 2012).

A seguir, cada uma das etapas desenvolvidas na pesquisa sera
descrita em detalhes e seus resultados apresentados.
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2.2.1 Selecdo do portfolio bibliografico

Para a selecdo do PB foi utilizado como instrumento de
intervencdo o ProKnow-C, onde as atividades foram separadas em 3
etapas: (i) sele¢do do banco de artigos brutos; (ii) filtragem do banco de
artigos e (iii) teste para avaliar a representatividade do PB. A seguir s&o
apresentados os resultados de cada etapa.

2.2.2.1Selegdo do banco de artigos brutos

Para atender a fase de sele¢cdo do banco de artigos bruto para
formar o Portfélio Bibliografico, inicialmente definiram-se os eixos de
pesquisa: Avaliacdo de Desempenho (AD), e Servicos de Distribuicéo
(SD), e, na sequéncia, definiu-se as palavras-chave (PC). Para o Eixo de
AD, foram definidas 5 PCs compostas: “measurement”; “evaluation”;
“appraisal”; “assessment”; “management” e, “performance”. Enquanto
que, para o Eixo de SD, as PC foram: “logistics service” e “distribution
service”.

A partir da definicdo das palavras-chave todas as possiveis
combinacBes entre as PCs dos eixos de pesquisa foram formadas, por
exemplo: "measurement” and “logistics service". As buscas foram
realizadas por meio das 12 possiveis combinagdes entre as PCs com o
uso das expressdes booleanas AND (entre eixos) e OR (entre PC do
mesmo eixo) indicando que, o retorno de artigos acontece quando as
duas palavras-chave aparecem nos campos de busca.

Para iniciar as buscas, foram identificadas as bases de dados para
a realizacdo da pesquisa. Como critério para selecdo das bases de dados
foi determinado que, para ser escolhida a base de dados deveria: (i)
constar no portal de periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES); (ii) estar em uma das seguintes
grandes areas da CAPES (2012): Engenharias, Multidisciplinar, e
Ciéncias Sociais Aplicadas, sendo essas trés grandes areas as mais
alinhadas com o tema ilustrado na pesquisa; (iii) disponibilizar
ferramenta de busca com a possibilidade de uso de expressdes booleanas
(AND e OR); e, (iv) ter ferramentas que disponibilizassem a
possibilidade de pesquisar nos campos: titulo, resumo e palavras-chave.

Na sequéncia verificou-se o alinhamento das PC nas bases de
dados, e com isso, foi possivel fixar a representatividade desejada, ou
seja, decidir a quantidade de bases de dados que seriam pesquisadas.
Com a analise realizada, decidiu-se manter as buscas em cinco bases:
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Scopus, Isi Web of Knowledge, Engeneering Village, Science Direct, e
Proquest.

Para realizar as buscas em cada base de dados a pesquisadora
limitou a pesquisa para buscar apenas artigos publicados entre 2003 e
2014. Para concluséo da sele¢do do banco de artigos bruto para formar o
Portfélio Bibliografico sobre o tema, foi realizado o teste de aderéncia
das PCs. Sendo que o objetivo é verificar a necessidade de incorporacdo
de novas PCs, com vistas a garantir um portfélio alinhado. Para tal
procedeu-se a leitura de trés titulos aleatérios dos artigos encontrados,
onde todas as PCs dos artigos foram coletadas e comparadas com as PCs
utilizadas na busca inicial. Com a realizacdo deste processo foi
verificado que ndo existia a necessidade de incorporar novas PCs. Sendo
assim, passou-se ao desenvolvimento da proxima etapa, ou seja, a
filtragem do banco de artigos.

2.2.2.2Filtragens do banco de artigos

As buscas resultaram 3.856 artigos que formaram o banco de
artigos brutos. As atividades foram realizadas no dia 13 de margo de
2014. Para um efetivo gerenciamento das referéncias, foi utilizado o
aplicativo EndNote X7, onde se deu inicio a filtragem do banco de
artigo, onde foram eliminados 929 referéncias entre referéncias
duplicadas, publicacfes em conferéncias, registros de patentes, livros, e
editoriais, restando 2.927 artigos de periédicos.

Na sequéncia, foi aplicado o primeiro filtro, alinhamento do
titulo, com o objetivo de eliminar artigos em que o titulo ndo estava
alinhado ao tema com o tema da pesquisa a partir da percepcdo dos
pesquisadores. Desta analise permaneceram 689 artigos com titulo
alinhado com a pesquisa.

Para estes artigos foi realizada a identificagdo do reconhecimento
cientifico dos artigos, ou seja, identificar o nimero de citacfes de cada
artigo em outros trabalhos cientificos. Para fins de padronizacdo os
dados foram coletados no Google Académico, e ordenados de forma
decrescente (Figura 6). O resultado desta etapa demonstrou que 176
artigos foram responsaveis por 86% das citacdes (Repositdrio K), e 513
artigos foram responsaveis por 14% das citagcdes (Repositorio P).
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Figura 6 - Reconhecimento cientifico dos artigos com titulo alinhado ao tema.
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A partir deste momento, os artigos foram analisados de forma
diferenciada. Para aqueles presentes no Repositério K, a proxima analise
consistiu em realizar a leitura dos resumos dos artigos, com o objetivo
de verificar o alinhamento com o tema de pesquisa. Apds essa andlise
restaram 42 artigos que foram armazenados no “Repositorio A”, e os
autores destes artigos formaram o Banco de Autores do Repositdrio A.

Para os artigos do Repositorio P, esses foram analisados quanto
ao periodo de publicacdo (a partir de 2012), presenca do autor do artigo
no Banco de Autores do Repositério A, e o alinhamento do resumo.
Restando nessa etapa 18 artigos armazenados no “Repositério B”.

Os artigos armazenados no Repositorio A (42 artigos) e os artigos
armazenados no Repositorio B (18 artigos) foram agrupados em um
Unico repositério, denominado “Repositorio C”, composto por 60
artigos. E, finalizando a etapa da filtragem do banco de artigos os artigos
do Repositério C, foram submetidos a leitura do texto completo para
confirmar o alinhamento ao tema da pesquisa.

Para realizar a leitura dos artigos, foi determinado pela
pesquisadora que somente seriam aceitos textos que estivessem
disponiveis para leitura. Desta forma, 47 artigos seguiram para a leitura,
e 12 foram considerados alinhados ao tema de pesquisa, sendo que 7 sdo
oriundos do Repositério A, e 5 do Repositério B, denominados a partir
de agora de Portfélio Bibliografico (PB), sobre o tema de pesquisa,
segundo as percepces e delimitacdes dos pesquisadores.
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2.2.2.3Teste de representatividade do PB

A terceira etapa do ProKnow-C sugere o teste de
representatividade do PB, onde sdo analisadas as referéncias
bibliogréficas citadas nos artigos do PB. Para esta atividade, novamente
foi utilizado o aplicativo de gerenciamento de referéncias EndNote, e
como delimitacfes de pesquisa, a pesquisadora selecionou somente
artigos de periodicos, publicados a partir de 2003. Consequentemente,
foram avaliados 132 artigos das referéncias do PB.

Para estes artigos foi realizada a identificagdo do reconhecimento
cientifico dos artigos, seguindo 0 mesmo procedimento realizado com o
banco de artigos brutos. Os dados foram coletados no Google
Académico e ordenados de forma decrescente. Seguindo a metodologia
do Proknow, neste teste, a pesquisadora analisou 47 artigos, sendo estes
definidos pelo autor como mais representativos. Esses por sua vez,
foram avaliados quanto ao alinhamento de titulo, resumo e texto
completo, e nenhum artigo foi identificado como alinhado ao tema,
sendo que o PB permaneceu com 12 artigos selecionados anteriormente
(Quadro 2).

2.3 ANALISE BIBLIOMETRICA

Nesta subsecdo, apresentam-se os resultados do perfil das
publicacbes do PB e de suas referéncias. Os resultados serdo
apresentados na seguinte ordem: (i) perfil do PB; (ii) perfil dos artigos
referenciados no PB; e, (iii) o resultado do cruzamento entre os dois
bancos de informacgGes.

2.3.1 Perfil do PB

A primeira analise refere-se a relevancia dos periédicos do PB que
consiste em identificar os periédicos de maior destaque em relacdo ao
tema pesquisado. Pode-se identificar que quatro artigos estdo publicados
no periédico International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, fundado em 1970, que tem como escopo, publica¢cfes que
apresentam solucdes para problemas e técnicas em gestdo de
distribuicdo e logistica fisica; trés artigos estdo publicados no periédico
International Journal of Production Economics, que se concentra em
temas que tratam da engenharia e da gestdo, sendo que o objetivo final
da revista é disseminar o conhecimento para melhorar a préatica
industrial e para reforcar a base tedrica necessaria para apoiar a tomada
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de decisdo; e os demais (cinco artigos) foram publicados por cinco
periddicos distintos.

Quadro 2 - Artigos que formam o Portfélio Bibliografico.

Artigos do Portfdlio Bibliografico

1)

@)

©)

4)

©)

(6)

()

(®)

©)

(10)

(11)

(12)

BOTTANI, E.; RIZZI, A. Strategic management of logistics service: A
fuzzy QFD approach. International Journal of Production Economics,
v. 103, n. 2, p. 585-599, 2006.

FORSLUND, H. Performance management in supply chains: Logistics
service providers' perspective. International Journal of Physical
Distribution and Logistics Management, v. 42, n. 3, p. 296-311, 2012.
FU, P.-H.; YIN, H.-B. Logistics Enterprise Evaluation Model Based On
Fuzzy Clustering Analysis. Physics Procedia, v. 24, Part C, n. 0, p. 1583-
1587, 2012.

GUNASEKARAN, A.; NGAI, E.W.T. The successful management of a
small logistics company. International Journal of Physical Distribution
& Logistics Management, v. 33, n. 9, p. 825-842, 2003.
KAYAKUTLU, G.; BUYUKOZKAN, G. Assessing performance factors
for a 3PL in a value chain. International Journal of Production
Economics, v. 131, n. 2, p. 441-452, 2011.

KERSTEN, W.; KOCH, J. The effect of quality management on the
service quality and business success of logistics service providers.
International Journal of Quality and Reliability Management, v. 27,
n. 2, p. 185-200, 2010.

LIAO, C.N.; KAO, H.P. An evaluation approach to logistics service using
fuzzy theory, quality function development and goal programming.
Computers and Industrial Engineering, v. 68, n. 1, p. 54-64, 2014.
RAFELE, C. Logistic service measurement: a reference framework.
Journal of Manufacturing Technology Management, v. 15, n. 3, p.
280-290, 2004.

RAJESH, R et al. Generic balanced scorecard framework for third party
logistics service provider. International Journal of Production
Economics, v. 140, n. 1, p. 269-282, Nov 2012,

SHEU, J.B. A hybrid fuzzy-optimization approach to customer grouping-
based logistics distribution operations. Applied Mathematical
Modelling, v. 31, n. 6, p. 1048-1066, 2007.

VOSS, M.D.; CALANTONE, R.J.; KELLER, S.B. Internal service
quality: Determinants of distribution center performance. International
Journal of Physical Distribution and Logistics Management, v. 35, n.
3, p. 161-176, 2005.

YEUNG, J.H.Y. et al. Linking financial performance to strategic
orientation and operational priorities: An empirical study of third-party
logistics providers. International Journal of Physical Distribution and
Logistics Management, v. 36, n. 3, p. 210-230, 2006.

Fonte: Autor (2014)
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A préxima analise refere-se ao reconhecimento cientifico de cada
artigo do Portfélio Bibliografico, por meio da identificacdo do numero
de vezes que o artigo foi citado, por outros artigos cientificos. A Figura
7 destaca os 12 artigos do PB quanto ao seu reconhecimento cientifico,
sendo o artigo “Strategic management of logistics service: A fuzzy QFD
approach” (BOTTANI; RIZZI, 2006) aquele que apresentou 0 maior
reconhecimento cientifico, 27% do total de citacfes do PB. O objetivo
das autoras deste artigo foi apresentar como implantar a Casa da
Qualidade de forma eficaz e eficiente para melhorar os processos de
logistica e, assim, a satisfacdo do cliente.

Por outro lado, pode-se verificar também que os artigos
“Logistics Enterprise Evaluation Model Based On Fuzzy Clustering
Analysis”(FU; YIN, 2012) e “An evaluation approach to logistics
service using fuzzy theory, quality function development and goal
programming” (LIAO; KAO, 2014) ndo possuem numero de citagdes
registradas no Google Académico, podendo isto ser justificado por
serem artigos de publicagdo recente (2012 e 2014 respectivamente).

Figura 7 - Relevancia dos artigos do Portfolio Bibliogréafico.
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Fonte: Autor (2014)

A préxima caracteristica investigada foi o autor mais citado no
PB. A identificacdo dos autores mais relevantes é importante para quem
esta realizando pesquisas sobre determinado tema, pois proporciona ao
pesquisador investigar quem se dedica ao tema e tem obtido destaque.
Os 12 artigos do PB foram escritos por 27 autores, e ndo foram
identificados autores de destaque. Para a pesquisadora, isto ndo
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compromete o processo de investigacdo, uma vez que os artigos foram
selecionados a partir das percepcdes da pesquisadora, utilizando os
filtros indicados no processo Proknow-C (alinhamento de titulo,
alinhamento de resumo, alinhamento de texto integral).

A proxima andlise referente ao PB diz respeito as PC utilizadas
nos artigos. ldentificar as PC dos artigos do PB possibilita maior
conhecimento ao pesquisador sobre os termos utilizados no tema de
pesquisa. Essas informacfes sdo relevantes para manter as
padronizagdes das terminologias e permite também avaliar se as PC
utilizadas no processo de busca para formar o PB estdo alinhadas com as
utilizadas pelos pesquisadores da comunidade cientifica. Foram
identificadas 53 palavras-chave, sendo as mais citadas: Supply chain
management (3 citagdes), Custumer service management (2 citacdes), e
as demais PC encontradas, sdo composi¢oes de termos ou radicais.

Considerando que as PC utilizadas nas buscas na fase de selecdo
de artigos brutos, foram definidas a partir do conhecimento prévio da
pesquisadora, e que estavam relacionadas com o assunto principal do
tema, a pesquisadora pode concluir que para o tema pesquisado, ha uma
diversidade de termos sendo utilizados, e que ndo é usual utilizar PC
com um Unico termo, como por exemplo, logistics e evaluation, visto
que dentre as PC encontradas, 87% séo PC com termos combinados (ex.
logistics service; logistics management) que aumentam a especificidade
da pesquisa e a restricdo no momento das buscas em bases de indexacéo.
A partir desta analise, a pesquisadora procurou verificar o nimero de
citacdo das PC utilizadas no inicio do processo Proknow-C: E1 —
management (8 citagfes), E1 — performance (5 citagdes), E2 — logistic
service (3 citagdes), E1 — measurement (1 citagdo), e E1 — evaluation (1
citacdo). Assim, para a pesquisadora o retorno das buscas pode ser
considerado satisfatdrio.

A (ltima andlise apenas com informacdes do PB foi a relevancia
do tema para o PB. Esta analise foi baseada na verificacdo do fator de
impacto do periddico, extraidos da base de dados Scopus (SJR) e Isi
Web of Knowledge (JCR). A avaliacdo do fator de impacto possibilita
aos pesquisadores identificar os periédicos em que os artigos nele
publicados tém apresentado maior nimero de citagfes. Os pesquisadores
verificaram que seis periddicos apresentam SJR definido, dois
apresentam JCR e dois possuem o fator de impacto definido SJR e JCR.
Cabe ressaltar que no periodo de busca (22 de abril de 2014) destas
informacdes, o fator de impacto JCR disponivel no site, estava
relacionado ao ano de 2012, sendo esta a sua Gltima atualizacéo.
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A analise do SJR evidenciou que trés periédicos, possuem fator
de impacto SJR superior a 1(um): International Journal of Production
Economics (2,020), Computers and Industrial Engineering (1,712) e
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management
(1,064). Para a analise do fator de impacto JCR, os resultados
demonstraram que dois perioddicos apresentam fator de impacto superior
a 1(um): International Journal of Production Economics (2,081) e
Applied Mathematical Modelling (1,706). A uUltima analise refere-se ao
cruzamento do SJR e JCR (Figura 8), os resultados foram divididos
guatro quadrantes buscando a proporcionalidade de 20% para o
destaque. O periddico International Journal of Production Economics
foi identificado como destaque nos fatores de impacto SJR e JCR, e 0
periddico Applied Mathematical Modelling, o destaque para o JCR. N&o
foi identificado periddico de destaque para o SIR.

Figura 8 - Comparativo entre os fatores de impacto SJR e JCR.
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2.3.2 Perfil das referéncias bibliogréaficas do PB

A analise bibliométrica das referéncias bibliograficas do PB
consistiu em identificar os periddicos, 0s autores e o0s artigos que se
destacaram nas referéncias bibliograficas do PB. A primeira analise
consiste em avaliar a relevancia dos periédicos das Referéncias do PB,
identificando a quantidade de artigos publicados em cada periddico.
Foram identificados 56 periddicos, e periédico International Journal of
Production Economics foi o mais relevante para o tema entre as
referéncias do PB. Este periddico e os demais (até trés citagdes) estdo
demonstrados na figura 9.

Figura 9 - Relevancia dos periddicos nas referéncias do Portf6lio Bibliogréfico.
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Seguindo as andlises, procurou-se identificar a relevancia dos
artigos do PB nos artigos das referéncias do PB. Dentre os 12 artigos do
PB, dois artigos foram identificados: “Strategic management of logistics
service: A fuzzy QFD approach” (BOTTANI; RIZZI, 2006) e “The
successful ~ management of a small logistics  company”
(GUNASEKARAN; NGAI, 2003). Considerando que o PB foi
construido a partir do entendimento dos pesquisados sobre o tema de
pesquisa, guiados pela singularidade, o resultado encontrado, pode ser
considerado satisfatorio.

A (ltima analise das referéncias do PB foi a avaliacdo da
relevancia dos autores do PB nas referéncias do PB. Foram identificados
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319 autores nas referéncias do PB, e 17 autores apresentaram duas ou
mais cita¢des, conforme figura 10.

Figura 10 - Autores com maior Participacdo nas Referéncias do Portfélio
Bibliogréfico.
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Considerando os autores identificados no perfil do PB foi
possivel identificar a relevancia dos autores do PB nas referéncias do PB
(figura 11). Como resultado, os pesquisadores identificaram que cinco
autores do PB estavam presentes nas referéncias do PB: Fourslund, H.,
Gunasekaran, A., Liao, C. N., Ngai, E. W. T., e Bottani, E. Com isto, 0s
pesquisadores podem evidenciar que mesmo ndo identificando autores
de destaque no PB, alguns autores presentes no PB sdo autores de
destaques nas suas referéncias, ou seja, sdo autores relevantes para o
tema pesquisado.
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Figura 11 - Relevancia dos autores nas referéncias do Portfélio Bibliografico.
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2.3.3 Perfil do PB e das referéncias bibliograficas do PB

Para a terceira analise bibliométrica, foram agrupadas as
informagdes do perfil do PB e do perfil das referéncias bibliograficas do
PB. A andlise restringiu-se em identificar (i) os periodicos; (ii) os
artigos; e, (iii) os autores mais relevantes.

A relevancia dos periddicos esta representada na Figura 12. Para
realizar a andlise, os pesquisadores dividiram o grafico em quatro
quadrantes, buscando a proporcionalidade de 20% para identificar os
periddicos de destaque (DELLA BRUNA JR et al., 2012; LACERDA;
ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S., 2012).

Os resultados demonstraram que o destaque nas Referéncias do
PB ¢ o periddico International Journal of Production Economics, e o
destaque no PB é o periodico International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management. Nao foram identificados
periddicos destaque para ambos os critérios. Esta andlise torna-se
importante quando o pesquisador busca identificar os periédicos para
publicacdo dos seus artigos, procurando identificar aqueles com maior
relevancia sobre o tema pesquisado.
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Figura 12 - Relevancia dos periddicos do Portfélio Bibliogréfico.
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A andlise do reconhecimento cientifico dos artigos (Figura 13)
ocorreu de forma semelhante a dos periédicos, porém, foram
investigados artigos de autores com maior participacdo. O artigo
“Strategic management of logistics service: A fuzzy QFD approach”
(BOTTANI; RIZZI, 2006) foi identificado como destaque no PB. O
destaque das referéncias ficou para os artigos “The successful
management of a small logistics company” (GUNASEKARAN; NGAI,
2003), e “Performance management in supply chains: Logistics service
providers' perspective” (FORSLUND, 2012). Esta evidenciagdo torna-se
importante quando pesquisadores buscam pesquisas que ja obtiveram
reconhecimento no meio académico-cientifico.



Figura 13 - Reconhecimento cientifico dos artigos.
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Fonte: Autor (2014)

A Ultima analise do cruzamento das informagdes do PB e das
Referéncias do PB foi identificar os autores em destaque, e os resultados
sdo apresentados na Figura 14. Os autores Forslund, H., e Gunasekaran,
A., foram identificados como autores de destaque no PB e nas suas
Referéncias. Nesta analise ndo foram identificados autores de destaque
no PB, ou em ambos os critérios, o que pode ser justificado pela
diversidade de autores do PB, e pela pesquisa ter sido realizada a partir
das percepgdes e delimitacGes da pesquisadora.
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Figura 14 - Relevancia dos artigos do PB nas referéncias do PB.
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3Ducq, Y. 12 Koh,S. C. L. 21Yeung,J. H. Y.
4 Fu, Pei-hua 13 Pugazhendhi, S. 22Yin, Hong-bo
5 Ganesh, K. 14 Rafele, Carlo 23 Bottani, E.
6 Huo, B. 15 Rajesh, R. 24 Ngai, E.W. T.
7 Kao, H. P. 16 Rizzi, A. 25 Liao, C. N.
8 Kayakutlu, G. 17 Selen, W. 26 Gunasekaran, A.
9 Keller, S. B. 18 Sheu, J. B. 27 Forslund, H.

Fonte: Autor (2014)
2.4  ANALISE SISTEMICA

Com o Portfolio Bibliografico formado, a pesquisadora pode
realizar a Andlise Sistémica dos artigos selecionados. Esta analise
consiste num processo cientifico utilizado para a partir de uma visao de
mundo (filiacdo tedrica) definida e explicitada por suas lentes, analisar
uma amostra de artigos representativa de um dado assunto de pesquisa,
visando evidenciar para cada lente e globalmente, os destaques e as
oportunidades (caréncias) de conhecimentos encontrados na amostra
(DELLA BRUNA JR et al., 2012; ENSSLIN, S. et al., 2014).

A visdo de mundo adotada é a Avaliacdo de Desempenho, que
segundo Ensslin, L., Montibeller e Noronha (2001) é definida como um
processo para construir conhecimento no decisor, a respeito do contexto
especifico que se propbe avaliar, a partir das percepcdes do proprio
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decisor mediante atividades que identificam, organizam, mensuram
ordinalmente e cardinalmente, integram e permitem visualizar o impacto
das agdes e seu gerenciamento.

Esta visdo de mundo é composta por seis lentes, onde o
pesquisador busca analisar os artigos do PB. Estas lentes e suas
descri¢Bes podem ser vistas no Quadro 3, que segue.

Quadro 3 - Lentes da visdo de mundo adotada.
ID LENTE O QUE BUSCA?

1 Abordagem | Harmoniza abordagem e dados do modelo
construido com sua aplicagéo?

2 | Singularidade | Reconhece que o problema é dnico (atores e

contexto)?
3 | Processo para | Utiliza processo para identificar os objetivos
definir segundo a percepgdo do decisor?

4 Mensuragdo | As escalas (descritivas, nominais, ordinais e
cardinais) utilizadas atendem a Teoria da
Mensuragao e suas propriedades (Mensuralidade,
Operacionalidade, Homogeneidade, Inteligibilidade,
Permitir distinguir os desempenhos melhor ou pior)?

5 Integracgdo Quando da determinacéo das constantes de
integragdo como sdo apresentadas as questdes do
decisor?

6 Gestéo O conhecimento gerado permite conhecer o perfil

atual, sua monitoracdo e aperfeicoamento?
Fonte: Ensslin, L. et al. (2001), Ensslin, S. et al. (2014a;b), Lacerda et al.
(2011a,b), Moraes et al. (2010), Azevedo et al. (2013), Valmorbida et al.
(2014), e Marafon et al., (2015).

Definidas as lentes de pesquisa para analisar os artigos do PB
selecionado, as se¢Bes seguintes apresentam-se os resultados da analise
de conteido dos 12 artigos selecionados, para cada lente individual e
globalmente. Os resultados serdo apresentados na seguinte ordem: (i)
Abordagem; (ii) Singularidade; (iii) Processo para identificar; (iv)
Mensuracdo; (V) Integracdo; e, (vi) Gestéo.

2.4.1 Lente 1: Abordagem

Para identificar a harmonia abordagem e dados do modelo
construido com sua aplicacdo, foram realizadas trés analises: (i) origem
do modelo que o artigo desenvolve; (ii) contexto onde se aplica (usa) o
modelo; e, (iii) harmonia das origens com o uso.
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As abordagens (estratégias) para avaliar contextos decisorios
podem ser: normativistas, descritivistas, pescritivistas e construtivistas
(ENSSLIN, L.; MONTIBELLER; NORONHA, 2001; ROY, 1993). As
abordagens normativistas e descritivistas sdo consideradas por Roy
(1993) como realistas.

Quando analisados os artigos do PB, foram identificados artigos
que utilizam as abordagens: normativista (RAFELE, 2004; SHEU, 2007;
FU; YIN, 2012), descritivista (VOSS; CALANTONE; KELLER, 2005;
YEUNG et al.,, 2006), e prescretivista (BOTTANI; RIZZI, 2006;
GUNASEKARAN; NGAI, 2003; KAYAKUTLU; BUYUKOZKAN,
2011; FORSLUND, 2012; KERSTEN; KOCH, 2010; LIAO; KAO,
2014; RAJESH et al., 2012). N&o foram identificados artigos relativos a
abordagem construtivista.

Para a analise do contexto onde se aplica ou recomenda o uso do
modelo, os artigos foram classificados em: uso genérico ou especifico,
resultando em: nove artigos utilizando o modelo para contextos
genéricos (FORSLUND, 2012; FU; YIN, 2012; KAYAKUTLU;
BUYUKOZKAN, 2011; KERSTEN; KOCH, 2010; RAFELE, 2004;
RAJESH et al., 2012; SHEU, 2007; VOSS; CALANTONE; KELLER,
2005; YEUNG et al., 2006); e, trés artigos utilizando o modelo para
contextos especificos (BOTTANI; RIZZI, 2006; GUNASEKARAN;
NGAI, 2003; LIAO; KAO, 2014).

A (ltima analise desta lente procurou analisar a harmonia entre o
que constroi com o uso que lhe da, e para isto foi utilizado o Quadro 4
abaixo.

Quadro 4 - Composicoes das abordagens e seus Uso/Aplicacdes tendo em vista
identificar sua harmonia.

1D Modelo/dados Uso/aplicacao Harmonia
A Normativista ou descritivista Geneflf:o S|p1
B Especifico N&o
¢ Prescretivista ou Construtivista Geneflf:o N_ao
D Especifico Sim

Fonte: Adaptado de Ensslin, L. e Ensslin, S. (2013)

Nesta analise identificou-se que nove dos artigos sdo relatos de
modelos construidos para contextos genéricos e aplicados em contextos
decisorios especificos (BOTTANI; RIZZI, 2006; FORSLUND, 2012;
GUNASEKARAN; NGAI, 2003; RAFELE, 2004; SHEU, 2007;
VOSS et al., 2005; YEUNG et al., 2006; FU; YIN, 2012; LIAO; KAO,
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2014). Os demais sdo artigos que encontram harmonia entre a
construcdo do modelo e o seu uso (KAYAKUTLU; BUYUKOZKAN,
2011; KERSTEN; KOCH, 2010; RAJESH et al., 2012).

Assim, pode-se concluir que o PB esta divido em abordagens
normativistas, descritivistas e prescritivistas. A auséncia de artigos que
tem como base o construtivismo para avaliar o desempenho, era
esperada, pois € utilizada por uma minoria de pesquisadores. As
abordagens prescritivista lideram o nimero de artigos, com sete, dentre
os 12 artigos. Trata-se de uma abordagem utilizada no apoio a decisao
gue se diferencia do construtivismo pelo fato de o facilitador ser o foco
na geracdo de conhecimento, e deste procurar coeréncia entre as
percepcOes do decisor e 0 modelo.

2.4.2 Lente 2: Singularidade

Promover a Avaliacdo de Desempenho de forma genérica,
utilizando indicadores padréo, é considerado por Skinner (1986) o erro
mais frequente nas diferentes empresas pesquisadas por ele. Roy (1993)
e Ensslin, L., Montibeller e Noronha (2001), destacam que 0s aspectos
gue sdo mensurados em um contexto representam as propriedades
objetivas que operacionalizam os valores percebidos pelo decisor como
os fatores necessarios e suficientes para sua gestdo, em um dado
momento.

Portanto, utilizar estratégias individuais e personalizadas ao
contexto é o grande diferencial competitivo das empresas, e por isto,
analisar a singularidade permite verificar se os modelos construidos nos
artigos do PB foram construidos reconhecendo o problema como Unico
em termos de atores e ambiente fisico.

Os resultados relataram que sete dos artigos referem-se a modelos
construidos assumindo que os atores e 0 ambiente fisico do contexto sdo
genéricos (KAYAKUTLU; BUYUKOZKAN, 2011; KERSTEN;
KOCH, 2010; RAFELE, 2004; SHEU, 2007; VOSS; CALANTONE;
KELLER, 2005; YEUNG et al., 2006; RAJESH et al., 2012); trés dos
artigos referem-se a modelos construidos assumindo que os atores e 0
ambiente fisico do contexto sdo especificos (BOTTANI; RIZZI, 2006;
FORSLUND, 2012; LIAO; KAO, 2014), um dos artigos referem-se a
modelos construidos assumindo que os atores sdo genéricos e o
ambiente fisico do contexto sdo singulares (GUNASEKARAN; NGAI,
2003), e um dos artigos refere-se a modelos construidos assumindo que
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os atores sdo especificos e 0 ambiente fisico do contexto sdo genéricos
(FU; YIN, 2012).

Uma das caracteristicas dos sistemas de Apoio a Decisdo é
reconhecer o contexto fisico. A maioria dos artigos do PB ndo reconhece
a singularidade do ambiente fisico. Recomenda-se assim, o
reconhecimento explicito do decisor, sendo para uso deste a avaliacdo
de desempenho.

2.4.3 Lente 3: Processo para identificar

Nesta analise os pesquisadores procuraram identificar se no
processo de construgdo do modelo, houve um processo para identificar
0s objetivos (varidveis). Foram realizados dois tipos de analise, a
primeira para verificar se 0 modelo reconhecia os limites do decisor e a
segunda para verificar se o processo utilizado para identificar os
objetivos considerava os valores do decisor.

Os resultados demonstraram que sete dos artigos nao explicitam o
decisor (GUNASEKARAN; NGAI, 2003; KAYAKUTLU;
BUYUKOZKAN, 2011; KERSTEN; KOCH, 2010; RAFELE, 2004,
SHEU, 2007; VOSS; CALANTONE; KELLER, 2005; YEUNG et al.,
2006), dois dos artigos explicitam os decisores e reconhecem 0 seus
limites de conhecimento sobre o contexto (RAJESH et al., 2012;
FORSLUND, 2012); e trés dos artigos explicitam o decisor e ndo
reconhece seus limites de conhecimento sobre o contexto (BOTTANI;
R1ZZ1, 2006; FU; YIN, 2012; LIAO; KAOQ, 2014).

A anélise da participacao dos valores do decisor na construcéo do
modelo demonstrou que em seis dos artigos o processo utilizado esta
parcialmente alicercado nos valores do decisor (BOTTANI; RIZZI,
2006; FORSLUND, 2012; GUNASEKARAN; NGAI, 2003;
KAYAKUTLU; BUYUKOZKAN, 2011; LIAO; KAO, 2014; RAJESH
et al., 2012), em seis dos artigos o processo utilizado ndo tem em conta
os valores do decisor (FU; YIN, 2012; KERSTEN; KOCH, 2010;
RAFELE, 2004; SHEU, 2007; VOSS; CALANTONE; KELLER,
2005; YEUNG et al., 2006). Vale destacar que ndo foram identificados
artigos em que o processo utilizado para identificar os objetivos estava
integralmente alicercado nos valores do decisor.

Segundo Roy (1994) o decisor precisa expandir o conhecimento
sobre 0 contexto em questdo, no entanto, em apenas seis artigos o
decisor participa parcialmente do processo para identificar os objetivos.
Para que o modelo seja completamente focado nos valores e
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preferéncias do decisor, recomenda-se a participacdo integral e efetiva
do decisor no processo de construcdo do modelo.

2.4.4 Lente 4: Mensuragao

Nesta lente, busca-se analisar se as escalas (descritivas, nominais,
ordinais e cardinais) utilizadas atendem a Teoria da Mensuracao e suas
propriedades (Mensuralidade, Operacionalidade, Homogeneidade,
Inteligibilidade, Permitir distinguir os desempenhos melhor ou pior).

Os resultados apontaram que: seis artigos ndo realizam a
mensuragdo da performance dos objetivos (FORSLUND, 2012;
GUNASEKARAN; NGAI, 2003; RAJESH et al., 2012; SHEU, 2007;
VOSS; CALANTONE; KELLER, 2005; YEUNG et al., 2006); dois
artigos realizam a mensuragdo da performance dos objetivos, e
informam o tipo de escala que utilizam (hominais, ordinais, intervalo, de
razdo) e as operagfes matematicas e estatisticas realizadas ndo sdo
compativeis com as escalas construidas (BOTTANI; RIZZI, 2006;
LIAO; KAO, 2014); um artigo realiza a mensuragédo da performance dos
objetivos, mas ndo informa o tipo de escala que utiliza (nominais,
ordinais, intervalo, de raz&o) e as operacBes matematicas e estatisticas
realizadas ndo sdo compativeis com as escalas construidas (RAFELE,
2004); e, trés artigos realizam a mensuragdo da performance dos
objetivos, e informam o tipo de escala que utilizam (nominais, ordinais,
intervalo, de razdo) e as opera¢des matematicas e estatisticas realizadas
sdo compativeis com as escalas construidas (FU; VYIN, 2012;
KAYAKUTLU; BUYUKOZKAN, 2011; KERSTEN; KOCH, 2010).

As propriedades fisicas do contexto devem ser mensuradas desde
que, todas as propriedades da teoria da mensuracdo sejam asseguradas.
A propriedade inteligibilidade garante que ela serd medida da mesma
forma por diferentes pessoas (ENSSLIN, S., 2014a;b). Foram
identificados no PB, trés artigos onde as operacdes matematicas e
estatisticas estavam de acordo com as escalas construidas. E indicado
que os sistemas de avaliagdo de desempenho atendam a tais
propriedades a fim de dar maior precisdo e confiabilidade aos
resultados.

245 Lente 5: Integragdo
Apds analisados pelo reconhecimento da necessidade da

participacdo do decisor no processo de Avaliacdo de Desempenho, pelo
meio de identificacdo dos critérios de avaliacdo e como mensura-los, os
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artigos selecionados do PB foram analisados também quanto a forma de
integracdo dos indicadores de desempenho em um sé modelo.

A integragdo dos indicadores é das prerrogativas para o
diagnostico sisttmico e holistico da situagdo atual, e para a
recomendacdo de acfes de aperfeicoamento do contexto em sua forma
ampla (LACERDA, 2012; LACERDA et al., 2014).

Na lente de integracdo a andlise buscou identificar como os
artigos apresentam as questdes do decisor, quando da determinagdo das
constantes de integracao.

Os resultados demonstraram que 10 dos artigos ndo realizam
integracdo  (BOTTANI; RIZZI, 2006; FORSLUND, 2012;
GUNASEKARAN; NGAI, 2003; KERSTEN; KOCH, 2010; LIAO;
KAO, 2014; RAFELE, 2004; RAJESH et al., 2012; SHEU, 2007;
VOSS; CALANTONE; KELLER, 2005; YEUNG et al., 2006) e dois
dos artigos realizam a integracdo descritivamente e/ou graficamente
(FU; YIN, 2012; KAYAKUTLU; BUYUKOZKAN, 2011).

A integragdo dos indicadores de desempenho propicia uma visao
holistica da performance. No PB, apenas dois artigos realizam a
integracdo descritivamente ou graficamente. H& diferentes tipos de
integracdo, mas sugere-se a utilizagéo de escalas cardinais com niveis de
referéncia. Estas proporcionam ndo somente a integragdo, mas também
0 conhecimento de nivel do atual desempenho (status quo).

2.4.6 Lente 6: Gestdo

Na lente de Gestdo, buscou-se identificar os artigos em que o
conhecimento gerado permite conhecer o perfil atual, sua monitoracéo e
aperfeicoamento. Esta analise dividiu-se em duas frentes. Na primeira
analisou-se a forma como os artigos realizam o diagnéstico da situacdo
atual, e na segunda como séo realizados os aperfeigoamentos.

Os resultados da primeira analise identificou que nove dos artigos
ndo realizam diagnostico da situacdo atual (FORSLUND, 2012; FU;
YIN, 2012; KERSTEN; KOCH, 2010; LIAO; KAO, 2014; RAFELE,
2004; RAJESH et al., 2012; SHEU, 2007; VOSS; CALANTONE;
KELLER, 2005; YEUNG et al., 2006), e trés dos artigos realizam
diagnostico da situacdo atual e evidenciam os pontos fortes e fracos
(BOTTANI; RIZZI, 2006; GUNASEKARAN; NGAI, 2003;
KAYAKUTLU; BUYUKOZKAN, 2011).

Na segunda analise, 10 dos artigos ndo geram acles de
aperfeicoamento (FORSLUND, 2012; FU; YIN, 2012; KAYAKUTLU;
BUYUKOZKAN, 2011; KERSTEN; KOCH, 2010; LIAO; KAO, 2014;
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RAFELE, 2004; RAJESH et al, 2012; SHEU, 2007; VOSS;
CALANTONE; KELLER, 2005; YEUNG et al.,, 2006), e dois
(BOTTANI; RI1ZZI, 2006; GUNASEKARAN; NGAI, 2003) dos artigos
desenvolvem ages de aperfeicoamento, com processo.

A representacdo do diagndstico numérica e gréfica permite
monitorar o Status Quo do desempenho. Essa forma de visualizacéo,
aliada a um processo de acBes de aperfeicoamento hierarquizadas,
permite ao decisor focar em pontos prioritarios de melhoria.

2.5 PERGUNTA DE PESQUISA

Para finalizar o processo ProKnow-C tem-se a definicdo da
pergunta e dos objetivos da pesquisa. A pergunta de pesquisa é resultado
do conhecimento construido nas etapas de Selecdo do Portfdlio
Bibliogréafico e na Andlise Sistémica. Deste modo, para esta pesquisa e
para o tema “Gestdo dos Servigos de Distribuicao” sob a perspectiva do
seu desempenho, tendo em consideracdo as delimitacdes e percepcao do
pesquisador, a pergunta que emergiu foi: “Como construir o
conhecimento em um decisor, de uma empresa de distribuicdo, que lhe
permita avaliar o desempenho e realizar a gestdo dos seus servigos de
formas a atender as demandas de seus clientes?”.

Com a pergunta de pesquisa formulada, definiu-se como objetivo
para o atendimento da mesma: “construir um modelo de apoio a gestdo
de uma empresa de pequeno porte que atua nos servicos de distribuicao
no Oeste de Santa Catarina, segundo a percep¢ao do gestor”.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A descricdo de metodologia da pesquisa foi subdividida em duas
secBes: (i) enquadramento metodoldgico da pesquisa, e (ii) instrumento
de intervencéo para a construcdo do modelo multicritério construtivista.

Cabe evidenciar que a busca por artigos cientificos nas bases de
dados eletronicas, a bibliometria e a revisdo sistémica, apresentadas nas
secBes 2.2, e 2.3 foram utilizadas como meio para a selecdo e analise do
referencial teérico. E, o MCDA-C, o instrumento de intervengdo
utilizado para construir o Modelo de Avaliagdo de Desempenho do
Estudo de Caso proposto.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para fins de enquadramento metodolégico da pesquisa, propde-se
a analise dos seguintes aspectos: objetivos, 1dgica, processo, resultado,
procedimentos técnicos e instrumento de intervencao.

Quando analisada a natureza do objetivo, a pesquisa &
predominantemente exploratdria, descritiva, e pratica. Exploratéria,
visto que se buscou construir conhecimento a respeito do contexto
decisoério da gestdo dos servicos de distribuicdo e isto se caracteriza a
partir da interacdo dos atores do contexto com os facilitadores com o
propésito de construir o modelo multicritério (ZANELLA, 1996).
Descritiva por trazer a descricdo de caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno ou estabelecimento de relagcdes entre as
variaveis, e pratica, uma vez que aplicou o instrumento de intervencédo
na elaboracdo de estudo de caso em uma empresa distribuidora de
pequeno porte situada no Oeste de Santa Catarina, onde a pesquisa
permite uma investigacao que preserva as caracteristicas da organizacio
em estudo (GIL, 1999).

Quanto a légica de pesquisa, 0 estudo é indutivo, pois 0s aspectos
relevantes para a Gestdo dos Servigos de Distribuicdo ndo era previsivel
e a estruturacdo do modelo foi possibilitada a partir das percepc¢des dos
atores envolvidos (YIN, 2005).

O processo de pesquisa compreende a coleta de dados e
abordagem do problema. A coleta de dados, por sua vez, caracteriza-se
pelo uso de dados primarios e secundarios. Primarios quando da busca e
selecdo do Portfdlio Bibliografico, e realizacdo das entrevistas na
empresa do estudo de caso. Secundarios quando da andlise dos
documentos da empresa, e da analise sisttémica dos artigos do PB
(IUDICIBUS; LOPES, 2004).
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Quanto a abordagem do problema, observaram-se caracteristicas
qualitativas e quantitativas. Qualitativa quando se decide examinar uma
situacdo incerta, complexa, conflituosa e singular, em que, a
subjetividade se faz presente. Quantitativa quando da analise
Bibliométrica do PB das suas referéncias. E, também quando se utiliza
de operagfes matematicas para converter as escalas ordinais em
cardinais, com o objetivo de identificar as taxas de compensacdo que
servirdo para integrar os critérios do modelo, além de permitir a
avaliacdo de desempenho global (RICHARDSON, 1999).

Em relacdo aos resultados da pesquisa, trata-se esta pesquisa
como aplicada, considerando que propiciou a construcdo de
conhecimento voltado & solugdo de problemas especificos em uma
empresa, ou seja, aplicacdo pratica (LAKATOS; MARCONI, 2003).

Como instrumento de intervencgdo para constru¢cdo do modelo de
apoio a gestdo dos servigos de distribuicdo, foi identificado o método
Multicritério de Apoio a Decisdo-Construtivista (MCDA-C), proposta
por Roy (1996) e materializada nos trabalhos de Bana E Costa et al.
(1999), Ensslin, L., Montibeller e Noronha (2001), Ensslin, L. et al.
(2010; 2013), Bortoluzzi, ENSSLIN, S. e Ensslin, L., (2011), Longaray
e Ensslin (2014), Rolim-Ensslin et al., 2014, Marafon et al., (2015),
Lacerda et al. (2014) dentre outros.

3.2 METODOLOGIA MCDA-C

A metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo-Construtivista
(MCDA-C) é uma subdivisdo de MCDA. A MCDA-C foi introduzida na
literatura com os trabalhos de Roy (1993), Roy e Vanderpooten (1996) e
Landry (1995).

As metodologias multicritério  construtivistas, MCDA-C
reconhecem os limites da objetividade, ou seja, assumem que uma das
partes fundamentais do processo de apoio a decisdo consiste em ajudar
ao decisor a identificar os critérios que associam seus valores as
propriedades do contexto (ENSSLIN, L., MONTIBELLER;
NORONHA, 2001; ENSSLIN, L. et al., 2010;2013; LACERDA et al.,
2014; ROLIM-ENSSLIN et al., 2014). Os demais ambientes envolvem
incertezas, conflitos de interesses entre os atores, disputa de poder entre
0s atores, e a preexisténcia de nenhuma ou algumas alternativas que ndo
exaurem as possibilidades que o contexto permite (ROY, 1993; ROY;
VANDERPOOTEN, 1996). O ambiente selecionado para a realizacdo
da pesquisa se enquadra nestas condi¢des, pelo que foi definido que o
instrumento de intervencao seria a MCDA-C.
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A selecdo da metodologia MCDA-C para auxiliar no processo de
construcdo do modelo para apoio a gestdo organizacional de uma
empresa que trabalha com a distribuicdo de produtos primarios
pecuérios particularmente de aves e suinos é um enfoque recente
contando com reduzido nimero de aplicacdes e se propde basicamente a
melhorar o entendimento do decisor sobre seu negécio e como o0
contexto de seu negocio se relaciona com ele préprio, e assim
favorecendo sua gestdo. Com esta visdo espera-se que este trabalho
dissemine no setor e em outras organizacdes e na comunidade
académica o potencial da MCDA-C para apoiar a gestao organizacional.

A metodologia MCDA-C (Figura 15), esta dividida em trés fases
e nove etapas.

Figura 15 - Fases do MCDA-C
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Fonte: Adaptado de Ensslin, L., Dutra e Ensslin, S. (2000)

As fases e etapas da MCDA-C podem assim ser descritas:

. Fase de Estruturacdo: Na Fase de Estruturacdo é
realizada a identificacdo, organizacdo e mensuracdo ordinal dos aspectos
reconhecidos como relevantes para 0 decisor. Nesta fase, busca-se
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compreender o problema a ser discutido por meio de trés etapas: (1)
contextualizacdo, (2) Arvore de pontos de vista, e (3) Construcdo dos
descritores. Esta é a mais importante das etapas da MCDA-C, pois é a
guem se preocupa em assegurar que o modelo de apoio a decisdo a ser
construido seja legitimo, isto é exista aderéncia entre 0 modelo e o
problema do decisor (AZEVEDO et al., 2011;2013; CHAVES et al.,
2013; ENSSLIN, L; DUTRA; ENSSLIN, S., 2000; ENSSLIN, L. et al.,
2010; 2013; ENSSLIN, S. et al., 2013; LONGARAY; ENSSLIN, 2014;
MARAFON et al., 2015).

Il.  Fase de Avaliagdo: A Avaliacdo expande o entendimento
no decisor através da construgdo de escalas cardinais e atribuicdo de
taxas de substituicdo para representar suas preferéncias locais e globais,
ao tempo que propicia visibilidade grafica e numérica da situacéo atual.
E nesta fase que as potencialidades e fraquezas sdo identificadas. Esta
fase é realizada em quatro etapas: (4) Andlise de Independéncia
Preferencial, (5) Construgdo das funcbes de valor, (7) ldentificacdo das
taxas de conversdo, e (7) A identificacdo do perfil de impacto das
alternativas (AZEVEDO et al., 2011;2013; CHAVES et al., 2013;
ENSSLIN, L; DUTRA; ENSSLIN, S., 2000; ENSSLIN, L. et al., 2010;
2013; ENSSLIN, S. et al., 2013; LONGARAY; ENSSLIN, 2014;
MARAFON et al., 2015).

I1l. Fase de Recomendagbes: Por fim, a fase de
Recomendagéo tem foco na constru¢do do conhecimento sobre acgdes
potenciais de melhoria e seus efeitos locais e globais sobre os Pontos de
Vista. Esta fase € realizada em duas etapas: (8) Analise de Sensibilidade
e, (9) Elaboragdo de recomendag®es. A primeira se propde a evidenciar
as contribuicBes de cada critério e subcritério para o contexto global, e
mostrar a sensibilidade da hierarquia entre as alternativas. E utilizada
para apoiar o0 monitoramento do contexto. A segunda se propde a servir
como um processo para gerar agdes de aperfeicoamento (AZEVEDO et
al., 2011;2013; CHAVES et al., 2013; ENSSLIN, L; DUTRA;
ENSSLIN, S., 2000; ENSSLIN, L. et al., 2010; 2013; ENSSLIN, S. et
al., 2013; LONGARAY; ENSSLIN, 2014; MARAFON et al., 2015).
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados relativos as fases
e etapas de construcdo do modelo de avaliacdo do desempenho como
suporte a gestdo organizacional.

41 ESTRUTURAGAO

Nesta fase 0 objetivo é esclarecer o que pertence ao problema e o
que esta fora de seu escopo. Suas etapas sdo: (i) Contextualizacdo, (ii)
Arvore de pontos de vista, e (iii) Construcao dos descritores.

4.1.1 Contextualiza¢ao

Inicialmente, é necessario descrever o ambiente ao qual este
problema esta inserido, quem sao os atores (stakeholders), e o rétulo que
represente 0 que se busca, de acordo com a percepcdo do decisor
(gestor).

O processo foi realizado por meio de didlogos (braistorming)
abertos, onde o decisor e demais atores sdo estimulados a falar sobre o
contexto. O facilitador orientou o didlogo para assegurar sua
objetividade e aderéncia aos topicos propostos pela MCDA-C. Evitou-se
neste momento formar conclusdes e identificar alternativas uma vez que
0 problema ainda ndo é conhecido.

Neste contexto, os atores identificados para este processo
decisorio estdo representados no Quadro 5.

Quadro 5 - Atores do processo decisorio

ATORES DESCRICAO DOS ATORES

Decisor Gerente de projetos especiais
Stakeholders | Facilitador Autor da pesquisa

Intervenientes IndUstria, Varejistas

Clientes, Parceiros e Presidente da

Agidos
empresa

Fonte: Autor (2013)

A partir das manifestacbes do decisor, o facilitador propds o
rétulo para ser utilizado, o qual foi legitimou pelo decisor como “Gestao
dos Servigos de Distribui¢do”.
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4.1.2 Arvores de Pontos de Vista

Uma vez contextualizado a metodologia MCDA-C propde como
proximo passo a identificagdo dos aspectos julgados pelo decisor como
criticos para o sucesso da gestdo. Esta etapa inicia pela identificagdo dos
Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAs). Os EPAs sdo fatores
considerados pelo decisor como aspectos desejaveis ou indesejaveis
presentes no contexto que segundo sua percepcdo devem ser tidos em
conta quando da avaliacdo do contexto. Por meio de entrevistas ndo
estruturadas (abertas) com o decisor, foram identificados 65 EPAs. Os
dez primeiros estdo apresentados no Quadro 6, e uma lista completa
encontra-se no Apéndice A.

Quadro 6 - Elementos Primarios de Avaliagdo

CODIGO DESCRICAO
1 Custos do servigo
2 Rentabilidade dos produtos
3 Custos fixos da empresa
4 Custos com Higienizagdo dos caminhdes
5 Custos com uniforme e EPIs
6 Seguro da carga
7 Custos fixos - seguro
8 Custos fixos - controle de praga
9 Marca e credibilidade
10 Knowhow da empresa

Fonte: Autor (2013)

A préxima etapa é construir conceitos para cada EPA com o
objetivo de expandir a associagdo do EPA com o contexto e os valores
do decisor. Foi solicitado ao decisor que falasse a respeito de cada EPA,
sabendo que ele carrega consigo informagdes que necessitam ser
expandidas (ENSSLIN, L. etal., 2010; LACERDA, 2012). O conceito é
composto por duas partes, o polo positivo (a direcdo de preferéncia
desejada) e o polo psicoldgico oposto (a consequéncia que o decisor
deseja minimizar), separados por ... que sdo lidos como “ao invés de”.

O facilitador a partir do discurso do decisor explicitou a diregdo
de preferéncia associada ao EPA e a motivacdo para desejar ter um
adequado desempenho na correspondente propriedade do contexto. Este
procedimento foi realizado para todos os EPAs, permitindo a construgdo
dos conceitos que estabelecem a conexdo entre as propriedades fisicas
do contexto e os valores abstratos do decisor. Durante a definicdo dos
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conceitos, surgiram 16 novos EPAS identificados numericamente a
partir do nimero 100, resultando 101 conceitos, pois um dos EPAS
gerou dois conceitos. E usual que outros conceitos surgem quando do
desenvolvimento dos conceitos a partir dos EPAs. Uma amostra destes
resultados estda demonstrada no Quadro 7, e a relagdo completa €

apresentada no Apéndice B.

Quadro 7 - Conceitos relacionados aos EPAS

CODIGO EPA CONCEITO

51 Restricdes dos | Assegurar que todas empresas com restrices

clientes de dia e horério para recebimento dos produtos
sejam previamente comunicadas ... ter
produtos retornando.

52 Desempenho Evoluir no desempenho dos critérios exigidos
dos critérios de | pelas Indéstrias de CD ... deixar de evoluir
credenciamento | nesta qualificacgdo.

53 Local de Assegurar que todos locais de entrega sejam
entrega - clientes ... desperdicar esforgos
clientes

54 Grupo de Assegurar a expansao dos produtos do grupo
produtos A ... ter muito trabalho para pouco resultado.

55 Expanséo do Buscar expandir o nimero de parcerias com
negocio inddstrias em seu portfolio ... ficar restrita ao

mercado de compra e venda.

101 Custos de Assegurar que todos os produtos tenham os
produtos custos definidos pelo processo ... ter produtos

sem rentabilidade.

102 Custos Incorporar 0s custos variaveis em todos
variaveis da produtos da empresa ... ter produtos com
empresa prejuizos.

103 a Custos das Assegurar que 0s custos das perdas estejam
perdas presentes em todos os produtos ... ter produtos
com prejuizos
103 b Custos das Assegurar que todos os produtos tenham os
perdas custos com perdas incorporados ... Ter
produtos com prejuizo.
104 a Custos com Assegurar que 0s custos com combustivel
combustivel estejam integralmente desdobrados em todos

o0s produtos ... Ter produtos com prejuizo.

Fonte: Autor (2013)
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O conhecimento desenvolvido pela construgdo dos conceitos
permitiu ao decisor pensar o contexto holisticamente e assim expressar e
organizar seus objetivos estratégicos para o problema, 0s quais serdo
denominados candidatos a Ponto de Vista Fundamental (PVF). Sua
organizagio sera representada por meio de uma Arvore de Valor
denominada Estrutura Hierarquica de Valor (EHV). Foram identificados
8 (oito) candidatos a PV/Fs, associados a trés areas de preocupagdo. A
seguir 0s conceitos foram associados aos candidatos a PVFs para testar
sua necessidade e suficiéncia (Figura 16).

Figura 16 - Teste de necessidade e suficiéncia de conceitos

| GESTAODOS SERVICOS DE DISTRIBUICAO |
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OPERACIONALIZACAO VALORIZACAODA
PARCERIA - MEIO -

~RESULTADO-

PVF3-
CONTROLE
OPERACIONAL

PVF5- GRAU DE
ATENDIMETO
DO CLIENTE

PVF6-
OCUPACAODO
CAMINHAO

PVF1- PVF2-MARCAE

PVF4-
CUSTOS CREDIBILIDADE

ROTEIRIZACAO

PVF7- PVF8-
RELACIONAMENTO | | EXPANSAO

101 9 112192 21 34 37 36a 200 48 53
102 10 12 19b 22 352 39 38 20c 50 54
103a 1063 13 20a 23 3%b 4 40 16c
103b 106b 14 2 1;7" 42 46b 20b 114 115b
1042 106¢ 15 25 log 43 a7¢ 46 1152 116 a
105a 106d 16a 11d o 44 a8d 113 116b
105b 106e 16b 26 45 111 113a

106 17 27 47a 112 13 b

104b 18 28 49

1052 11b 29 51
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Fonte: Autor (2013)

Como pode ser observado, todos os conceitos foram associados
aos candidatos a PVFs denotando que os candidatos a PVFs sdo
suficientes para representar as preocupagdes do decisor. Da mesma
forma, como nenhum candidato a PVF ficou sem conceito isto denota
que todos sdo necessarios. O presente teste de representatividade
permitiu validar os candidatos a PVVFs como legitimos.

A seguir, a metodologia MCDA-C continua o0 processo de
expansdo do entendimento do decisor adicionando os dados necessarios
para construir escalas ordinais para mensurar o desempenho de cada um
destes aspectos julgados pelo decisor como criticos para assegurar sua
competitividade.

4.1.3 Construcéo de descritores

Concluida a fase de composicdo da EHV, na terceira etapa da
fase de Estruturacdo, a metodologia MCDA-C se propde a organizar e



71

expandir o entendimento do decisor em cada PVF, de forma a permitir-
Ihe associar cada PVF, as propriedades do contexto que permitam sua
mensuracdo. E nesta etapa que se construird o entendimento segundo a
percepcdo do decisor para esclarecer o que € mais apropriado medir, e
como fazé-lo.

A partir dos conceitos, sdo construidos Mapas Cognitivos para
cada PVF. O Mapa Cognitivo € uma representacdo grafica de uma
representacdo mental que o facilitador constréi a partir de uma
representacdo discursiva formulada pelo decisor sobre um objeto
especifico (problema) (ENSSLIN, L. et al., 2001). Os conceitos sdo
assim, dispostos de forma hierarquica, considerando a relacdo meio —
fim. Sua construcao se obtém solicitando ao decisor que discorra para
cada conceito: "Como se pode obter o conceito fim?" e "Por que o
conceito meio é importante?" (BANA E COSTA et al., 1999;
ENSSLIN, L.; DUTRA; ENSSLIN, S., 2000). Ao final, o decisor ¢
guestionado novamente, a fim de verificar se ndo ha outro Fim relevante
ou Meio Causador.

Inicialmente foram construidos Mapas Cognitivos para cada PVF
a partir dos conceitos (Apéndice C). Dada a abrangéncia dos Mapas
Cognitivos, os mesmos foram segmentados em clusters e subclusters.
Este processo é realizado até que se obtenha um cluster ou subcluster
que represente uma propriedade do contexto e assim possa ser
mensurado em forma objetiva, homogénea e ndo ambigua. Todos 0s
clusters e subclusters recebem uma denominacdo. As estruturas dos
clusters nos Mapas Cognitivos podem agora ser transferidas para a EHV
explicando seus desmembramentos onde cada cluster ira corresponder a
um Ponto de Vista Elementar (PVE). A EHV para todos os PVF esta
apresentada no Apéndice C deste documento, e na Figura 17, pode-se
verificar o Mapa Cognitivo para o “PVF 3 Controle Operacional”.

Esta decomposicdo do PVF em PVEs é necessaria para que se
possa obter a parte tangivel do PVF a ser mensurada pelo descritor. O
entendimento gerado pela decomposicdo do PVF em PVEs
conjuntamente com o conhecimento obtido pelos correspondentes
clusters e subclusters do Mapa Cognitivo permitirdo identificar a parte
tangivel passivel de ser mensurada em forma objetiva, homogénea, e
ndo ambigua (BANA E COSTA et al., 1999; ENSSLIN, L.; DUTRA;
ENSSLIN, S., 2000).
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Figura 17 - Mapa Cognitivo PVF 3 Controle Operacional
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A estas escalas ordinais denomina-se Descritor, e sdo construidos
em um processo interativo com o decisor, construindo a escala que
melhor represente aquilo que ele julga relevante. Para cada descritor, o
decisor descreve um rotulo (Apéndice D), e a seguir, o identifica os
niveis de referéncia de cada uma das escalas. O Nivel de referéncia
superior, representa o nivel acima do qual o decisor julga a performance
como excelente, e o Nivel de referéncia inferior, 0 desempenho abaixo
do qual o desempenho é comprometedor. Entre os dois niveis de
referéncia, o decisor considera o desempenho como competitivo
(ENSSLIN, ENSSLIN, L.; DUTRA; ENSSLIN, S., 2000; LACERDA et
al., 2011c; CHAVES et al., 2013).

Na Figura 18 ¢é apresentada a EHV para o “PVF 3 Controle
Operacional” que gerou 19 PVEs e 19 descritores. Nessa figura ¢
evidenciada a forma de apresentagdo dos descritores, para o “PVE 3.4
Qualidade dos Produtos”. O decisor atribuiu aos descritores as
informag6es para composicdo da escala ordinal e os niveis de referéncia
(superior e inferior). Por fim, com todos descritores, pode-se determinar
0 desempenho da Situagdo Atual (Status Quo).

Figura 18 - Estrutura Hierarquica de Valor com Descritores e seu niveis de
referéncias para o PVE 3.4 — Qualidade de Produtos

Fonte: Autor (2013)

Deve ser observado que o conhecimento evidenciado na Figura
18 ¢ ordinal. Mesmo as informacfes representadas por nlmeros sao
apenas simbolos alfa numéricos, e ndo elementos do conjunto dos
ndimeros reais, 0 que configura que o modelo até entdo obtido é
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qualitativo Barzilai (2001). Para continuar o processo de expandir o
entendimento do decisor é necessaria a transformacdo destas escalas
ordinais em cardinais, gerando entdo, um modelo onde as escalas serdao
cardinais, o que sera realizado na etapa que se segue (LONGARAY;
BICHO; ENSSLIN, L., 2014; ENSSLIN, L. et al., 2013; ZAMCOPE;
ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S., 2010;2012).

4.2 FASE DE AVALIACAO

A fase de estruturacdo possibilita ao decisor incorporar suas
informagdes preferéncias quanto a diferenca de atratividade entre niveis
dos descritores e entre os niveis de referéncia das escalas ordinais. Para
isto, esta fase se divide em quatro subetapas de: (i) teste de
independéncia preferencial; (ii) transformacdo das escalas ordinais em
cardinais; (iii) construcdo das taxas de compensacao; e (iv) evidenciacdo
do modelo global de avaliag&o.

4.2.1 Teste de independéncia preferencial

A metodologia MCDA-C utiliza Modelos de Agregacio Unica de
Sintese, isto &, modelos compensatérios, e isto requer que os PVEs
sejam preferencialmente cardinalmente independentes (CHAVES et al.,
2013; LACERDA etal., 2011c).

A Independéncia preferencial assegura que os PVEs atendem a
propriedade de isolabilidade, ou seja, o desempenho de um descritor ndo
afeta a diferenca de atratividade entre niveis de outro (ROY;
VANDERPOOTEN, 1996).

Demonstraremos aqui a analise de independéncia realizada em
todo o modelo, a partir de dois descritores do modelo: (i) PVE 3.3.1.1
Limitacdes de trafego e entrega; e (ii) PVE 3.3.1.2 Acomodacdo dos
produtos no caminhdo. A Figura 19 apresenta como foi realizada a
analise de independéncia preferencial cardinal em relacdo ao PVE
Ocupacdo do caminhdo.

Com a andlise da Figura 19, pode-se concluir que o critério
“Limitacdes de trafego e entrega” ¢é independente do critério
“Acomodagdes de produtos no caminhdo”, se, e somente se, para aquele
que vai tomar a decisdo, 15 for o nimero de viagens que retornarem
com produtos por problemas de limitacdes de trafego ou restricoes de
entrega, for mais atrativo do que 20, com a mesma intensidade para
qualquer que seja a “Acomodacéo de produtos no caminhdo” em um
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intervalo de 5 a 12 viagens que retornarem com produtos por problemas
de limitacdo de trafego ou entrega.

Figura 19 - Independéncia preferencial cardinal de Limitagbes de Trafego e
Entrega em relacdo as acomodagdes de produtos no caminhdo
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Fonte: Autor (2013)

Apos a analise de independéncia do critério “Limitagdes de
Trafego e Entrega” em relacdo as “Acomodacdes de produtos no
caminhdo”, torna-se necessario fazer o teste de independéncia da,
“Acomodagoes de produtos no caminhdo” em relagdo as “Limitacdes de
Trafego e Entrega”. A Figura 20 a seguir, ilustra o teste de
Independéncia Preferencial Cardinal do critério “Acomodagdes de
produtos no caminhio” em relagdo ao critério “Limitacdes de Trafego e
Entrega”.

A analise da Figura 20 permitiu concluir que o critério
“acomodagdes de produtos no caminhdo” ¢ independente do critério
“limitagdes de trafego e entrega”, se, e somente se, para o tomador de
decisdo, 5 viagens que requerem acomodacGes de produtos no
caminhdo, for mais atrativo do que 12, com a mesma intensidade para
qualquer que seja o limitacOes de trafego e entrega, em um intervalo de
15 a 20 viagens que retornarem com produtos por problemas de

limitacdo de trafego ou entrega.
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Figura 20 - Independéncia preferencial cardinal de acomodages de produtos no
caminhdo em relagdo as limitagOes de trafego e entrega

PVE33L1 PVE331L
Lit

INTENSIDADE DA
PREFERENCIA

L. 1. L. L.

\_ALTERNATIVAB _/

/I

PARA todo N = {5,12}
— A (15, N) P (20, N)
2 V1(15, N)- V1 (20, N) = Az

jIEEE T Lo |_£.~
\_ALTERNATIVAC \ALTLERNAT/VAD z
Fonte: Autor (2013)

Com base nos dados apresentados nas Figuras 19 e 20 conclui-se
gue os “PVE 3.3.1.1 Limitacdes de trafego e entrega” e “PVE 3.3.1.2
Acomodagdo dos produtos no caminhdo”, sdo mutuamente
independentes. Com o teste de independéncia preferencial cardinal,
realizado para todos os PVE, pode-se assegurar que 0S mesmo Sao
isolaveis, permitindo que avancar para a proxima etapa, transformacao
das escalas ordinais em cardinais.

4.2.2 Transformagao das escalas ordinais em cardinais

Nesta etapa transforma-se o modelo de qualitativo para
quantitativo. Para tal, transformam-se as escalas ordinais em cardinais,
através da incorporacdo da percepcdo de valor preferencial do decisor,
utilizando-se da diferenca de atratividade entre os niveis do descritor.
Com a ajuda do software M-Macbeth, constroem-se escalas cardinais
que atendam os juizos de preferéncias do decisor. Estas escalas
denominam-se Fungbes de Valor (BORTOLUZZI; ENSSLIN, S.;
ENSSLIN, L., 2011; LACERDA et al., 2011c).

O procedimento de Comparagdo Par-a-Par do software
Measuring Attractiveness by a Cathegorical Based Evaluation
Technique (Macbeth), solicita que o decisor expresse a diferenca de
atratividade entre dois niveis aeb (amais atrativa que b), em uma
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escala qualitativa. A escala semantica € composta por sete categorias:
nula, muito fraca, fraca, moderada, forte, muito forte e extrema (BANA
E COSTA; VANSNICK, 1995; BANA E COSTA et al., 1999;
LONGARAY; BICHO; ENSSLIN, L., 2014). Em seguida, sdo
estabelecidos os Niveis Superior (100) e inferior (0) que terdo igual grau
de atratividade local para todos os descritores e com isto igual
pontuagdo numérica para todas as fungdes de valor. Com base nas
respostas do decisor, constroi-se a Matriz de Julgamentos, onde as
informagGes serdo as entrada para o software determinar a funcdo de
valor (Figura 21).

O processo de conversdo de escalas ordinais em cardinais foi
realizado para todos os descritores do modelo (Apéndice E). Na Figura
21, demonstra-se o resultado para o Descritor “percentual de ocupagio
das cameras frias no més”.

Figura 21 - Funcdo de Valor para o descritor “percentual de ocupagdo das
camaras frias no més”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade

Oclosidade Cameras frias

Percentual de ocupagio
das cameras frias no més.

(a)
100%
98%
140
95% 120

Ociosidade Cameras frias

Percentual de ocupagio
das cameras frias no meés.

Y Ociosdade das

Funcio de Valor PV3 - Controle Operacional
- Estrutura fisica - Ociosidade de cimeras frias

menos

Descritor
escala ORDINAL

Niveldo descritor

menos
N

Critério
escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Fonte: Autor (2013)

A conversdo das escalas ordinais em funcgdes de valor possibilita
ao decisor um melhor entendimento sobre o contexto, uma vez que
incorpora seu juizo de valor preferencial quanto a diferenca de
atratividade entre niveis das escalas (ENSSLIN et al., 2013). Essas
informacgdes sdo necessarias, mas ndo sdo suficientes para a agregacao
do modelo (ENSSLIN, L.; DUTRA; ENSSLIN, S., 2000; LACERDA et
al., 2011c). Para que a agregacdo seja possivel, é necessaria a
determinacdo das taxas de compensacao.
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4.2.3 Construcdo das taxas de compensacao

As taxas de compensacdo expressam a ganho/perda de
desempenho que uma agdo potencial ganha/sofre em um critério para
compensar o aumento/reducdo de desempenho em outro, através do
julgamento do decisor (KEENEY, 1992; ROY, 1996).

Para determinar estas taxas, a MCDA-C se vale das seguintes
atividades: (i) Identificar quais séo as alternativas associadas a cada uma
das taxas; (ii) Ordenar as alternativas; e (iii) Informar a diferenga de
atratividade entre as alternativas.

O processo foi realizado para todos os PVF do modelo (Apéndice
E). Para fins de demonstracdo, apresenta-se a seguir, O processo
realizado no “PVF 3 Controle Operacional”, composto por oito PVE,
mas aqui ilustrado o PVE “PVE 3.1 Estrutura fisica — ociosidade”. Deste
PVE originaram as alternativas Al, A2, A3 e A0, as quais sdo
demonstradas na Figura 22.

Figura 22 - Identificacdo das Alternativas para determinar as taxas de
compensagao para o “PVE 3.1 Estrutura fisica — ociosidade”

) EEEEEEEE

PV3- CONTROLE PV3- CONTROLE PV3. CONTROLE PV3- CONTROLE
| OPERACIONAL | Al ‘ OPERACIONAL | A2 I OPERACIONAL A3 OPERACIONAL A0

wi,1 W1,2
o

Ociosidade | [ Ociosidade || cios
Contéineres || dreasecado || Cime

w13
i

dade Ocionidade
fas Contéiner

Fonte: Autor (2013)
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As alternativas sdo ordenadas utilizando-se a Matriz de Roberts.
Para isso, o decisor compara as alternativas par-a-par e atribui um (1) a
alternativa preferida e zero (0) a outra. Ao final somam-se os valores das
linhas e se obtém o grau de preferéncia conforme o valor da soma. Gera-
se, desta forma, a hierarquizacdo das alternativas (Lado esquerdo da
Figura 24), cuja ordem reflete a preferéncia do decisor para passar do
nivel Inferior para o nivel Superior em cada PVE (BANA E COSTA et
al., 1999; ENSSLIN, L.; DUTRA; ENSSLIN, S., 2000; LACERDA et
al., 2011c).

Com as alternativas ordenadas, utiliza-se novamente o
procedimento de Comparagdo Par-a-Par do software Macbeth, onde o
decisor expressa a diferenca de atratividade entre duas alternativas.
Constroéi-se assim, a Matriz de Julgamentos, onde as informacGes seréo
as entrada para determinar as taxas de compensacdo (Parte central da
Figura 23).

Figura 23 - Matriz de Roberts para ordenar alternativas e determinacdo das
taxas de compensagdo.

Matriz de Roberts para ordenar
alternativas

wi2|e21%

Al Az a1 A0 | sOMA |oORDEM
1 1 1 3 | 1

a1

a3

wi3 | e 36%

3
o 1 1 2 |z
a

20

A1>A3>A2> A0

Fonte: Autor (2013)

Concluido e validado o teste de independéncia preferencial (ver
secdo 4.2.1), transformadas as escalas ordinais em cardinais (ver secdo
4.2.2) e determinadas as taxas de compensacdo (ver secdo 4.2.3),
possibilitou-se a Evidenciacdo do Modelo Global de Avaliagdo
(BORTOLUZZI; ENSSLIN, S.; ENSSLIN, L., 2011).

4.2.4 Evidenciagdo do modelo global de avaliacéo
Apds a conversdo das escalas ordinais em cardinais e da definicdo

das taxas de substituicdo, tornou-se possivel realizar uma Avaliacdo
Global do Modelo (Equacao 3). Através dos dados de cada PVE calcula-
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se a pontuacdo do PVF. As equacBes 1 e 2 demonstram como é
calculado o desempenho de cada PVE e PVF.

Equac&o 1 - Equagdo do “PVF 3 Controle Operacional”

% (a) ={0 19 * [ Vevesa (@) + Vpygsz (@) + Vpyess (@) + Veypsa(a) }
FvEs ’ * Veves.s (@) T Vpyese (@) + Veyps7 (@) + Veypssg(a)

Fonte: Autor (2013)

Equacéo 2 - Equacdes dos PVEs que compde a equacdo do “PVF 3 Controle
Operacional”

- 0,43 * Vpygz 1.1 (@) T 0,21% Vpygs 5 (a)
Veyrsa (@)= {0,09 * [ + 0,36 * Vpypsz(a) }

Veyrsz (8) ={0,10 * [0,67 * (0,69 * Vpypz 11 (a) + 0,31% Vpyps 12 (a) +
033+VPVE3.2.2(a)
Veyrsz (8) ={0,13 % [1% (0,63 * Vpypz 311 (a) + 0,37* Vpypz 312 (2)]}

0,21 * Vpygz 44 ()
+0,24 % Vpygz a2 (@) + 0,31 * Vpypz 43 (a)

+0,07 * Vpygz a4 (@) + 0,17 % Vpyps 45 (2)

0,33 *V, ()
v a) = {0’17 . [ PVE3.5.1 ]}
pyrss (@) +0,17* Vpypzs2 (@) + 0,50 * Vpyps 55 (a)

Veyrae (@) = {0'18 * Vpyps,e (a)}
Veypsz (@)= {0'08 * Vpygs,e7 (a)}
Veyrag (@)= {0'11 * Vpypsg (a)}

Veyrsa(@) = {0»14 *

Fonte: Autor (2013)

Semelhantemente pode ser feito com os demais PVFs, resultando
na Equacdo Global do Modelo (Equacéo 3).
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Equacéo 3 - Equacédo global do modelo

0,23 * [Vpypy (a) ] + 0,06 * [Vpyr, (2) ]\
Voyr (a) = +0,19 * [Vpyps (2) ] + 0,11 * [Vpypy (a) ]
i +0,13 * [Vpyps (2) ] + 0,16 * [Vpyrs (2) ]
40,08 * [Vpypy (a) ] + 0,04 * [Vpyrg (a) ]
(5,48) + (0,43)
+ (7,58) + (10,50)
+(10,40) + (11,39)
+ (3,02) + (0,05)

= 48,85 = 49 pontos

Fonte: Autor (2013)

Com isto, é possivel avaliar numericamente o desempenho de
cada alternativa e, entre elas, 0 SQ. Os modelos construidos utilizando a
metodologia MCDA-C  possibilitam  explicitar a  avaliacdo
numericamente ou em forma de gréafico, facilitando a identificacdo e
compreensdo do desempenho das alternativas em avaliagdo. Na Figura
24 é apresentado o SQ para o “PVF 3 — Controle Operacional”
graficamente, e demonstrado o resultado do Desempenho Global do
Modelo.

As andlises realizadas permitiram a expansdo do conhecimento
do problema (diagnostico da situacdo atual) e identificar o nivel de
esforgo exigido nas agdes potenciais de aperfeicoamento. Na etapa de
Recomendacdes, as acdes de formulagdo, valorizagdo e priorizagdo
serdo abordadas.
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Figura 24 - Perfil do SQ para o PVF 3 e desempenho global do modelo.
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Fonte: Autor (2013)
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43 FASE DE RECOMENDAGCOES

Esta é a ultima fase de construcdo do modelo de avaliacdo do
desempenho utilizando a metodologia MCDA-C, e constitui-se de duas
subetapas: (i) andlise de sensibilidade e, (ii) formulagdo de
recomendacoes.

4.3.1 Andlise de sensibilidade

A analise de sensibilidade permite avaliar a robustez ou ndo das
pontuagdes das alternativas quando de variagbes de taxas de
compensacdo e do impacto das alternativas nos nivel dos descritores
(ENSSLIN, L.; DUTRA; ENSSLIN, S., 2000; LACERDA et al., 2011c;
ZAMCOPE; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S., 2010).

No caso deste estudo, ndo houve necessidade de testar a robustez
das alternativas quanto a sua ordenacdo preferencial, uma vez que,
existe uma alternativa base (Status Quo) e um conjunto de acgdes de
aperfeicoamento que derivam da mesma e, portanto a dominam para
qualquer variacdo de qualquer taxa.

4.3.2 Formulagdo de Recomendacdes

A etapa de Recomendac¢Bes na metodologia MCDA-C tem por
funcao servir de apoio ao decisor para ajuda-lo a identificar agdes para
melhorar o desempenho do contexto que esta sendo avaliado, e entender
as consequéncias destas agdes nos objetivos estratégicos do decisor,
caso venham a ser implementadas (ENSSLIN, L.; MONTIBELLER,;
NORONHA, 2001, ENSSLIN, L. et al., 2013; ROLIM-ENSSLIN et al.,
2014).

Esta etapa ndo possui carater prescritivo para informar o que
fazer, mas sim um carater de apoio para ajudar a construir acGes e
compreender suas consequéncias, além de possibilitar ao Gestor
vincular as acles de aperfeicoamento de alguns critérios com a
performance atual nos niveis comprometedores.

Nesta etapa, a metodologia MCDA-C propicia as informag6es
para o decisor identificar: (i) em que aspecto é conveniente agir; (ii) o
processo de geracdo de acgOes para originar o aperfeicoamento; e (iii) a
visualizacdo grafica e numérica das consequéncias da implantacdo das
acOes de aperfeicoamento no nivel local (no PVE), tatico (PVF) e
estratégico (Global) (ENSSLIN et al., 2010; 2013).
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Para que o decisor possa identificar em que aspecto é conveniente
agir, foram analisadas as contribui¢fes de cada critério quanto a: (i) taxa
do critério, (ii) contribuicBes na funcéo de valor da melhora de um nivel,
e da (iii) contribuicdo na fungdo de valor da melhora até a meta. Isto foi
realizado para todos os descritores, e o resultado das contribuicGes
foram ordenados da maior para a menor contribui¢do a fim de identificar
o(s) aspecto(s) que necessitavam acGes de aperfeicoamento.

Para a tomada de decisdo das a¢Bes possiveis de aperfeicoamento,
0 decisor consultou um dos intervenientes, o presidente da empresa. A
decisdo foi priorizar agdes que estariam promovendo melhorias nos
objetivos relacionados a area de preocupacdo “Operacionalizagdo”,
sendo este diferencial competitivo da empresa. A partir do modelo com
0s 58 descritores (indicadores de desempenho construidos), o gestor de
Projetos Especiais e o Presidente da empresa identificaram aqueles que
pudessem ser aperfeicoados segundo as possibilidades da empresa.

Com isso, foi possivel listar quatro a¢des de aperfeicoamento que
estdo apresentados nos Quadros 8 e 9. As agdes de aperfeicoamento
recomenda-se que sejam implantadas por ordem de importancia no
desempenho dos PVE: Carga minima rentavel; Controle da localizacéo
de produtos; Manutencdo dos Caminhdes; e, Acomodacdo dos produtos
no caminhdo. Essa ordem de importancia estd quantificada no impacto
holistico propiciado ao modelo, presente nos Quadros 8 e 9.

O decisor assumiu a responsabilidade do acompanhamento para o
atendimento de todas as acgdes, e para isto nos Quadros 10 e 11 sdo
apresentados os planos de implementacdo das a¢des de aperfeicoamento
para o “PVF 3 Controle Operacional”.

Evidencia-se assim, que cada contexto € singular e que 0s
respectivos decisores identificam as acOes de aperfeigoamento mais
adequadas. A implantagdo destas quatro acGes de aperfeicoamento no
PVF 3, levou a pontuagdo global de 49 para 59 pontos (Figura 25) e
reduziria de quatro para dois o0s critérios com desempenho
comprometedor no “PVF 3 Controle Operacional”, comprovando sua
contribuicdo para a gestdo da organizacéo.
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Figura 25 - Perfil do desempenho do modelo apds A¢des melhoria.

Desempenho Global do Modelo

100 Bom
ApbsAgdes 59

PVES.
nuaonunm; EXPANSAO

TVE 343 Contmieda
localgho:

Q
PVESAL
Contaminagio do

produtes

Fonte: Autor (2013)



Quadro 8 - Agbes de melhoria do modelo

86

" sit. atual Sit. ap06s Sit. | Sit. ap6s | ‘
> Obj.Op. Descritor Acdes ' acao atual | acdo | MPAtO
o - - holistico
Escala ordinal Escala cardinal
o~ NGmero de viagens Elaborar roteiro
= | Acomodagio Ue re uerere?m levando em conta
o | dos produtos rgacom?)da j0da | ° produto, volume | 15 ou mais 5 -65 116 1,65
Y | nocaminhao Gac e ordem de
carga no més.
o descarga.
. Incorporar no (Ij_ielittoa rl
< | Controle da Controle da Sistema de Conferéncia congcta do
| localizagéo de localizagdo de Informagdo atual por ; -83 133 3,56
L ; ] LA . ao sistema
> produtos produtos feita por: | alocalizacdo dos | romaneio de
o produtos . x
informacao
Estabelecer
parceria com
© outras
0 Carga minima Quantidade minima | distribuidoras para 3 4,5 ton 0 180 7.83
S rentavel (entregue) cargas que ndo
o atendam a politica
de carga minima
estabelecida

Fonte: Autor (2013)




Quadro 9 - Agbes de melhoria do modelo (continuagéo)
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. Sit. ap06s Sit. | Sit. apds
Sit. atual ~ ~
=~ Obj.Op Descritor AcBes acao atual | agdo | Impacto
o o . . holistico
Escala ordinal Escala cardinal
Manutengdo | Numero de paradas Implementar
= dos de caminhdes por sistematica de
L Caminhdes problemas de manutengao 2o0umenos | 100 176 2,30
E manutencao preventiva nos
corretiva. caminh®es
Fonte: Autor (2013)
Quadro 10 - Plano de implementagéo das a¢bes
'f‘g O que Quem Como Quanto | Inicio | Término Forma de
do controle
A partir das entregas
Elaborar roteiro Responsavel programadas, acomodar as ?ggrggggl?ageg;
levando em conta elop cargas, levando em R$ roteiro de ¢
Al | o produto, volume peto considerag&o o tipo de nov/13 | jan/14
e ordem de planejamento roduto. 0 volume do 10.000,00 entrega, quando
descarga de entregas IOroduto,e a ordem de do retorno do
g gescarga caminhao.

Fonte: Autor (2013)




Quadro 11 - Plano de implementacdo das a¢6es (continuagio)
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x . A Forma de
Acéo O que Quem Como Quanto Inicio | Término controle
Definir codigo de
rastreabilidade e adquirir
Incorporar no leitor digital para que Acompanhamen
Sistema de Responsavel | quando do recebimento de R$ to através
A2 [ Informacdo atual a | pela produtos, o responsével 1.000.00 jan/13 | mai/14 | auditorias
localizagdo dos armazenagem | possa registraraentradano | = internas
produtos estoque e apontar a sua mensais.
localizag&o via sistema de
informacao.
Estabelecer parceria Acompanhamen
com outras Buscar na cidade e na P
S S to das entregas
distribuidoras para regido, distribuidoras que RS Ue
A3 | cargas que ndo Diretor geral | possam estabelecer out/13 | jan/14 4 .
. . 10.000,00 necessitaram ser
atendam a politica parcerias na entrega de realizadas por
de carga minima alimentos. - P
- parceiros
estabelecida
Implementar Realizar contrato com Acompan_ham~en
- o empresas fabricantes de o to da realizacéo
sistematica de caminhdes para que 0s 1 més de do plano de
A4 [ manutencéo Diretor geral para g salario do Out/13 | jun/13 P x
. colaboradores possam manutengéo
preventiva nos realizar treinamentos nas colaborador reventiva
caminhdes P P '
fabricas.

Fonte: Autor (2013)
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44 O AUTOR COMO FACILITADOR DO PROCESSO DE
CONSTRUCAO DO MODELO

O processo de constru¢do do conhecimento necessario para que o
autor desse inicio as etapas desta pesquisa cientifica estava intimamente
relacionado com as suas proprias delimitagdes. Era preciso ampliar o
conhecimento do autor, e para isto foi utilizado um processo estruturado
gue pudesse guiar o autor na busca de referenciais tedricos com
reconhecimento cientifico.

A utiliza¢do do instrumento de intervenc¢do Proknow-C, permitiu
ao autor, identificar na comunidade cientifica, como o tema de pesquisa
“Gestdo de servigos de distribuicdo” estd sendo abordado por outros
pesquisadores, sob a 6tica da Avaliagdo de Desempenho.

A partir da analise dos artigos selecionados durante do Proknow-
C, foi possivel identificar métodos de Avaliagdo de Desempenho,
apresentados na sec¢do 2.1, bem como indicadores de desempenho que
estdo sendo utilizados para avaliar o desempenho deste tipo de
organizacao.

Segundo o autor desta pesquisa, 0 conhecimento nele gerado
durante o desenvolvimento do Proknow-C foi imprescindivel para que o
mesmo pudesse interagir com o decisor e desenvolver o papel de
facilitador.

A presenga deste facilitador é uma prerrogativa do MCDA-C
dado que o processo de construgdo do modelo esta pautado na interagdo
entre o gestor (decisor) e o facilitador (autor). Este Gltimo teve a
incumbéncia de assessorar 0 decisor no que devia estar contido no
modelo.

Assim, a expansdo do conhecimento proporcionou maior
compreensdo sobre a gestdo de servicos logisticos, e com isto o autor no
seu papel de facilitador, auxiliou na disposicdo do conhecimento do
decisor durante a construcdo do modelo.

O autor quando facilitador também permitiu ao decisor ter um
processo para identificar as oportunidades para aperfeicoar, e verificar
as consequéncias do impacto destas agbes no desempenho global da
empresa.

Desta forma, foi a partir do discurso do decisor, e da interagdo
deste com o facilitador, durante todas as etapas do processo, que O
modelo foi construido.
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5 CONCLUSAO

A globalizagdo promoveu mudangas no ambiente empresarial e,
nas industrias de transformagdo de alimentos estas mudangas exigiram
alteracdes na forma de distribuir o produto acabado. Algumas industrias
decidiram por realizar parcerias para operacionalizar as atividades de
distribuicdo, o que em Santa Catarina, pode ser percebido na regido
Oeste, onde a produgdo de produtos e subprodutos de aves e suinos
criou oportunidades de atuacdo para as empresas dedicadas
exclusivamente na operacionalizacdo deste tipo de servigo.

As empresas que trabalham com a distribuicdo de produtos
oriundos da transformacdo de produtos de aves e suinos sdo pequenas
quando comparadas com as indlstrias para a qual trabalham. Os
processos de gestdo destas empresas ndo dispdem dos recursos
gerenciais das industrias fazendo com que tenham de inovar em seus
instrumentos de gestdo, buscando praticidade, operacionalidade, e
singularidade para compensar suas fragilidades gerenciais.

Surge nesse cendrio 0 questionamento da pesquisa “Como
construir o conhecimento em um decisor, de uma empresa de
distribuicdo, que Ihe permita avaliar o desempenho e realizar a gestéo
dos seus servigos de formas a atender as demandas de seus clientes?”.

A partir deste questionamento, inicialmente foi preciso expandir o
conhecimento do autor sobre o tema de pesquisa, para que esta pudesse
definir os objetivos da sua pesquisa. Para tal, foi utilizado o instrumento
Knowledge development Process — Construtivist (Proknow-C), e de
acordo as percepcOes do autor sobre o tema, foi possivel identificar um
conjunto de artigos (Portfolio Bibliografico) com reconhecimento
cientifico e relevantes ao tema de pesquisa.

Os artigos foram analisados sob a dtica de Avaliacdo de
Desempenho definida por Ensslin, L., Montibeller e Noronha (2001), e
possibilitou ao autor verificar a necessidade de construir um modelo que
seja: (i) singular (atenda a necessidade da empresa em especifico); (ii)
que considere os limites do conhecimento do gestor (decisor); (iii) que
tenha em conta os valores e preferéncias do gestor; (iv) que atenda as
propriedades de operacionalizacdo das escalas e a teoria da mensuracéo;
(v) que realize a integracdo valendo-se de niveis de referéncia; (vi) que
possibilite diagnosticar a situacdo atual de forma grafica e numérica; e,
(vii) gerar acOes de aperfeicoamento.

Desta forma, a pesquisa teve como objetivo “construir um
modelo de apoio a gestdo de uma empresa de pequeno porte que atua
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nos servigos de distribuicdo no Oeste de Santa Catarina, segundo a
percep¢do do gestor”.

Para atender o objetivo geral, utilizou-se a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C). Nesse
sentido, através de entrevistas abertas, foi construido um modelo
multicritério em forma participativa com o decisor (Gestora de projetos
especiais) que Ihe permitiu identificar, organizar, mensurar e integrar 0s
critérios, por ela reconhecidos como necessarios e suficientes para a
gestdo de sua empresa. Ou seja, foi possivel identificar os fatores que
precisavam ser monitorados e continuamente melhorados.

Para tal, alguns objetivos especificos foram definidos e atendidos
durante a execucdo das atividades de pesquisa. Nas secBes 4.1.2
“Arvores de Pontos de Vista” e 4.1.3 “Constru¢io de Descritores”, o
decisor explicitou os critérios que devem ser considerados na gestdo de
sua empresa de distribuicdo de alimentos. Atendendo-se ao primeiro
objetivo especifico. O segundo objetivo especifico foi atendido com a
transformagdo das escalas ordinais em funcao de valor, exposto na se¢édo
4.2.2 “Transformac¢do das escalas ordinais em cardinais” por meio do
software MacBeth, assim como as taxas de compensagdo para
integra¢do do modelo, executadas na se¢do 4.2.3 “Construcdo das taxas
de compensagdo”. O terceiro objetivo especifico, resolvido na
elaboracdo de acGes de aperfeicoamento, foi apresentado na secéo 4.3.2
“Formulac¢do de Recomendacgdes”.

Todo o conhecimento gerado nas fases de “Avaliagdo” e
“Estruturacdo”, culminou na fase de “Recomendagdes”, possibilitando
ao decisor melhorar o desempenho do “PV3 Controle Operacional” de
= 8 pontos para = 18 pontos, e 0 desempenho do modelo global de =
49 pontos para = 59 pontos (Figura 25), numa escala de intervalos em
que, 0 O (zero) representa a passagem de nivel comprometedor para
nivel de mercado e, 100 (cem) representa o limite entre nivel de
mercado e exceléncia. Desse modo, as a¢Ges de melhoria do modelo,
atendendo ao quarto objetivo especifico, apresentadas nos Quadros 10 e
11, contribuiram para uma melhoria holistica, permitindo um
desempenho global mais préximo do nivel de exceléncia.

Portanto, o principal diferencial da Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo construtivista (MCDA-C) em relacdo as metodologias
MCDA tradicionais é que na MCDA-C ha a preocupagdo com a
expansdo de conhecimento do decisor em relacdo ao ambiente o qué
permite elaborar um modelo que represente os aspectos por ele
percebidos como significativos no contexto decisério. Sendo assim, as
variaveis, notadamente as qualitativas sdo melhor identificadas,
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mensuradas e exploradas e isso propicia uma maior compreensdo das
preocupacdes do decisor em relagdo ao contexto.

Para o decisor a metodologia proporciou identificar os fatores que
precisam ser monitorados, sejam eles pontos fortes e fracos. A partir
desta identificacdo, acBes que evidenciem as vantagens competitivas e
mitigam as fraquezas puderam ser definidas, para que a competitividade
da empresa seja reconhecida pelos contratantes e clientes.

Por exemplo, no contexto analisado nessa pesquisa, no que tange
o controle operacional, o decisor tem como objetivo maior, assegurar
que as operagdes sejam realizadas em conformidade com o pedido do
cliente. Este objetivo, segundo a percepcao do decisor é explicado pelos
fatores: sistema de controle para localizagdo de produtos, garantir o
cumprimento de todas as entregas extraordinarias para o cliente, se
diferenciar dos demais concorrentes ao conhecer e movimentar produtos
que demandam pouca movimentagdo interna, ter estrutura fisica em
termos de contéineres, &rea para armazenar produtos secos e cameras
frias para armazenar refrigerados, trabalhar o fracionamento de cargas
para se assegurar que as entregas sejam realizadas com agilidade,
integridade e flexibilidade, realizar manutencdo preventiva em
caminhdes, se certificar que a identificacdo dos produtos esteja correta
com o auxilio de leitores e que esses estejam integros e dentro do prazo
de validade. Em outras palavras, as variaveis que estdo relacionadas ao
sucesso de conformidade de operacGes sdo: a localizagdo de produtos,
estrutura fisica que permita simular diferentes condigdes climaticas,
diferenciacio em custo na manutengdo preventiva e analise de
viabilidade de cargas fracionadas e, por fim, a integridade e validade dos
produtos entregues.

Ainda na opinido do decisor, outros fatores também precisam de
acOes de aperfeicoamento, a fim de melhorar o desempenho
organizacional da empresa. Assim, para 0 autor, cabe ao decisor
examinar a relacdo entre os demais fatores apostados como relevantes a
competitividade da empresa, como por exemplo, aqueles relacionados
ao PVF 1 — Custos, uma vez que este apresenta taxa de compensagéo de
23%.

Aos pesquisadores do tema, sugere-se utilizar a MCDA-C avaliar
a performance organizacional em outras empresas de servicos logisticos,
e identificar outras variaveis que contribuiriam com o sucesso destas
empresas neste setor.

Nesse sentido a pergunta da presente pesquisa foi respondida
dado que, a partir da utilizacdo da MCDA-C, foi construido um modelo
multicritério de forma participativa com o decisor (Gestora de projetos
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especiais) que permitiu a mesma, identificar, organizar, mensurar e
integrar os critérios, por ela reconhecidos como necessarios e suficientes
para a gestdo de sua empresa. Foi possivel entdo, identificar os fatores
gue precisavam ser monitorados e continuamente melhorados.

Entretanto, cabe ressaltar que o modelo foi desenvolvido
conforme a percepgdo de um decisor para um servico de distribuicéo
especifico, sendo isso identificado como uma premissa da presente
pesquisa, vindo somente a valoriza-la uma vez que personaliza 0 modelo
de apoio a gestdo favorecendo sua legitimidade junto ao gestor.

Espera-se que esta pesquisa sirva de referéncia para os
empreendedores e pesquisadores dos mais diversos ramos, propiciando
as condi¢bes para que possam ver a gestdo organizacional como um
modelo de avaliagdo de desempenho construtivista, em que o objetivo é
construir entendimento sobre o contexto de seu negécio, na perspectiva
do gestor, e assim favorecendo sua gestdo. Também existe a expectativa
de que o trabalho sirva como material complementar para os estudiosos
da gestdo organizacional, representando mais uma alternativa de
aplicacdo pratica das teorias existentes.
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APENDICE A - ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIACAO E CONCEITOS

Quadro 12 - EPAs e Conceitos elaborados na fase de Estruturagdo

LEante- Autar(2013)

coD EPA CONCEITO GERADO A PARTIR DO EPA
1 Custos do servigo Assegurar que todos os produtos tenham seus custos desdobrados e analisados e
incorporados ao valor do produto ... ter produtos com rentabilidade inferior a0 minimo
desejado
2 Rentabilidade dos Assegurar que todos os produtos sejam financeiramente rentaveis ... ter produtos que
produtos ndo apresentassem rentabilidade minima desejada
3 Custos fixos da empresa Ter os custos fixos da empresa incorporados em todos os produtos... ignorar quanto
alocar de custos fixos aos produtos.
4 Custos com Higienizacdo | Assegurar que os custos de higieniza¢do dos caminhdes estejam contemplados nos
dos caminh®es custos fixos ... ter custos fixos incompletos.
5 Custos com uniforme e Assegurar que os custos com uniforme e EPIs utilizados estejam contemplados nos
EPIs custos fixos ... ter custos fixos incompletos.
6 Seguro da carga Assegurar que todas as cargas tenham seguro ... ter custos ndo reembolsdveis em caso
de acidentes.
7 Custos fixos - seguro Assegurar que 0s seguros estejam contemplados nos custos fixos ... ter custos fixos
incompletos.
8 Custos fixos - controle de | Assegurar que os custos de controle de pragas estejam incorporados nos custos fixos ...
praga ter custos fixos incompletos.
9 Marca e credibilidade Assegurar que a empresa tenha processo para determinar o custo de imagem ... Deixar
de valorizar toda reputagdo construida ate a presente data.
10 Know-how da empresa Assegurar que em todos os produtos esteja incorporada a marca, a credibilidade e o

know-how da empresa ... deixar de valorizar toda a reputagdo construida ate a presente
data.
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Quadro 13 - EPAs e Conceitos elaborados na fase de Estruturagdo (continuagdo)

11a | Prazode validade Ter controle dos pedidos com prazo de validade vencido ... ter custos incrementados
por falha burocrética.
12 Disponibilidade de Ter disponibilidade de cAmeras frias para armazenar todos os refrigerados ... ter perdas
Cameras frias de produtos por mau acondicionamento.
13 Disponibilidade de Ter disponibilidade de contéineres para armazenar todos os congelados ... ter perdas de
Contéineres produtos por mau acondicionamento.
14 Disponibilidade de area Ter disponibilidade de area seca para armazenar os produtos secos ... ter que alugar
seca area externa para armazenar carga Seca.
15 Pedido minimo Ter entregas com pedido minimo ... ter entregas com contribuigdes inferiores ao
minimo rentével.
16a | Tipos de produtos Priorizar os produtos com entregas de valor maior ... ter entregas muito fracionadas.
16 b | Tipos de produtos Priorizar os produtos que demandem reduzida movimentagao interna... ter problemas
para a movimentagdo interna
17 Danos com produtos Ter produtos entregues sem danos ... ter perdas (custos) com produtos danificados
18 Né&o conformidades Assegurar a analise e reacdo a todas ndo conformidades ... perder competitividade por
qualidade e prego.
11 b | Prazo de validade Assegurar que todos os produtos que chegam & empresa tenham seu prazo de validade
conferido... ter produtos com potencial de ndo conformidade no prazo
11c | Prazode validade Assegurar que todos os produtos que saem da empresa tenham seu prazo de validade
conferido ... ter produtos com potencial de ndo conformidade com prazo.
19a | Controle de produtos Ter sistema de controle de onde se encontram os produtos ... ter retrabalho por

extravio ou entrega equivocada de produtos.

Fonte: Autor (2013)
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Quadro 14 - EPAs e Conceitos elaborados na fase de Estruturagdo (continuag&o)

19b | Controle de produtos Assegurar que a entrada e saida de produtos do caminhéo sejam realizadas por
leitor com checagem das propriedades dos produtos (peso, volume, conteudo) ...
ter entregas equivocadas e/ou incompletas.

20a | Ocupacao do caminh&o Ter ocupagdo méaxima da cubagem do caminhio ... ter plano de cargas que ndo
suportem 0s custos da rota.

21 Quantidade minima Ter entregas com quantidade minima ... ter entregas muito fracionadas.

22 Propriedades dos produtos | Conhecer as propriedades de peso e volume mais vantajosas de movimentagao interna
na empresa ... ter produtos com propriedades desvantajosas.

23 Manutengdo do caminhdo | Ter programa manutengio preventiva do caminhdo ... ter paradas de caminhdes por
problemas de manutengao corretiva.

24 Equipamentos de Ter equipamentos para movimentagao interna ... ter de utilizar colaboradores para

movimentacao interna realizar trabalhos em forma ndo competitiva (custos elevados)

25 Informacdes dos pedidos Assegurar que os pedidos estejam com os dados completos e sem erros ... ter produtos
retornando por erros nas informag6es do pedido.

11d | Prazo de validade Ter andlise do prazo de validade dos produtos ... ter produtos rejeitados pelo cliente
por apresentar prazo de validade curto.

26 Colocacdo de produtos no | Assegurar que a colocagdo dos produtos no caminhdo tenha em conta sua descarga ...

caminh&o ter entregas equivocadas ou exija reacomodacao quando da descarga.

27 Enderecos de entrega Assegurar que os enderegos de entrega estejam corretos ... motorista ter que perder
tempo para descobrir o destinatario

28 Lucro minimo de produtos | Assegurar que ndo existam produtos a serem entregues sem atender a margem de lucro

minima ... ter produtos com margens inferiores a minima

Fonte: Autor (2013)
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Quadro 15 - EPAs e Conceitos elaborados na fase de Estruturacdo (continuagdo)

29 Entregas corretas Assegurar que as entregas sejam realizadas no local certo, na hora estipulada, nas
condigdes previstas, com produtos nos prazos acordados ... deixar de deslumbrar os
clientes.

30 Demandas extraordindrias | Garantir que todas as demandas extraordinarias de clientes sejam atendidas ... deixar
de deslumbrar o cliente.

31 Entregas extraordinérias Assegurar que todas as entregas extraordindrias sejam realizadas buscando expandir a
entrega para outros clientes ... ter entregas com custo fora dos padrdes

32 Demandas extraordindrias | Ter estatistica dos clientes com demanda extraordinaria. .. deixar de incorporar aos
mesmos 0s custos de suas tempestividades.

33 Entregas ndo conforme Ter estatistica das entregas com ndo conformidades devido a problemas da Industria ...
ter dificuldades para justificar estes custos para a IndUstria.

34 Controle de pragas Assegurar que existam controles de pragas nas dependéncias da empresa ... ter
produtos contaminados.

35a | Limitaces de trafego Assegurar a verificagdo das limitagdes do trafego dos locais de entrega quando de seu
planejamento ... ter entregas retornando.

35b | LimitacOes de trafego Ter atualizadas as informacdes relativas as limitacdes de trafego e entrega em toda rede
... ter entregas retornando.

36 a | Qualificacéo dos Ter motorista e ajudante com qualificagdes esperadas pelos clientes ... ter problemas de

motoristas/ajudantes relacionamento quando da entrega.

37 Rota - quilometragem Ter conhecimento da distancia entre todos os trajetos ... ter roteiros descumpridos.

Fonte: Autor (2013)
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Quadro 16 - EPAs e Conceitos elaborados na fase de Estruturagdo (continuag&o)

38 Grau de atendimento dos Ter estatistica do grau de atendimento dos clientes ... desconhecer oportunidades para
clientes melhor satisfazer os clientes.
39 Agenda de entregas - Ter agendamento de entrega a varejos de médio e grande porte ... ter que aguardar ou
media e grande retornar para realizar a entrega.
40 Coeréncia do pedido com | Ter coeréncia do pedido com a entrega ... ter a insatisfagdo do cliente.
a entrega
41 Tempo de entrega Ter estatistica do tempo de entrega em cada cliente ... ter programag@o equivocada com
retorno de carga.
20 b | Ocupacao do caminh&o Assegurar que todas as entregas tenham ocupagdo minima do caminhdo que assegure a
rentabilidade minima ... ter entregas isoladas e deficitarias.
42 Rota - ocupacéo do Assegurar que o plano da rota assegure ocupacéo do caminh&o rentavel em todos os
caminhdo trajetos ...ter entregas deficitarias
20c | Ocupacdo do caminhdo Utilizar a relagdo volume x peso dos produtos para assegurar a ocupagao volumétrica e
de peso disponivel no caminhdo .. Um dos fundamentos ficar ocioso.
43 Roteiro - tempo de Ter o roteiro das entregas programadas para utilizar o tempo integral do caminhao ...
utilizagdo do caminhdo ter caminhdes retornando antes do final da jornada.
16 ¢ | Tipos de produtos Ter processo para priorizar cada produto ... ter portfolio com produtos que tenham
rentabilidade inferior a minima desejada
44 Roteiro de entregas Ter o roteiro das entregas programado levando em considera¢do os tempos
necessarios. .. ter produtos retornando a empresa.
44 Roteiro de entregas Assegurar que todos os caminh@es tenham sua logistica de carga e rota planejadas para

maximizar a ocupagdo do caminh@o e minimizar as distancias ... utilizar os caminhdes
em forma ociosa

Fonte: Autor (2013)
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Quadro 17 - EPAs e Conceitos elaborados na fase de Estruturagdo (continuagdo)

20b | Ocupacéo do caminhdo Ter em conta o tempo de descarga no cliente ... ter o roteiro programado ndo
executado, com retorno de carga.
45 Tempo - descarga Ter processo para distribuir os produtos no caminhdo ... ter espagos oCi0s0s e/ou carga
com peso distribuido desequilibradamente.
46 Distribuicdo de produtos Ter plano de contingencia para o caso de ser inviavel cumprir todas as entregas ... ter
no caminh&o retornos de produtos urgentes.
47 a | Plano de contingencia Ter um processo de agregacdo de valor ao parceiro ... ter entregar o produto recebido
com a mesma densidade econémica que recebeu.
48 Agregacéo de valor ao Ter estatistica das empresas com restrigdes de dias e horas para recebimento dos
parceiro produtos ... ter produtos retornando.
49 Restri¢Bes dos clientes Conhecer os critérios exigidos pelas IndUstrias para credencid-la como CD ... desejar
ser CD sem saber como sé-lo.
50 Critérios para Ter coeréncia do pedido com a entrega ... ter a insatisfacdo do cliente.
credenciamento
51 Restri¢des dos clientes Assegurar que todas as empresas com restricdes de dias e horas para recebimento dos
produtos sejam comunicadas do dia e hora da entrega ... ter produtos retornando.
52 Desempenho dos critérios | Evoluir no desempenho dos critérios exigidos pelas Industrias de CD ... deixar de
de credenciamento evoluir nesta qualificacéo.
53 Local de entrega - clientes | Assegurar que todos locais de entrega sejam clientes ... desperdicar esforgos
54 Grupo de produtos Assegurar a expansao dos produtos do grupo A ... ter muito trabalho para pouco
resultado.
55 Expanséo do negocio Buscar expandir o nimero de parcerias com industrias em seu portfolio ... ficar restrita

ao mercado de compra e venda.

Fonte: Autor (2013)
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Quadro 18 - EPAs e Conceitos elaborados na fase de Estruturagdo (continuag&o)

101 Custos de produtos Assegurar que todos os produtos tenham os custos definidos pelo processo ... ter
produtos sem rentabilidade.

102 Custos varidveis da Incorporar os custos variaveis em todos os produtos da empresa ... ter produtos com

empresa prejuizos.

103 a | Custos das perdas Assegurar que 0s custos das perdas estejam presentes em todos os produtos ... Ter
produtos com prejuizos

103 b | Custos das perdas Assegurar que todos 0s produtos tenham os custos com perdas incorporados ... Ter
produtos com prejuizo.

104 a | Custos com combustivel Assegurar que 0s custos com combustivel estejam integralmente desdobrados em todos
0S produtos ... Ter produtos com prejuizo.

105 a | Custos com manutencgéo Assegurar que 0s custos com manutencéo estejam integralmente incorporados em todos
0s produtos ... Ter produtos com prejuizo

105 b | Custos com manutengéo Assegurar que 0s custos com manutencdo estejam integralmente contabilizados... Ter
produtos com prejuizo.

106 Quilometragem percorrida | Assegurar que as quilometragens percorridas pelos caminhdes sejam corretamente
contabilizadas ... Perder o controle do custo por quildmetro

104 b | Custos com combustivel Assegurar que todas as despesas com combustivel sejam contabilizadas ... Ter custos de
combustivel por km irreais.

105 a | Custos com armazenagem | Assegurar que 0S custos com armazenagem estejam integralmente incorporados em
todos os produtos ... Ter produtos com prejuizo

105 b | Custos com armazenagem | Assegurar que 0s custos com armazenagem estejam integralmente contabilizados... Ter
produtos com prejuizo.

106 a | Imagem Assegurar que a empresa promova (divulgue) sua imagem ... Perder oportunidade de

valorizar sua imagem.

Fonte: Autor (2013)
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Quadro 19 - EPAs e Conceitos elaborados na fase de Estruturagdo (continuag&o)

106 b | Imagem

Assegurar que todos 0s meios de transporte utilizado pela empresa promovam sua imagem...
Deixar de valorizar este ativo intangivel.

106 ¢ | Imagem

Assegurar que todos os impressos da empresa valorizem a imagem da empresa... Deixar de
valorizar este ativo intangivel.

106 d | Imagem

Assegurar que todos os meios de comunicagdo valorizem a imagem da empresa... Deixar de
valorizar este ativo intangivel.

106 e | Imagem

Sensibilizar os clientes e fornecedores a divulgarem a imagem da empresa... Deixar de
valorizar este ativo intangivel.

11d | Prazo de validade

Assegurar que todos os produtos tenham seus prazos de validade conferidos ... ter produtos
com potencial de ndo conformidade com o prazo.

107 Estrutura fisica

Ter disponibilidade de estrutura fisica ... ter perdas de produtos por mau acondionamento ou
despesas extras com aluguel de estrutura.

108a | Propriedades dos

Assegurar que as propriedades de peso e volume sejam vantajosas para a movimentagdo

produtos interna... Ter produtos com propriedades desvantajosas

108b | Qualidade do Assegurar a qualidade dos produtos e dos servigos ... ter produtos que nao atendam as
produto necessidades dos clientes.

47b | Planode Ter estatistica das entregas que foram realizadas pelo plano de contingéncia ... Ter retorno de

contingencia

produtos.

109 Planejamento da
rota

Ter estatistica das entregas que nao foram realizadas por motivos de excesso no planejamento
darota ... Ter retornos de produtos.

110 Disténcias do trajeto

Assegurar que todas as entregas considere m as distancias do trajeto ... Ter roteiros
descumpridos..

46 b | Qualificagdo dos
motoristas/ajudantes

Assegurar que as qualificacGes de motoristas e ajudantes esperadas pelos clientes sejam
consideradas no momento da contratacdo ... Ter problemas de relacionamento quando da
entrega.

Fonte: Autor (2013)
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Quadro 20 - EPAs e Conceitos elaborados na fase de Estruturagdo (continuagdo)

47 ¢ | Qualificagdo dos Ter estatistica das qualificacbes de motoristas e ajudantes esperadas pelos clientes... Ter
motoristas/ajudantes problemas de relacionamento quando da entrega.
48 d | Qualificagdo dos Assegurar que as qualificagdes de motoristas e ajudantes esperadas pelos clientes sejam
motoristas/ajudantes desenvolvidas pela empresa ... Ter problemas de relacionamento quando da entrega.
111 Treinamento e capacitacdo | Ter estatistica das horas desprendidas em treinamento e capacitacdo ... Ter problemas
de relacionamento quando da entrega.
112 Insatisfacdo do Cliente Assegurar que o pedido solicitado pelo seja exatamente aquele entregue ao cliente ...
Ter a insatisfagdo do cliente.
113 Distribuicdo de produtos Assegurar que os produtos sejam distribuidos no caminh&o de forma a minimizar os
no caminh&o espagos 0ciosos ... Ter carga distribuida de forma desequilibrada
113 a | Portfdlio de produtos Assegurar que o0s produtos sejam priorizados ... Ter portfolio com produtos que tenham
rentabilidade inferior a minima desejada
113 b | Portfdlio de produtos Assegurar a rentabilidade minima desejada ... Ter portfélio com produtos que tenham
rentabilidade inferior a minima desejada
114 Expectativa da indUstria Atender as expectativas das Industrias ... Ndo ser CD
115 a | Sinergia com os parceiros | Construir e desenvolver a sinergia com os parceiros ... deixar de agregar valor ao
parceiro e vice versa
115 b | Sinergia com os parceiros | Comprometer os parceiros ... ter ndo conformidades.
116 a | Rota da empresa Assegurar que todas as cidades e locais de entrega sejam clientes ... deixar de expandir
0 Negocio.
116 b | Rota da empresa Ter clientes em todas as cidades solicitadas pelo parceiro ... ter que realizar entregas
em cidades for a da rota da empresa.
117 Prazo de validade Assegurar que todos os produtos tenham seus prazos de validade conferidos ... ter

produtos com potencial de ndo conformidade com prazo.

Fonte: Autor (2013)
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APENDICE B — CONCEITOS PARA PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAL

Quadro 21 - Conceito dos Pontos de Vista Fundamental

AREA DE _
PREOCUPAGAO

DESCRICAO

CONCEITO

Conhecimento Interno
—meio—

PVF 1 - Custos

Assegurar que todos 0s custos (tangiveis e intangiveis) estejam
incorporados no valor do servigo ... ter custos incompletos e
atividades néo rentdveis e ndo reembolsaveis.

PVF 2 - Marca e
Credibilidade

Assegurar que a imagem da imagem da empresa seja gerenciada
como um ativo intangivel ... Deixar de desfrutar a reputacdo
construida pela empresa.

Operacionalizacéo
—resultado —

PVF 3 - Controle
Operacional

Assegurar que todas as operagdes sejam realizadas em
conformidade com o pedido do cliente ... ter ocorréncias ndo
conformes que venham a originar perdas e retrabalho para a
empresa.

PVF 4 - Roteirizagédo

Assegurar que o plano de rota considere as distancias percorridas,
os tempos de deslocamento, os tempos de carga e descarga, e a
ocupacdo do caminhio ... ter programagao equivocada,
ocasionando retorno de produtos e retrabalho.

PVF 5 - Grau de
Atendimento ao Cliente

Assegurar que as entregas atendam as necessidades e expectativas
dos clientes ... ter a insatisfagdo dos clientes

PVF 6 - Ocupacdo do
caminhdo

Assegurar que todas entregas tenham ocupagéo do caminhdo que
assegure a rentabilidade minima ... ter entregas isoladas e
deficitarias, ou caminhdes 0ciosos.

Fonte: Autor (2013)
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Quadro 22 - Conceito dos Pontos de Vista Fundamental (continuagao)

AREA DE _
PREOCUPACAO

DESCRICAO

CONCEITO

Valorizagéo das
parcerias
—meio —

PVF 7 - Relacionamento

Assegurar que o relacionamento entre a empresa e 0 parceiro seja
valorizado evoluindo para situacéo de transformacéo da
distribuidora em Centro de Distribui¢do (CD) ... ter um ambiente
de hostilidade e de falta de comprometimento das partes, gerando
ndo conformidades durante as operac¢@es e rompimento do contrato
atual

PVF 8 - Expansdo

Buscar novos mercados ... ter de alocar esfor¢os desproporcionais
no mercado atual para expandir seus neg6cios e produtos.

Fonte: Autor (2013)
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APENDICE C - MAPAS DE RELACAO MEIOS-FINS E ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR



Figura 26 - Mapa de relagdo meios-fins PVF 1 — Custos

| GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAO

115

‘CONHECIMENTO INTERNO
— MEIO -
PVF1 - CUSTOS

Assegurar que todos os custos (tangiveis e intangiveis) estejam

incorporados no valor do servigo
atividades niio rentdveis e nio reembolsiveis.
®
Assegurar que todos os produtos sejam

ter custos incompletos e

financeiramente rentdveis ._. ter produtos que nio

apresentes em rentabilidade minima desejada

Assegurar que todos os produtos
tenham os custos definidos pelo

Ter os custos fixos da empresa
incorporados em todos os

produtos... ignorar quanto alocar
de custos fixos aos produtos.

Assegurar que os seguros

estejam contemplados nos

custos fixos ... ter custos
fixos incompletos.

Assegurar que todas as
cargas tenham seguro ...
ter custos nio
reembolsiveis em caso de
acidentes.

Assegurar que os custos de
higienizacio dos caminhdes
estejam contemplados nos
custos fixos ... ter custos
fixos incompletos.

Fonte: Autor (2013)

processo

ter produtos sem
rentabilidade.

Incorporar

Assegurar que os
custos de controle de
pragas estejam
incorporados nos
custos fixos ... ter
custos fixes
incompletos

Assegurar que os
custos das perdas
estejam presentes em
todos os produtos ... ter
produtos com prejuizos

em tods

Assegurar que todos os
produtos tenham os
custos com perdas
incorporados . Ter

produtos com prejuizo.

Assegurar que os custos
com uniforme e EPIs
utilizados estejam
contemplados nos custos
fixos ... ter custos fixos

incompletos

Assegurar que as
quilometragens percorridas
pelos caminhaes sejam
comrctamente
contabilizadas ... Perder o
controle do custo por
quilémetro

varidveis em todos
produtos da empresa
ter produtos com
prejuizos.

Assegurar que os custos

Ter produtos com

Assegurar que todos os produtos tenham seus
custos desdobrados e analisados e

incorporados ao valor do produto ... ter

produtes com rentabilidade inferior a0
minimo desejado.

os custos

Assegurar que os custos com
armazenagem estejam
integralmente incorporados em
todos os produtos ... Ter
produtoes com prejuizo

custos com
com combustivel estejam manutengio estejam
integralmente desdobrados integralmente

os os produtos ... incorporados em todos
os produtos ... Ter

produtos com prejuizo

Assegurar que os custos
dut com armazenagem
prejuizo estejam integralmente
contabilizados... Ter
produtos com prejuizo.

Assegurar que todas as
despesas com
combustivel sejam
contabilizadas ... Ter
custos de combustivel

porkm irreais

Assegurar que os custos
com manutengio
estejam integralmente
contabilizados... Ter
produtos com prejuizo.




Figura 27 - Transic&o para Estrutura Hierarquica de Valor do PVF 1 - Custos.
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Fonte: Autor (2013)

VALORIZACAO DA
| PARCERIA - MEIO - ‘
PYF1- PVF2-MARCAE || PVF3-CONTROLE PVF4- R De || pvEs-octpacio PVET- PVFS-
CUSTOS CREDIBILIDADE OPERACIONAL ROTEIRIZACAO © CLIENTE DO CAMINHAOQ RELACIONAMENTO EXPANSAOQ
PVEL1 PVE 12
Definicio Desdobramento
dos custos dos custos
PVE1 2 1 Custos PVE 1.2.2 Custos PVE 12 3 Custos
fixos dos produtos. varidvels dos produtos. Com armazenagem
PVE1211 |[PVE1212 PVE1213 PVE1214 || PVEL215 PVE1221 PVE PVE1223 PVE PVE
Seguros Seguro da Higienizagio Uniformes Controle de Combustivel 1222 Manutengio 1224 1231
carga do caminhio e EPIs pragas Perdas Restrigdes Despesas
PVE1221.1 PVE PVE12231
Quilometragem 12212 Forma de
Meétrica contabilizacio
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Figura 28 - Mapa de relacdo meios-fins PVF 2 — Marca e Credibilidade

Assegurar que a empresa tenha
processo para determinar o custo
deimagem ... deixar de valorizar

toda reputagio construida ate a

presente data.

!

Assegurar que em todos os
produtos esteja incorporada a
marca, a credibilidade e o
knowhow da empresa ... deixar de
valorizar toda a reputagio
construida ate a presente data.

Fonte: Autor (2013)

‘ GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAO ‘

I
CONHECIMENTO INTERNO
— MEIO -
I

PVF2- MARCAE
CREDIBILIDADE

Assegurar que a imagem daimagem da empresa seja

gerenciada como um ativo intangivel ... Deixar de desfrutar

areputacio construida pela empresa.

Assegurar que a empresa
promova (divulgue) sua
imagem ... perder
oportunidade de valorizar
sua imagem.

Sensibilizar os clientes e
fornecedores a divulgarem a
imagem da empresa... deixar de
valorizar este ativo intangivel.

Assegurar que todos os meios
de transporte utilizado pela
empresa promovam sua
imagem... deixar de valorizar

este ativo intangivel.
Assegurar que todos os

impressos da empresa
valorizem a imagem da
empresa... deixar de
valorizar este ativo
intangivel.

Assegurar que todos os meios de
comunicacio valorizem a
imagem da empresa... deixar de
valorizar este ativo intangivel.



CONHECIMENTO
INTERNO - MEIO -

Figura 29 - Transicéo para Estrutura Hierarquica de Valor do PVF 2 - Marca e Credibilidade.

GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAO

OPERACIONALIZACAO -
RESULTADO -

el

VALORIZACAO DA
PARCERIA - MEIO -
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Fonte: Autor (2013)

PVF1- PVF 2-MARCAE || PVF3-CONTROLE PVF4- e o5 || PYEs-octpacio BVF7- PVFS-
CUSTOS CREDIBILIDADE OPERACIONAL ROTEIRIZACAO . CLIENTE DO CAMINHAO RELACIONAMENTO EXPANSAOQ
FVE121 PVE122
Custo com Promogioda
imagem imagem
FVE1221 PVE1222 PVE1223 FVE1224
Meios de Materiais Meios de Clientes e
transporte impressos comunicagio fomecedores



Figura 30 - Mapa de relacdo meios-fins PVF 3 — Controle Operacional

Assegurar que todas as
entregas
extraordindrias sejam
realizadas buscando
expandir a entrega.

para outros clientes
ter entregas com custo
fora dos padrdes

Garantir que todas
demandas
extraordindrias de
clientes scjam
atendidas ... deixar de
deslumbrar o cliente.

interna na empresa

Ter estatistica dos
clientes com
demanda

extraordindria.
deixar de incorporar
205 mesmos os
custos de suas
tempestividades.

‘ GESTAO DOS SERVIGOS DE DISTRIBUIGAO

| OPERACIONALIZACAO -RESULTADO - |

[ PVF3-CONTROLE OPERACIONAL |

Assegurar que todasas operagdes sgjam realizadas em conformidade com o pedido do

cliente .

Priorizar os produtos

empresa.
-

Assegurar que niio
existam produtos a
serem entregues

Assegurar que as entregas
sejam realizadas no local

Assegurar a qualidade dos
produtos e servigos

ter ocoméncias nio-conformes que venham a originar perdas e retrabatho para 2

ter

qued d Ter disponibilidad
reduzida deestrutura fisica .

movimentagio ter perdas de

intema... ter produtos pormau

problemas para a

acondionamento ou

sem atendera
margem de aero

certo, na hora estipulada,
nas condigaes previstas

produtos quenao atendam
as necessidades dos

Assegurar que todos os

produtos tenham seus
prazos devalidade

conferidos ... Tax produtos

com produtos nos prazes

com potencial dendo —

clientes.

propricdades depeso

Assegurar que as
propriedades depeso e
volme sejam

despesas extras com
atuguel de estrutura

movimentagio intema

Ter
disponibilidade de
contéineres para
armazenar todos
os congelados

ter perdas de

Conhecer as

¢ volume mais
vantajosas de

movimentagio
¢ Ter

emane enpress produtos pormau Hisponibilidade de

0 i cimeras frias para
‘propriedades acondicionamento e mins
desvantajosas.

os refrigerados __.
ter perdas de

produtos por mau

acondicionamento

Ter equipamentos
para movimentagio
interna ... ter de
utilizar colaboradores
para realizar trabathos

em forma ndo
competitiva (custos
elevados)
Ter disponibilidade

minima ... ter
produtos com
margens inferior a
minima

!

Ter entregas com
pedidominimo ...
ter entregas com
contribuigdes
inferior ao
minimo rentével.

/

Ter entregas
com quantidade
minima __ ter
entregas muito
fracionadas.

acordados

Assegurar que

Ter ocupacdo

mixima da
pragas nas
cubagem do e
5 dependéncias
caminhio .. ter
da empresa
plano de cargas
c ter produtos
quendo
contaminades.
suportem os

custos darota.

Assegurar a
verificagio das
limitagdes do
trifego dos locais de
entrega quando de
seuplanejamento .

- deixar de
deslumbrar os clientes

controles de

exista

Assegurar que
os enderegos de
entrega estejam

corretos
motorista ter que
perder tempo

para descobrir o

destinatirio

vantajosas para a
movimentagao
intema... Ter produtos
com propriedades

de irea seca para
armazenar os
produtos secos ...

desvantajosas

ter que alugar drea
extemnapara
armazenar carga
seca

Fonte: Autor (2013)

Assegurar que a colocagio
dos produtos no caminhio
tenham em conta sua
descarga ... ter entregas
equivocadas ou exija
reacomodagio quando da
descarga.

ter entregas
retomando.

[

Ter sistema de
controle de
onde se
encontram os

Teratualizadasas  produtos ... ter

informagdes retrabalho por
relativas as extravio ou
limitaces de trafego entrega
e entrega em toda equivocada de
rede . ter entregas produtos.
retomando.

Ter produtos
entregues sem
danos ... ter
perdas (custos)

Assegurar 2 an:
reagio a todas nio-
conformidades
perder
competitividade por
qualidade e prego

Ter estatistica das
entregas com nio-
conformidades
devidoa problemas
da Industra ... ter

conformidade com o prazo

Ter andlise do prazo
validade dos produtos
ter produtos
rejeitados pelo cliente
por apresentar prazo de
validade curto.

!

Ter controle dos
pedidos com prazo
devalidade vencidos

ter custos
incrementados por
fatha burocrética.

Assegurar que a entrada e
saida de produtos do

dificul dadles para
Justificar estes
custos para 2
Industria.

caminhio seja realizada por
feitor com checagem das
propriedades do produtos
(peso. volume, conteiido)
ter entregas equivocadas
e/ou incompletas.

Ter programa manutencio
preventiva do caminhdo
ter paradas de caminhdes
por problemas de
manutencdo cometiva,

Assegurar que todos

produtos que chegam a

empresa tenham seu
prazo de validade
conferido... ter
produtos com
potencial de nao-
conformidade no prazo

Assegurar que todos
os produtos que
saem da empresa

tenham seu prazo de

wvalidade conferido
- ter produtos com
potencial denio
conformidade com
prazo.

119
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Figura 31 - Transic&o para Estrutura Hierarquica de Valor do PVF 3 - Controle Operacional

‘ GESTA0 DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAO

OPERACIONALIZA VALORIZACA0DA
RESULTADO - PARCERIA - MFIO -

CONHECDMENTO
INTERNO - MEIO -

PVF1- PVIF -MARCAE || PVF3-CONTROLE PVF4- e omaune || »vEs-octpacio BVF7- PVFS-
custos CREDIBILIDADE OPERACIONAL ROTERIZACAO (| ATENDRMETO AMINHAO RELACIONAMENTO EXPANSAO
PVE3 1 Estrtur 5 PVE3 5 Praze de PVES§Curga || PVESSMamutmgio || PVES S Demands
FVE 32 Movimartasi BVEI: BVE 3 4 Qualidxeds =
‘ fisica- ociosidade ‘ s validade dosprodutos —— H de ceminhdes ——
interma Entregss »
BVESLL PVES12 PVESLS PVE321 | PVE 322Tgos PVE33.1 Outpario PVE34L PVESA2Ni- || PVESA3Commbds | [ FVE344 PVESAs BVESS1 | PvEss2 || PvESS3
Ociosidade | Ociosidadsren Ociosidade | | Peoprisdaiasdos || dasquipamentos P . ‘ c = Produtos Anilice Produtos Andlize
Contéinerss | secado srmazim | | Cimeras fiss Brodutos cadstrss produtos produtes ficados | | mosecebimerto | vencidos || pessemtrem
= FVESSLL FVEIS 12
Limitagiesde Asomodsio
4 DL trifegoe dos proditasno
Peso Vohume s =

Fonte: Autor (2013)



Figura 32 - Mapa de relagdo meios-fins PVF 4 - Roteirizacdo

‘ GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAQ ‘

CONHECIMENTO INTERNO
—RESULTADO -

PVF4 - ROTEIRIZACAO

Assegurar que o plano derota considere as distdncias percomidas,
os tempos de deslocamento, os tempos de carga e descarga, ea
ocupagio do caminhio .. ter programagio equivocada,
ocasionando retomo de produtos e retrabalho.

A
Assegurar que o plano darota assegure
ocupagio do caminhio Tentével em todos
os trajetos .. ter entregas deficitdrias

Ter plano de contingéncia para o caso
de ser invidvel cumprir todas as
entregas ... ter retomos de produtos
urgentes.

Ter estatistica das entregas
quenio foram realizadas
pormotivos de excesso

no planejamento darota ..
Ter retomos de produtos.

Ter estatistica das
entregas que foram
realizadas pelo plano
de contingéncia ... Ter
retorno de produtos.

Ter estatistica das empresas
com restrigdes de dias e horas
para recebimento dos produtos

- ter produtos retornando.

Fonte: Autor (2013)

Assegurar que todas empresas com
restrigdes de dias e horas para
recebimento dos produtos sejam
comunicadas do dia e hora da
entrega .. ter produtos retomando.

Ter o 1oteiro das entregas programadas para
utilizar o tempo integral do caminhio ... ter
caminhdes retornando antes do final da
jomada.

\

Ter o roteiro das entregas programados
levando em consideracdo os tempos
n iri ter produtos retomando a

empresa.

Ter estatistica do tempo de
entrega em cada cliente ...
ter programacio equivocada
com retomo de carga.

Ter agendamento de entrega
avarejos de médio e grande
porte ... ter que aguardar ou
retomar para realizar a
entrega.

Ter em conta o tempo de
descarga no cliente ... ter o
roteiro programado nio
executado, com retomno de
carga.
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Ter conhecimento da

distdncia entre todos os

trajetos ... ter roteiros
descumpridos.

Assegurar que todas as
entregas considere m as
distancias do trajeto ... Ter
roteiros descumpridos.



CONHECIMENTO
INTERNO - MEIO -

Figura 33 - Transic&o para Estrutura Hierarquica de Valor do PVF 4 — Roteirizagdo

GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAD

OPERACIONALIZACAO -
RESULTADO -

_—

VALORIZACAO DA
PARCERIA - MEIO -
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PVF 5- GRAUDE

PVF7-
RELACIONAMENTO

Fonte: Autor (2013)

PVF1- PVF1-MARCAE PVF 3- CONTROLE PYF4- PVF 6- OCUPACAO
CUSTOS CREDIBILIDADE OPERACIONAL ROTEIRIZACAO ‘“ﬂg’m L DO CAMINHAO
REBIEE S PVE 42 Plano de
contingencia
PVE4.1.1 PVE412 PVE4.13 PVE4.14 PVE421 FVE422
Restrigbes das Tempo de Tempo de Descumprimento Entregas Excesso de
empresas descarga entrega pedidos

PVF§-
EXPANSA0
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Figura 34 - Mapa de relacdo meios-fins PVF 5 - Grau de Atendimento do Cliente

‘ GESTAQ DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAOD ‘

|
CONHECIMENTO INTERNO
—RESULTADO -

I
PVF5-GRAUDE
ATENDIMENTO DO CLIEWNTE

Assegurar que as entregas atendam as
necessidades e expectativas dos clientes ...
ter a insatisfacdo dos clientes

Ter motorista e ajudante com

qualificagBes esperadas pelos
clientes ... ter problemas de
relacionamento guando da

Ter coeréncia do
Ter estatistica do grau de pedido com a entrega

atendimento dos clientes ... ... ter a insatisfacio do
desconhecer oportunidades cliente.
entrega. para melhor satisfazer os I‘l\

//\ clientes.

Assegurar que as qualificagdes de

motoristas e ajudantes esperadas pelos
clientes seja considerada no momento da

contratagio ... Ter problemas de
relacionamento quando da entrega.

T

Ter estatistica das qualificagdes de
motoristas e ajudantes esperadas
pelos clientes... Ter problemas de

relacionamento quando da entrega.

Fonte: Autor (2013)

Assegurar que as qualificagdes de

motoristas e ajudante esperadas pelos

clientes seja desenvolvidas pela
empresa ... Ter problemas de
relacionamento quando da entrega.

\

Ter estatistica das horas
desprendidas em treinamento e
capacitagio ... Ter problemas de
relacionamento quando da entrega.

Assegurar que o pedido
solicitado pelo seja exatamente
aquele entregue ao cliente ..
Ter a insatisfagio do cliente.



Figura 35 - Transicéo para Estrutura Hierarquica de Valor do PVF 5 - Grau de atendimento ao cliente

CONHECIMENTO
INTERNO - MEIO -

GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAD

|

OPERACIONALIZACAO -
RESULTADO -

el
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VALORIZACAO DA
PARCERIA - MEIO -

PVF5-GRAUDE

Fonte: Autor (2013)

PVE 5.1.1 Qualificagdo
esperada pelo cliente

PVE 5.2.2 Treinamento
ecapacitagio

PVF1- PVF2-MARCAE PVF 3- CONTROLE PVF4- ATENDIMETODO || FVES- OCUPACAD PVF7-
CUSTOS CREDIEILIDADE OPERACIONAL ROTEIRIZACAD e DO CAMINHAD RELACIONAMENTO
PVE 5.1 Qualificagio de PVE 5.2 Coeréncia PVE 3.3 Satisfagio
motoristas e ajudantes Pedido x Entrega dos clientes

PVEFS§-
EXPANSAO
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Figura 36 - Mapa de relagdo meios-fins PVF 6 — Ocupagdo do Caminh&o

‘ GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAO ‘

I
CONHECIMENTO INTERNO
—RESULTADO -

I
PVF 6 — OCUPACAO DO
CAMINHAD

Assegurar que todas entregas tenham a ocupagio minima do
caminhio que assegure a rentabilidade ... ter entregas isoladas e
deficitdrias, ou caminhdes ociosos.

R

Assegurar que todos caminhées tenham sua
logistica de carga e rota planejados para
maximizar a ocupacio do caminhio e minimizar

Assegurar que todas entregas
tenham a ocupagio minima do
caminhio que assegure a
rentabilidade ... ter entregas
isoladas e deficitdrias.

Fonte: Autor (2013)

as distdncias ... utilizar os caminhdes em forma

oclosa

Ter processo para distribuir
os produtos no caminhio ...
ter espagos ociosos e/ou
carga com peso distribuido
desequilibradamente.

Utilizar a relagio volume
x peso dos produtos para
assegurar a ocupagio
volumétrica e de peso
disponivel no caminhio ...
Um dos fundamentos ficar T

ocioso.
Assegurar que os produtos

sejam distribuidos no
caminhio de formaa
minimizar os espacos ociosos
_. Ter carga distribuidas de
forma desequilibrada

Ter processo para priorizar
cada produto ... ter portfolio
com produtos que tenham
rentabilidade inferior a
minima desejada

T

Assegurar a rentabilidade Assegurar que os produtos
minima desejada ... ter sejam pricrizados ... ter
portfolio com produtes portfolic com produtes

que tenham rentabilidade que tenham rentabilidade

inferior 2 minima desejada inferior a minima desejada



Figura 37 - Transic&o para Estrutura Hierarquica de Valor do PVF 6 - Ocupagdo do Caminhdo.

CONHECIMENTO
INTERNO - MEIO -

_

GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAD

OPERACIONALIZACAO -
RESULTADO -
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VALORIZACAO DA
PARCERIA - MEIO -

PVF 5- GRAUDE

Fonte: Autor (2013)

PVF1- PVF2-MARCAE PVF 3- CONTROLE PVF4- ATENDDMETODO || EVE §-OCUPACAQ PVF7-
CUSTOS CREDIBILIDADE OPERACIONAL ROTEIRIZACAO b CLIENTE DO CAMINHAOD RELACIONAMENTO
PVE 6.1 Entregas PVEG2 PVEGS PVEG4
izoladaze Ociozidade Ocupagdo Portfolio de
deficitarias produtos
PVE 6.4.1 Tipos
de produtos

PVF§-
EXPANSA0
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Figura 38 - Mapa de relacdo meios-fins PVF 7 - Relacionamento

GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAO
I
CONHECIMENTO INTERNO
—RESULTADO -

[
PVF 7- RELACIONAMENTO

N

Assegurar que o relacionamento entre a empresa e o parceiro seja
valorizado evoluindo para situagio de transformacio da distribuidora em
Centro de Distribuigio (CD) ... ter um ambiente de baixa sinergia e de
falta de comprometimento das partes, gerando nio-conformidades durante
as operagdes e rompimento do contrato atual.

Construir e desenvolver a sinergia
com os parceiros ... deixar de
agregar valor ao parceiro e vice
versa

Conhecer os critérios /

Evoluir no desempenho
Ter um processo para buscar

dos critérios exigidos -
formas de agregacio de valor
pelas Indistrias de CD sregac

Atender as expectativas das
Inddstrias ... Nio ser CD

exigidos pelas Indistrias

.. Comprometer os
para credenciid-la como CD P

... desejar ser CD sem saber . B a0 parceiro ... entregar o parceiros ... ter
- ... deixar de evoluir \ nio
como sé-lo. . alificaca produto recebido com a mesma
nesta qualificagio. . . .
a ¢ densidade econdmica que conformidades.

Fonte: Autor (2013) recebeu.



Figura 39 - Transic&o para Estrutura Hierarquica de Valor do PVF 7 — Relacionamento

CONHECIMENTO
INTERNO - MEIO -

GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAD

|

‘ OPERACIONALIZACAD — ‘

RESULTADO -

_—

PVF1-
CUSTOS

PVF1-MARCAE
CREDIBILIDADE

PVF 3- CONTROLE
OPERACIONAL

128

VALORIZACAO DA
PARCERIA - MEIO -

PVF 5- GRAUDE

Fonte: Autor (2013)

PVF4- PVF 6- OCUPACAD PYF7- PVFS-
ROTEIRIZACAO ATENBIMEIO RO DO CAMINHAO RELACIONAMENTO EXPANSAO
CLIENTE
PVE 7.1 Expectativa PVE 7.2 Sinergia
da Indistria COmm 05 parceiros
PVET.1.1 PVET2.1 PVE 722 Nio
Critérios exigidos Agregacio de conformidades
pela industria walor
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Figura 40 - Mapa de relagdo meios-fins PVF 8 - Expansao

GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAO

[]
CONHECIMENTO INTERNO
—RESULTADO -

[
PVF 8— EXPANSAOQ

T

Buscar novos mercados ... ter de alocar esforgos

desproporcionais no mercado atual para expandir seus
negocios e produtos.

Buscar expandir o

Assegurar que todos Assegurar que todas Assegurar a expansio nimero de parcerias
locais de entrega as cidades e locais de dos produtos do com industrias em seu
tenham mais deum entrega sejam clientes grupo A ... ter muito portfolio ... ficar
produto ... Perder ... Deixar de expandir trabalho para pouce restrita ao mercado de
sinergia entre onegocio resultado. compra e venda.
produtos. /\
Ter clientes em todas cidades Assegurar que todos
solicitadas pelo parceiro ... locais de entrega sejam
ter que realizar entregas em clientes ... desperdigar
cidades fora darota da esforgos

Fonte: Autor (2013) empresa. _ _
Figura 41 - Transicao para Estrutura Hierarquica de Valor do PVF 8 — Expansao



CONHECIMENTO
INTERNO — MEIO -

GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAD

OPERACIONALIZACAO -
RESULTADO -

.

PVF1-
CUSTOS

PVF2-MARCAE
CREDIBILIDADE

PVF 3 - CONTROLE
OPERACIONAL
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VALORIZACAODA
PARCERIA - MEIO -

Fonte: Autor (2013)

PVF4- _ f&;&%;gg‘é PVF 6 - OCUPACAD PVF7- PVF§-
ROTEIRIZACAO 1 DO CAMINHAO RELACIONAMENTO EXPANSAO
CLIENTE
PVE 2.1 Locais PVE 22 Quantidade PVE 23 PVE 24
de entrega de produtos entregues Produtos do Parcerias com
Grupo A Indistrias
FVESR11 PVES12
Fotada Locais de
empresa entrega
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APENDICE D - RELACAO DE DESCRITORES

Quadro 23 - Relagdo de Descritores PVF 1 - Custos.

PVE Descricao Descricao do descritor
PVE 1.1 Definicéo de Percentual dos produtos que possuem
' custos seus custos definidos
Percentual de produtos que tenham os
PVE1.2.1.1 Seguros custos com seguros incorporados nos
custos fixos
Percentual de cargas asseguradas que
PVE 1.2.1.2 | Seguros de carga | tiveram seus custos incorporados aos
custos fixos
Higienizacio do Percentual de cam_in_hﬁt_es que tiveram
PVE 1.2.1.3 - seus custos com higienizacao
caminhdo - .
incorporados aos custos fixos.
PVE 1214 | Uniformes e EPIs Percentual _de custos com uniformes.e EPI
o que foram incorporados aos custos fixos
Controle de Percentual dos cusots com controle de
PVE 1.2.15 pragas que foram incorporados aos custos
Pragas .
fixos
PVE 1.2.21.1 | Quilometragem | Contabilizacdo realizada por:
Percentual dos gastos contabilizados com
PVE 1.2.2.1.2 Métrica combustiveis explicados pela
quilometragem para o consumo padrdo
Percentual de produtos que tiveram os
PVE 1.2.2.2 Perdas custos com perdas incorporados aos
Ccursos varidveis
PVE 12231 Forma} de i Sist.ema de coleta de dados € realizado
Contabilizagdo | por:
Percentual de produtos com algum tipo de
PVE 1224 Restricdes restri_géo (coleta, E)pera_géo, entrega, etc)
que tiveram este dnus incorporado ao seu
custo.
Percentual dos produtos que em seu custo
de armazenagem tem em conta pelo
PVE 1.2.3.1 Despesas menos 3 das propriedades:

movimentagdo, climatizacao, peso,
volume, fragilidade, e higiene

Fonte: Autor (2013)
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Quadro 24 - Relag&o de Descritores PVF 2 — Marca e Credibilidade.

PVE Descricéo Descricéo do descritor
Tipos de produtos que incorporam nos
PVE 2.1 Custo com imagem | custos a marca, a credibilidade e know-
how da empresa.
PVE 2.2.1 | Meios de transporte NL’Jm_ero Eje caminhoes que possuem
adesivagao.
Tipos de impressos que divulgam a
PVE 2.2.2 | Materiais impressos | imagem da empresa: catalogo, cartdo,
papel timbrado; folders; e NFs.
Quantidade de meios de comunicagdo que
PVE 223 I\/Ieio_s de yalorizam a im_agem t_;ia empresa: site,
- Comunicagéo jornal, TV, rédio, revistas locais,
uniformes, etc.
Clientes e NUmero de clientes e fornecedores que
PVE 2.2.4 . -
fornecedores divulgam a imagem da empresa

Fonte: Autor (2013)
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Quadro 25 - Relago de Descritores PVF3 — Controle Operacional.

PVE Descricéo Descricéo do descritor
PVE 3.1.1 Ouosujgde dos PerceAntuaI de ocupacdo dos contéineres
Contéineres no més.
PVE 3.1.2 Ociosidade da é&rea seca | Percentual de ocupagéo da &rea seca do
o do armazém armazém no més
Ociosidade das cAmaras | Percentual de ocupagdo das cAmeras
PVE 3.1.3 . : R
frias frias no més.
PVE3.211 Peso Peso (kg)
PVE 3.2.1.2 Volume Volume (m®)
PVE 3.2.2 | Tipos de equipamentos Tlpo_s de equNIpa}mentos utilizados para
movimentagao interna.
- . NUmero de viagens que retornam com
PVE 3.3.1.1 Limites do Trafego e produtos por problemas de limitagéo de
entregas ) o ;
tréfego ou restri¢des de clientes.
Acomodag&o dos NUmero de viagens que requerem
PVE 3.3.1.2 s ~ N
produtos no caminhdo | reacomodacéo na carga no més.
PVE 3.4.1 Dados cadastrais NUmero de ocorréncias reg_lstradas por
enderegos equivocados ou incompletos.
NUmero de ndo conformidades devido a
PVE 3.4.2 Né&o conformidades | problemas em que a indUstria foi
notificada em no maximo 24hs.
Controle de localizagdo | Controle da localizagdo de produtos
PVE 3.4.3 : i
de produtos feita por:
Contaminagéo dos NUmero de ocorréncias de produtos
PVE 3.4.4 X
produtos contaminados por pragas.
PVE 3.4.5 | Produtos Danificados I?ercentuzil de produtos danificados no
ltimo més.
PVE 3.5.1 | Analise no recebimento Per_c entual qle_produtos com prazo de
validade proximo a 6 meses.
PVE 3.5.2 Produtos vencidos Percentual d_e produtog que tiveram seu
prazo de validade expirado na empresa.
PVE353 | Anlise para entrega Prazo de validade dos produtos
entregues.
- . Quantidade minima entregue
PVE 3.6 | Carga minima rentavel (toneladas).
PVE 3.7 Manutencao dos NUmero de paradas de caminhdes por
) caminhoes problemas de manutencdo corretiva.
Demanda NUmero de cargas de clientes com
PVE 3.8 demanda extraordinaria que ndo tiveram

extraordinaria

a tempestividade incorporada ao custo.

Fonte: Autor (2013)
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Quadro 26 - Relacdo de Descritores PVF 4 — Roteirizagéo.

PVE Descricdo Descricao do descritor
Restricoes das Percentual dos produtos com restri¢des
PVE4.1.1 ¢ que tiveram esta restri¢do incorporada ao
empresas

seu plano de entrega.

Percentual de roteiros ndo executados por
PVE4.12 | Tempo de descarga ndo considerar o tempo de descarga.

Percentual de roteiros ndo executados por
PVE4.13 Tempo de entrega ndo considerar o tempo de entrega.

. Percentual dos planos de rotas que

PVE4.14 Descumprimento tiveram em conta os tempos de percurso.

Percentual de entregas que néo foram
PVE4.2.1 Entregas realizadas que tinham plano de

contingéncia no Gltimo més.

Percentual de viagens que retornam com
PVE 4.2.2 | Excesso de pedidos | carga superior a 1000 kg por excesso de

entregas planejadas.

Fonte: Autor (2013)

Quadro 27 - Relag&o de Descritores PVF 5 — Grau de atendimento ao Cliente.

PVE Descricio Descricao do descritor
PVE 511 Qualificagéc_) esperada Per_centual de qualificagdes d_e motoristas
- pelo cliente e ajudantes esperadas pelo cliente.
Treinamento e Quant_idacNJIe de horas de_ treinam_ento e
PVES5.1.2 capacitagio capacAltagao para motoristas e ajudantes
no més.
PVE 5.2 Coeréncia Pedido x I_Dercentua_l de entregas que apresentaram
) Entrega incoeréncias entre pedido e entrega.
PVE 5.3 | Satisfacdo dos clientes | Nimero de reclamagdes no més.

Fonte: Autor (2013)
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Quadro 28 - Relag&o de Descritores PVF 6 — Ocupagdo do Caminh&o.

PVE Descricéo Descricdo do descritor
Entregas isoladas e | Percentual de entregas isoladas ou
PVE 6.1 N
deficitarias deficitarias no més.
PVE 6.2 Ociosidade Percengugl de relacéo entre ocupacéo
volumétrica e de peso.

PVE 6.3 Ocupacéo Taxa de ocupagdo do caminhao.

PVE 6.4.1 Tipos de produtos | Priorizag&o dos tipos de produtos.

Fonte: Autor (2013)

Quadro 29 - Relag&o de Descritores PVF 7 — Relacionamento.

PVE Descricao Descricéo do descritor
Critérios exigidos pela | Elementos intervenientes em um centro
PVE7.1.1 2 TR
indUstria de distribuicdo presentes na empresa.

NUmero de parceiros para os quais foram

PVE7.2.1 | Agregacio de valor identificadas oportu,nl_dades para facilitar
(favorecer) seu negdcio pela empresa no
Gltimo més.

PVE 7.2.2 | Né&o conformidades | Numero de néo conformidades no més.

Fonte: Autor (2013)

Quadro 30 - Relagdo de Descritores PVF 7 — Expansao.

PVE Descricio Descricéao do descritor
Numero de clientes fora da rota da
PVE8.1.1 Rota da empresa empresa,
. NUmero de clientes ja cadastrados na
PVE 8.1.2 Locais de entrega empresa,
PVE 8.2 Quantidade de NUmero de produtos entregues a cada
) produtos entregues | cliente.
PVE 8.3 | Produtos do Grupo A Percentual de aumento nas entregas dos
produtos do Grupo A.
PVE 8.4 Parceria com a NUmero de contratos de parceria com

Inddstria

Inddstrias.

Fonte: Autor (2013)
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APENDICE E - FUNCOES DE VALOR
11.1.PVF 1 - CUSTOS

Figura 42 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 1.1 “Definigéo dos custos”
Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MIACBETH

Definigio dos custos g, Definicho dos custos Definicio dos custos
= CEHEEEECE D e
100% miacmod | moderada fodte et et 120
™Y frac-mod fodte fortawlost 100
Percentual dos produtos que 0% odwads fotte @ Percentual dos produtos que
possuem seus custos definidos. o B o o possuem seus custos definidos.
B —

(2) Vi) 4 @

Funcio de valor PV1 - Custos —
PVE 1.1 - Definiciio dos custos

140
120
100 —
80 /

50 /

20 //

20

-20 %MK—LDL
Y -0 = g =
Descritor 50 Critério
escala ORDINAL } escala CARDINAL

Nivelde wlor

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 43 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 1.2.1.1 “Seguros”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Seguros g Seguros o) Seguros
Escala
a0% ] oo | eox | sox i
fraca | moderada b forte  extiema 125.0

Percentual de produtos que tenham moderada it forte  mt. forte 100.0 Percentual de produtos que tenham

05 custos com seguros incorporados forte: 50.0 05 CUStOs COm seguros incorporados
nos custos fixos. maderada 0.0 nos custos fixos.
-37.5

(a) V(a) (a)

Funcdo de valor PV1- Custos—
PVE1.2.1.1-Seguros

140
80% i;g - 50 80%
NEUTRO 50 ~

5 -

e 60 /

§ a0

3 yd

\ J £ = / \ j
Y 20 M«—au—m—w Y
40 |
Descritor 0 Noveldo deveiton Critério
escala ORDINAL \ / escala CARDINAL

N

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 44 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 1.2.1.2 “Seguro da carga”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Seguro de carga Hg Sequro de carga Seguro de carga
] CHEEEEE T
100% forte forte i forte etrema
wn6x forte forte k. forte
Percentual de cargasasseguradas 5% _ medeands . Percentual de cargas asseguradas
que tiveram seus custos e modeiads que tiveram seus custos
incorporados aos custos fixos 753 o Feac incorporados aos custos fixos

(a)
Fungdo de valor PV1- Custos -
PVE1.2.1.2 - Seguro de carga

160
140 —
120
85% 100 //
= 80
2 60 ~
o a0 ~
li 20 //
€ 0
\ R ——
Y g
Descritor \ = Niveldo descritor Critério
escala ORDINAL Y escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 45 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 1.2.1.3 “Higieniza¢ao do caminh&o”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Higienizagio do caminhio

g Higienizagao do caminhao

oox | sox | e || B
forte mk. forte  ml. forte || 183.33
Percentual de caminhées que moderada | moderada | forte 00.00
tiveram seus custos com higienizacio - moderada forte: 50.00
incorporados aos custos fixos -g 0.00
-€6.67
(a) L
Fungdo de valor PV1- Custos -
200 PVE 1.2.1.3- do
180 ’
160 //
60% 140 4
120 /
NEUTRO 5100 -
g s0 L
£ 60 -
3 %0 _~
z 20 _~
1]
Y -20 —nosm:%x—snﬁ—nx—mn—
-40
. -60 m“;y
Descritor e Nivel do descritor
escala ORDINAL \

\

Higieniza¢io do caminhdo

Percentual de caminhdes que
tiveram seus custos com higienizagio
incorporados aos custos fixos

V(a) (a)

J

Fonte: Autor (2013)

V;

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Critério
escalaCARDINAL
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Figura 46 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 1.2.1.4 “Uniformes e EPIs”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Uniformes e EPIs noi e Uniformes e EPIs
g 100% 7 | mx | s [eoxoumend| e
100% moderada (0 mifode | edrema || 157.14
=% oderada foste foste 100.00
Percentual de custos com uniforme e B0 moderada modetada 42.86 Percentual de custos com uniforme e
EPIque foram incorporados aos 50% _ moderada 0.00 EPIque foram incorporades aos
custos fixos 40% ou menos| | e custos fixos
(a) Fungio de valor PV1 - Custos— V(a) (a)
180 PVEL1.2.1.4- e EPls
160
140 -
120 -
60% e 43 60%
=100
2 7~
g 80 /
§ 80 P

E 40
N J — \ J
2 IR — — -
Y ot _'__/ Y
Descritor Niveldo descritor Critério
escala ORDINAL K j escala CARDINAL

~

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Fonte: Autor (2013)



Figura 47 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 1.2.1.5 “Controle de Pragas”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Controle de Pragas g Controle de Pragas Controle de Pragas
B 100% me | e | Ee e0xoumeno
1000 moderada forte: . foete eatremy
75% | foete . forte
Percentual dos custos com controle B0 e Percenmal dos custos com controle
de pragas que foram incorporados 3 [ | de pragas que foram incorporados
aoscustos fixes 40X ou mercs a0s custos fixos
(a) V() (a)
Fungdo de valor PV1- Custos —
180 PVE1.2.1.5- Controle de Pragas
180
140
60% 120 //

3 100

® 80 ~

g 50 ~

T 40 ~

\ Z 39 e
] ~
.20 :24«,—%—;5“—,3“7
40 -
. -60 - - s e
Descritor \ Niveldo descritor Critério
escala ORDINAL Y escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCﬁO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 48 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 1.2.2.1.1 “Quilometragem”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH
g Quicmetragem o

Quilomatragem B sonsics | Fep doconddn | Reg dofre adm[Ponssin e ditheca] Moo éesicadn_| | i Quilometragem
Tatomiicn o ETD) o ||
i doconehior B oo ok e |[ 20800
T o 3 I - e[ s
Por astm de dinthncial [ e ] 600

Nao & roskents | 5714 Contabilizacio realizada por:

Contabilizacio realizada por:

Fungdo de valor PV1 - Custos —
PVE1.2.2.1.1- Quilometragem

Registro do funcionario
adminstrativo

Registro do funcionario
adminstrativo

Niveldo descritor .y .
) Critério

Descritor \
Y escala CARDINAL

escala ORDINAL
GRAFICO DA FUNCKO DE VALOR

Fonte: Autor (2013)
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Figura 49 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 1.2.2.1.2 “Métrica”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Meétrica % Combustivel Métrica Métrica
B 100% 8% %% % |90% cumencs
100 moderads | modersds | et forte extrema
Percentual dos gastos contabilizados %% R e foite: it forte: Percentual dos gastos contabilizados
com combustiveis explicados pela %% moderada forte com combustiveis explicados pela
quil gem para o 5% modetada quilometragem para o consumo
padrio. 0% ou menos padrio.

(a) Via) (a)
Funglo de valor PV1 - Custos —
PVE1.2.2.1.2 - Métrica

140 /"
96% izg _~ 58 96%
5 s0 ~
S //
\ JARE: /’ N J
Y e Y
Descritor \ =0 Nivel do descritor J Critério

escala ORDINAL escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCAQ DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 50 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 1.2.2.2 “Perdas”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Perdas P ey Perdas
B 100% EHERE T
100% fraca foite L loite mt. fone
N B forte et lexte: .
oveation com pordat insorporados = . o v catio com pordas inorporados
aoscustos variaveis. a0s custos varidveis.

V(a) (a)

(a)

Fungdo de valor PV1 - Custos =
PVE1.2.2.2 -Perdas

160
140
120
100

Nivelde wvalor
55238

Bors
S o
—

Descritor Niveldo descritor Critério

escala ORDINAL \I/ escala CARDINAL

/‘
5

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 51 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 1.2.2.3.1 “Forma de contabilizagdo”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

= Manutencao - Forma de contabilizageo =
Forma de contabilizagio ‘ — Forma de contabilizagio
| B [sotcontouom [ Comodecute [ Rue | Esmatn [ oo éseaizase [[ Eic
[Sisk cort_ubom haca ety ik beste. ey 140,42
Centro de cunko. haca forte i forte 100.00
. Rotew modeiads Barie #0.41 -
Sistema de coleta de dados € Eimalh __ Py T Sistema de coleta de dados é
realizado por: Hae disalizade || realizado por:

Fungo de valor PV1 - Custos —
PVE1.2.2.3.1-Forma de contabilizagio

160
140
—
120
100 _‘____./
i 80 yd
g &0 Ve
1_‘; 40 /
_! 20 /
z 0
-20 -—w%md! Sistema
g = N
. 50 Niveldo descritor
Descritor j Critério
escala ORDINAL

Y escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)



146

Figura 52 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 1.2.2.4 “Restri¢des”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Restrigbes g Restrigoes Restrigdes
B 100% EERECE D DT
100% haca moderada | moderada forte:
Percentual de produtos com algum % modeiads  moderada forte Percentual de produtos com algum
tipo de restrigio (coleta, operagio, % _ fraca modetads tipo de restrigio (coleta, operagio,
entrega, etc) que tiveram este fnus 0% D v entrega, etc) que tiveram este Gnus
incorporado ao seu custo. 75% ou menos incorporado ao seu custo.
(a)
Fungdo de valor PV1 - Custos -
PVE1.2.2.4 - Restrigbes
180
160 =
140
85% 120 ~
100 ~
-
5 g rd
) €0 P
2 a0 -
£ 2 /
E -
-20 1~ =59 0 40 100 150
-40 Vd
-60
. -80 N "
Descritor \ Niveldo descritor Critério
escala ORDINAL Y escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 53 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 1.2.3.1 “Despesas”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Despesas 1 Despesas Despesas
B8 100%

Percentual dos produtos que em seu L Percentual dos produtos que em seu
custo de armazenagem tem €m conta P custo de armazenagem tem em conta
pelo menos 3 das propriedad 5% pelo menos 3 das propriedades:
movi do,climatizacio, peso. L] movi do, climatizagio, peso
volume, fragilidade, higiene S0 ou menos volume, fragilidade, higiene
(a) Fungdo de valor PV1 - Custos — v {a} [a}

200 PVE1.2.3.1-
180
160 o
140 .
75% 120 s 32 75%
5100 s
e s0 7
£ 60
= .

Descritor \ * Niveldo descritor } Critério
escala ORDINAL Y escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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11.2.PVF 2 - MARCA E CREDIBILIDADE
Figura 54 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 2.1 “Custos com imagem”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Custo com imagem g Custos com imagem Custo com imagem
= Escala
] Todos | Congelados |numum| Secos | Neehum || Eic
Todos fraca moderads  moderads forte: 133.33
Tipos de produtes que incorperam Conpelados modersds  modersds | modesds || 100.00 Tiposde produtos que incorporam
oS Custos a marca, a credibilidade e " fraca fraca 41.66 nos custos a marca, a credibilidade e
Kknow-how da empresa Secor m hats 0.00 know-howda empresa
Nerium -16.67

(a)

Fungao de valor PV2 - Marca e Credibilidade —
PVE 2.1 - Custos com imagem

160

Refrigerados 120

r
g

&0
40
20

Y : Y
= 40 iveldo descritor = -
Descritor N Critério
escala ORDINAL Y escala CARDINAL

Nivelde valo

GRAFICO DA FUNGCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 55 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 2.2.1 “Meios de Transporte”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Meios de transporte i Meios de Transporte
B 5 ou mais 4 | 3 | 2 Il ou menos|
5 ou mais . fraca fraca forte mt. lorte
N de inhes que p 4 mt. fraca  moderada  moderada
adesivagio. 3 fraca fraca
2 mi. haca
1 ou menos
(a)

Funcdo de valor PVF 2 - Marca e Credibilidade —
PVE 2.2.1-Meios de transporte

Nivelde valor

\ Niveldo descritor

Meios de transporte

Numero de caminhdes que possuem
adesivagio.

V(a) (a)

¥

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)

Critério
escala CARDINAL
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Figura 56 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 2.2.2 “Materiais impressos”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

- X
Materiais impressos & M Sy - Materiais impressos
B | Todke R
Todos mt. fiaca | modersds | fate | forte 130.37
Tipos de impressos que divulgam a 4 mt. aca | modersda  moderada || 100.00 Tiposde impressos que divalgam a
imagem da emp) ilogo; 3 fraca fraca 57.14 imagem da empresa: catalogo;
cartio, papel imbrado; folders; NFs. 2 . 7 fhaoa 0.00 cartio, papel timbrado; folders; NFs.
1 ou menos -14.23
(a) V(a) (a)

Fung¢do de valor PV2 - Marca e Credibilidade —
PVE2.2.2 - Materiais impressos

140

3 120 57 3
100
i 80
E 60
2 40

N B Y,

(1]

Y - Y

Descritor \ 40 Niveldo descritor Critério

escala ORDINAL Y escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 57 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 2.2.3 “Meios de comunicagio”

—
: z x
Meios de comunicagio g Meios de Comuricagao - Meios de comunicagio
Escala
B | Todos o | 3 | 2|t umenss|| Eic
Todos mt. fraca fraca moderada fotte: 125.00
Quantidade de meios de ¢ 4 fraca fraca | moderada || 100.00 Quantidade de meios de comunicagio
que valorizam a imagem da empresa: 3 fraca fraca 45.29 que valori ai da
site, jornal, TV, radio, revistas locais, 2 site, jornal, TV, radio, revistas locais,
. . fraca 0.00 ;
uniformes, etc uniformes, etc
-25.00
(@) V(a) (a)

Fungdo de valor PV 2 - Marca e Credibilidade —
PVE2.2.3 - Meios de comunicagao

Nivelde wlor

Descritor \ j Critério
Nivel do descritor
escala CARDINAL

escala ORDINAL Y

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Fonte: Autor (2013)
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Figura 58 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 2.2.4 “Clientes e fornecedores”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Clientes e fomecedores g Clientes e Fornecedores Clientes e fomecedores
B |150cumss| 00 B | 50 [Soumenos
150 ou mais modetada | modmiot  mt fore extiema
Nimero de clientes ¢ fornecedores i fracrod forte rlot-exs Nimero de clientes e fornecedores
que divalgam a i da emp : odersds l”“: que divalgam a imagem da empresa.
Boumencs e
(a) V(a) (a)
Fungdo de valor PV2 - Marca e Credibilidade -
PVE 2.2.4 - Clientes e Fornecedores
75 180 63 75
140
120 -
« 100 —
3 w0 —
g 60 //
T 40 s \ j
Z 20
Y e N
-20 -iﬁwwéﬁ—?ﬁ—lﬁﬁ—lﬁ&vmﬁ—
= a g s s
Descritor “ Niveldo deseritor Critério
escala ORDINAL j escala CARDINAL

Ve

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)



11.3.PVF 3 - CONTROLE OPERACIONAL
Figura 59 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.1.1 “Ociosidade dos Contéineres”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Ociosidade Contéineres R Ocosdnde e oot Ociosidads Contéineres
. 100%
100%
Percentual de ocupacio dos x _ — Percentual de ocupacio dos
contéineres no més. 63 contéineres no més.
BO% ou menos
(a) V(a) (a)
FungBo de valor PV3- Controle Operacional -
PVE3.1.1- Ociosidade dos Contéineres
160
140 -
95% 120 // 57 95%
« 100
NEUTRO H e
g 80 ~
£ 60 Vd
E a0
Z 20 yd
0 /
Y 20 | B0%gue="" 87%  @sx  98%  100% Y
. -40 menos. . .
Descritor & Niveldo deseritor j Critério
escala ORDINAL escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 60 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.1.2 “Ociosidade da area seca do armazém”

Ociosidade @rea seca do
armazém

Percentual de ocupacio da areaseca
do armazém no més.

(a)

Ociosidade area seca do
armazém

Descritor
escala ORDINAL

Fonte: Autor (2013)

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH
Wy, Ociosidade drea seca do armazém =
: Escala
B srounss [ wsx ]| e | 0% | 50% ou menos || £302%
5% ou mais fraca modersds it forte exiema 151.50
85% fiaca moderada faite 100.00
75% R e modesads || s1.51
Ci: _ fraca 0.00
507 ou menos -69.20
Funcdo de valor PV3 - Controle Operacional —
PVE3.1.2 - Ociosidade da drea seca do armazém
220
200
180 -
160 7
140 7
» 120 7
£ 100
2 “gp =l
¥ g L~
2 —
£ 2 —
=0 —
jg 50%o0u menog”" 60% 75% B5% S5%ou mais
-60 -
-80

-100
\ Niveldo descritor

Percentual de ocupacioda dreaseca
do armazém no més

Y

GRAFICO DA FUNGCAO DE VALOR

Critério
escala CARDINAL



Figura 61 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.1.3 “Ociosidade das cidmeras frias”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Ociosidade Cimeras frias

Fig Ociosidade das chmeras frias

Ociosidade Cimeras frias

8 100 wr | e | e [ooroumend]| e
100 it haca moderada foste: k. forte 114.29
®|x faca foste: forte: 100.00
% moderada modet ada
Percentual de ocupagio das
cimeras friasno més. m L
B0% i menos -28.57
(a)
Fungdo de valor PV3 - Controle Operacional =
PVE3.1.3 - Ociosidade das cimeras frias
140
120
95% —
100
5 %0 /
g o /
2 /
2
\ j Z 0 //
o

<

Descritor

o
5

Niveldo descritor

Percentual de ocupagio das
cimeras frias no més

V(a) (a)

escala ORDINAL

Fonte: Autor (2013)

\

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Critério
escala CARDINAL
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Figura 62 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.2.1.1 “Peso”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Peso o g e et ), e i " : Peso
[l E s | sen | wee [umsamon B
20 e ata fote. it lofe sl 0.7
5 haca o fote 100.00
15X el e "
[ ] o Peso
Peso (kg) Toumercs o e |00 (s

Fungdo de valor PV3 - Controle Operacional -

(a) PVE 3.2.1.1-Peso
e
vl
7

15 ou 30 _____....—-"/

ps e

40 ~

e
20 .
0

ou 50 ou mais _jg : ou men, ou 150u30 5 m \ ou 50 ou mais

50 ou S0 5

80
Y Niveldo descritor Y

Descritor \ / Critério
escala ORDINAL Y escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)



157

Figura 63 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.2.1.2 “Volume”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

i > T e—

Volume " 0z o [ evmnr | vimm Volume
[T] = haca modesads. oy
= =
S [
BT
e
Volume (m%)

Volume (m?)

Funcdo de valor PV3 - Controle Operacional —
PVE3.2.1.2-Volume

(a)

0,150ul,3

Nivelde valor
Yoo
=R

-40
\ ou 0,5 ou mais j -60 // ou 0,5 ou mais
-80

-100
Y Niveldo descritor j Y

Descritor \ Critério
escala ORDINAL Y escala CARDINAL

GRAFICO DA FU NCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 64 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.2.2 “Tipos de equipamentos”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Tipos de Tipos de
equipamentos equipamentos
Tipos de equipamentos Tipos de equipamentos
utilizados para utilizados para
movimentagio interna. movimentacdo interna.

Fungdo de valor PV3 - Controle Operacional —
PVE3.2.2- Tipos de equipamentos

140
120 //
» 100
§ -
2
£ o -
Z 5 /
0 ~
20 W Y
as rodas manual Motorizada
Descritor “ Niveldo descrtor Critério
escala ORDINAL Y escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Fonte: Autor (2013)



Figura 65 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.3.1.1 “Limites do trafego e entregas’

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

159

il

Limitagdes de wafego
e entrega

— - % Limitagoes do trifego u
Limitagdes de trafego
e entrega B |1ooumens| 15 | 18 | 0 | 24 oumais || EScala
~ de vi 10 ou menos moderada forte: mt. forte extiema 200.00
Numero de viagens que
retornaram com produtos por 15 - fraca moderada forte 100.00
problemas de limitagio de 18 Mt raca | moderada 33.33
trafego ou restrigdes de 20 fraca 0.00
clientes. 24 ou mais -66.67
(a)
Fungdo de valor PV3 - Controle Operacional -
PVE3.3.1.1 - Limites do trifego e entregas
220
200
180 //
160 A
140 -/
« 120 7
€ w0 A
S L~
§ s0 -
2 0 -
s 20 _—
z 2 _~
33 34 ou mals_#” 30 18 15 i0oumenos
Y 2=
80

Descritor
escala ORDINAL

Fonte: Autor (2013)

\ -100

Niveldo descritor

Numero de viagens que
retornaram com produtos
por problemas de limitacio
de trafego ou restricdes de
clientes.

V(a) (a)

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Critério
escala CARDINAL
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Figura 66 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.3.1.2 “Acomodagdo dos produtos no

caminhdo”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Acomodacdo dos produtos no Ky, Acomodagao des produtos no caminhao “ Acomodacdo dos produtos no
caminhdo caminhio
B [soumenss] 5 | 8 12 | 150umas|| Escde
Niimero de viagens que 3 ou menos| mt fraca | moderada forte extrema 115.49 . devi
- SUMEre de VIAgZens
requereram reacomodagio S - fiaca foite it forte 00.90 requereram mac:mo}::io
da carga no més. 8 - modetada forte €5.48 da carga no més.
12 _ fioe: 0.00
15 ou mais -85.49
V(a) (a)
Fungdo de valor PV3- Controle Operacional —
PVE3.3.1.2 dos p no i
140
65 8

5 -
. 80 -
2 50
s 0 pd
250 y
) yd
Z 50 | 45 ourmet /K A . . R

-40 7

60 .

Descritor \ o Niveldo descritor Critério
escala ORDINAL escala CARDINAL

Fonte: Autor (2013)

¥;

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR
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Figura 67 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.4.1 “Dados Cadastrais”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Dados cadastrais [, Dados Cadastrais Dados Cadastrais
B [3oumenss| 4 6 | 8 |10cumss
i de - L 3 ou menos mh. fraca fraca moderada | mbort-exdr Né e . istrad
ANumero ocori (1!! g ‘ ll'l‘la;\'f(& I dﬂ ’“‘w Numero ocommglngutra as
por enderegos equivocades ou porenderecos equivocados ou
incompletos. 3 - miachiac - moderada incompletos.
D -
10 ou mais
(a)
Fungdo devalor PV3 - Controle Operacional —
PVE 3.4.1 - Dados Cadastrais
6 160
140
-
120
NEUTRO 100 -
25 —
£ //
\ % -
£ 2 —
Z 0
Y -20 mwy!ré—s—w—summ
. -40
Descritor -0 ivel do desaibor Critério
escala ORDINAL \ / escala CARDINAL

Y

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 68 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.4.2 “Nao conformidades"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Nio conformidades Fg Nio-conformidades Nio conformidades
B [3oumencs| 4 3 8 [10oumai
Niimero nio conformidades devido a o n — mieenod r:; m:t; :"‘"" Niimero ndo conformidades devido a
problemas em que a industria foi ac fada et problemas em que a indistria foi
notificada em no maximo 24hs. B - frac-rod fotte: notificada em no maximo 24hs.

V(a) (a)

Fungdo de valor PV3 - Controle Operacional =

PVE 3.4.2— Ndo conformidades

Nivelde wior
o
=3

-20 106w mms//s 3 7 30U menos \
-40 e
-60 7

Descritor \ 10 Niveldo deseritor / Critério
escala ORDINAL Y escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 69 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.4.3 “Controle de localizagio de produtos"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Controle da localizagio dos s Gk o b ) - _E Controle da localizacio dos
produtos [ B | e i e [ - produtos
T o py T ) wma
e — e EE 5 e
Controle da localizagio de produtos ',—M" . T -~ s 23 Controle da localizagio de produtos
feita por: '%‘ i — _,: T feita por:

Fungdo de valor PV3 - Controle Operacional -
PVE3.4.3 - Controle de localizagao de produtos

140
-
i =
80 -
60 7
40 e
_—

] —
-20 -+""""’“ e e e, A
yd
-80 ¢/
\ 100 Niveldo deseritor } Critério
escala CARDINAL

\

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Nivelde wilor
=)

Fonte: Autor (2013)



Figura 70 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.4.4 “Contaminagéo dos produtos"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Contaminagio de produtos

Nimero de ocorrénciasde produtos
contaminados por pragas.

(a)

N

Descritor \
escala ORDINAL

%Conunina;iodepmdmos
N Escala
5] 0 1 | 2 |3 Jeoumss
0 fraca  moderada  forte extiema || 123.32
1 IR foca | modersds mifote || 100.00
2 -mdetadalmodmda 56.97
3 - fraca 0.00
4 oumais | R
Fung3o de valor PV3 - Controle Operacional
PVE3.4.4-C g0 dos prod
140
120 —
100 i
5 50 e
2 50 //
$ 40 s
g 2
z 0
-20 _lmyv/l 2 1 0
-40
-60

Niveldo descritor

J

Fonte: Autor (2013)

\

GRAFICO DA FUNGCAO DE VALOR

Contaminagio de produtos

Numero de ocorrénciasde produtos
contaminados por pragas.

V(a) (a)

Critério
escala CARDINAL

164
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Figura 71 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.4.5 “Produtos danificados"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

g Produtos Danificados

Produtos danificados Produtos danificados
B [momes| = | e [ iex [1zxoumss
25 ou menos mt fraca | moderada foste forte:
o hwca il ] Percentual de produtos danificados
no ultimo més. B e M no ultimo més.

Percentual de produtos danificad

10% [__faca_|
12% ou mass

Fungdo de valor PV3 - Controle Operacional -
PVE 3.4.5 - Produtos danificados

(a)

89% If,ﬂ _—

. BO /

3 s ~

5 40 //

\ ) & z \
.20 12% ou mais /ﬂ* 8% 5% 2% ou menos
Y w
Descritor =0 Niveldo descritor Critério
escala ORDINAL \ j escalaCARDINAL

Y

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 72 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.5.1 “Analise no recebimento"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Anilise g Anilise no recebimento Anilise
no recebimento B = 5 I 18 | 2 | 2 cumeis no recebimento
12 ou menos moderada forte it forte eatremna
Percentual de produtos com prazo 15 - facs moderads | mb foe Percentual de produtos com prazo
de validade proximos a 6 meses. 18 - derada derada de validade proximos a 6 meses.
25 oumais
(a)
Fungdo de valor PV3 - Controle Operacional —
PVE3.5.1- Anilise no recebimento
220
200
18 180 //
160 Vd
140 /
2120 /
2100 —_
£ 80
3 60 il
= 40 -
20 -~
a ~
-20 ou U MENos
-40
Descritor \ 50 Niveldo descritor Critério
escala ORDINAL escalaCARDINAL

Fonte: Autor (2013)

\

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
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Figura 73 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.5.2 “Produtos vencidos"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Produtos vencidos {8 Produtos vencidos Produtos vencidos
Escala
B Lioumenos| 4% | 5% | % 10% oumais || 20
2% ou menos wh. fraca fraca moderada exlremna 122.10

Percentual de produtos que tiveram e mfraca | moderada fotmiot || 100.00 Percentual de produtos que tiveram
seu prazo de validade expirado na 5% mi fraca  moderada 38.36 seu prazo de validade expirade na
empresa 7% fraca 0.00 empresa

10% cumais ||

(a) V(a) (a)
Fungdo de valor PV3 - Controle Operacional - ‘
38

4% PVE 3.5.2 - Produtos vencidos
s e S— =
100 -
7% . 80 7 7%
2 50 7
s -
£ 20 e
\ mais j T 0 7 \ /
2 B %o A% 5% a% T%ou
Y 60 rmaige” menos Y
”~
-80
. 100 Nivel do descritor .
Descritor Critério
escala ORDINAL \ } escala CARDINAL

N

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 74 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.5.3 “Analise para entrega"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Anilise
Anilise i ansise de entrega para entrega
para entrega 0iss | 00 | 180 [ 700 || Gt
modede | v.tiong | whene  ebeme || 180.01
Prazo de validade dos produtos I odee to0.00 Prazo de validade dos produtos
entregues. I e :’:: ':::: | entregues.
- -20.01

(@)

Funcio de valor PV3 - Controle Operacional —
PVE 3.5.3- Anilise para entrega

para

vencimento

20 dias para /

vencimento

s0
\ vencimento j / \ vencimento /
0
Y JoME 1D 200 30Diss 60D Y
50

Niveldo descritor

Descritor K j Critério
escala ORDINAL Y escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 75 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.6 “Carga minima rentavel"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Carga minima rentdvel g, Carga minima rentével Cargaminima rentdvel
B8 5 ou mais 45 | 4 | 3 IZ ou mencs|
5 ou mais haca  moderada  mtfote | mt fore
Quantidade minima entregue. 45 fraca | modersds  modeiads Quantidade minima entregue.
(tonelada) I faca  modesada (tonelada)
3 [ faca ]
2 ou menos
(a)
Fungdo de valor PV3 - Controle Operacional -
PVE 3.6 - Carga minima rentavel
200
a 150 //
NEUTRO i /
g 50
\ ) ¥ ~ \
zZ 0
Y Zou lwn/i,c 40 45 50u mais
-50
. -100 P
Descritor \ Niveldo descritor j Critério
escala CARDINAL

escala ORDINAL

Fonte: Autor (2013)

v

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
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Figura 76 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.7 “Manuten¢io de caminhdes"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Manutengio de fig. Manutencio dos caminhdes Manutencio de
caminh&es B [2oumencs| 3 l 4 | 5 §oumais || Escals caminhdes
Nimere de paradas de caminhdes 2 oumenos modwada fose ot los | mh fode 17e Numero de paradas de caminhdes
por problemas de manutencio 3 - fiace | moderads | forte As8 por problemas de manutencio
corretiva. 4 - fiaca | moderads 50 corretiva.
5 mt fraca 0
6 ou mais -8
(a)

Fungdo de valor PV3 - Controle Operacional -

PVE 3.7 = M: tengio de inha
a 140
120 —
NEUTRO R 1:: - _—
s /S
\ PR

N e
.20 i

Descritor \ a0 P i—— / Critério

escala ORDINAL escala CARDINAL

N

GRAFICO DA FUNGCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)



Figura 77 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 3.8 “Demanda extraordinaria"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Demanda extraordindria

Nimero de cargas de clientes com
demanda extraordiniria que nio
tiveram a tempestividade
incorporada ao custo.

(a)

g Demanda Extracrdinsria

Descritor
escala ORDINAL

Fonte: Autor (2013)

B 5 ou menos 7 l 9 12 18 ou mais
5 ou menos: faca fhaca | modersda | mt forte
7 R v riscs | modersds | fonte
s IR odecss ot
2 moderada
18 ou mais
Fungdo de valor PV3 - Controle Operacional —
PVE3.8 - Demanda extraordindria
160
130
120 //
100 ——
5 80
2 so //
g 40 /
g 20 /
Z 0
-20 —ﬁuu'mi74:o—9;0—t0—hm—
-40
-60 -~

Niveldo descritor

Demanda extraordindria

Numero de cargasde clientes com
demanda extraordiniria que nio
tiveram a tempestividade
incorporada ao custo.

Vi(a) (a)

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Critério
escala CARDINAL

171



11.4.PVF 4 - ROTEIRIZACAO

Figura 78 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 4.1.1 “Restrigdes das empresas"
Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Restrigdes das empresas B Restrigdes das empresas. Restrigdes das empresas
B 100% s | wx [ e Jexoumenss
100% i fracs modetads moderads fore
95% | 0 moderada forte
Percentual dos produtes com 0% [ hacs | modersda Percenmal dos produtes com
restrigdes que tiveram esta restrigio 5% fraca restrigdes que tiveram esta restrigio
incorporada ao seu plano de entrega. 0% ou _ incorporada ao seu plano de entrega.

(a) V(a) (a)
Fungdo de valor PV4 - Roteirizagdo—
PVE 4.1.1- Restrigdes das empresas
140
0% s __— 28 90%
80 /
&0 /
10 //
\ v J \ J

]
:
£ _—
20 |wowe o son s 100 Y
Descritor i Niveldo descritor Critério
escala ORDINAL \ j escala CARDINAL

Y

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 79 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 4.1.2 “Tempo de descarga"

Tempo de descarga

Percentual de roteires nio
executados por nio considerar o
tempo de descarga.

Descritor
escala ORDINAL

Fonte: Autor (2013)

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Tempo de descarga

Tempo de descarga u
@ 9
Escala
g o % | sox | eox [ oox ][ sk
% fraca | moderada  forte it forte 140
25% fraca positiva it forte 100
[ 50% | moderads [ fore €
| 0% | moderads o
100% -60
Fungdo de valor PV4 - Roteirizagdo —
PVE4.1.2 - Tempo de descarga
160
140
120 //
100 ~
= B0
2 -
g 60 )
£ a0 /
3 20
Z 9 yd
20 —190»74»0—50%—95%—9%—
-40
-60 /

-80

Niveldo descritor

Percentual de roteiros nio

executadoes por nio considerar o
tempo de descarga.

v

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Critério
escala CARDINAL
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Figura 80 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 4.1.3 “Tempo de entrega"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Tempo de entrega fig Tempo de entrega Tempo de entrega
g o= x| sox | s [ 1o ][ Fretb
. N 0% fraca moderada  mt forte | eatrema 133.33
P""-""“’“ld' roteiros nao 5% modetads  forte mtfote || 100.00 Percentual de roteiros nio
por ndo aro 50% modesada | it fode £0.00 dos por nio d o
tempo de entrega. Ea 0.00 tempo de entrega.
100 -66.67
(a) V(a) (a)
Fungdo de valor PV4- Roteirizacdo —
PVE4.1.3 - Tempo de entrega
160
140
50% 120 s
100 //
= 80
] e
g &0 7~
§ 40 v
£ 20
zZ g pd
Y -20 410%766—5%—?96—%—
-40
Descritor -0 ,/ Critério
escala ORDINAL = Nivel do deseritor escala CARDINAL

\ J
Y

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Fonte: Autor (2013)
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Figura 81 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 4.1.4 “Descumprimento"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MMACBETH

Descumprimento i Descumprimento Descumprimento
] wor | osx | s | et |emoumens|| S
100 ot haca haca rraderada fode || 226.85]
Percentual dos planos de rotas 8% k. braca moderada foste 100.00
«";ﬁgggiﬂgggg os w oco oot || 6.5 P e tiverarm om conta 00
. =3 _ fisca 0.00 tempos de percurso.
B ou menos =-33.16

(a) V(a) (a)

Fungdo de valor PV4 - Roteirizagio -
PVE 4.1.4 - Descumprimento

140
20% 120 67 90%
100 —
/

80

50 //
40

\. J i / \ g

Y . / Y
.20 454:%45_«:5_;5&_1m;
Descritor :g - Critério
escala ORDINAL \ Niveldo descritor j escala CARDINAL

N

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Nivelde walor

Fonte: Autor (2013)



Figura 82 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 4.2.1 “Entregas"

Entregas

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Percentual de entregas que nio
foram realizadas que tinham plano
de contingéncia no dltime més.

(a)

N

Descritor
escala ORDINAL

Fonte: Autor (2013)

g Entregas === Entregas
B 100% s | wx | mx [eoxoumensd [ Sd
100% it haca modersda forte: forte 125.01 P tual de N
365% m. haca | modelada fone 100.00 ercentual de entregas que nao
_ . Faca modeiada 42 1m foram realizadas que tinham plano
Lo o . de contingéncia no dltimo més.
Ly DEEN ieca 0.00
0% ou menos | R
V(a) (a)
Fungdo de valor PV4 - Plano de Contingéncia —
PVE4.2.1-Entregas
140
120 = 42 80%
100 //
80
£ 60 e
Ep e
220 ~ \
~
20 Jsox . 0% sse oo Y
-40 // . .
50 Critério
-80
escala CARDINAL

Niveldo descritor j

v

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
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Figura 83 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 4.2.2 “Excesso de pedidos"”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Excesso de pedidos Fig Excesso de pedidos Q Excesso de pedidos
— Escala
B 0% st | s [ amr Jrismoumss|| B
P (ual de vi " 0% mt. fraca fraca moderada | mt. forte 117.89 i
el de e e = — e[ 1000 Pl o e o
com carga superior a por
excesso de entregas planejadas. 1301 - fraca moderada 8687 excesso de entregas planejadas.
_ fraca o.00
15% ou mais -4%.40

(a)

Fung3o de valor PV4 - Plano de Contingéncia—
PVE 4.2.2 - Excesso de pedidos

140
8%
100 —
5 80 //
€ 60
2 a0 pd
\ j 30 //
Z 0
Y 20 —W
-a0
Descritor - Niveldo descritor j Critério
escala CARDINAL

escala ORDINAL Y

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)



11.5.PVF 5 - GRAU DE ATENDIMENTO AO CLIENTE
Figura 84 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 5.1.1 “Qualificagdo esperada pelo cliente"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

W
ualificagio esperada pelo = - ualificacio esperada pelo
Q c]i::ll: g B | wemmiin Suntdunﬂl ee--m-nd-] o T Q c]iue:t]; E
Log s pere e by oy o by L) W8
Percentual de Qualificages de |Besa it deom 4 G| L L_J L1 1.0 Percentual de Qualificacdesde
i jud: sperad Soatas snndia — Foes e motoristas e ajudantes esperadas
pelo cliente o pelo cliente
Bomalo 4647
Fungdo de valor PV5 - Grau de atendimento ao cliente - Logistica nos servicos de
PVE5.1.1- Qualificagdo esperada pelo diente
160
140 D%
120
100 ~
5. /
g /
£ 60 /
£ a0
z
20 //
0 my..-‘ﬁ_aa Bemintae Bmpwtard  Lgmans
. =20 — — Abastta s = = ag
Descritor 0 S T Critério
escala ORDINAL K Miveldo deseitor / escala CARDINAL

7

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 85 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 5.1.2 "Treinamento e capacita¢éo"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Treinamento e capacitagio fg Treinamento e capacitagdes ) Treinamento e capacitagio
B |oumss| s 10 | 8 [4oumencs|| Eocad
20 ou mais m fieca | moderade  moderada foite: 143.64
Quantidade de horas de trei 15 k. fraca fraca moderada (| 100.00 Quantidade de horas de treinamento
e capacitagdo para motoristas e 10 - whfraca | faca 39.01 ecapacitagio para motoristas e
ajudantes no més. 8 fraca o.00 ajudantes no més.
4 ou menos -61.00
(a) V(a)

Fungdo de valor PV5 - Grau de atendimento ao

cliente—
PVES5.1.2-Trei ecap £
o0 160
140 -
/
20 -
§ @0 ~
e
€ 50 7
\ £ 40 _~
E 20 _
Y 2 ol s 0 1 20
40 e
. &0 -~ s e
Descritor o Critério
escala ORDINAL \ iveldo descritor / escala CARDINAL

V%

GRAFICO DA FUN(;f\O DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 86 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 5.2 "Coeréncia Pedido x Entrega"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

'ﬁ Coeréncia Pedido x Entrega
Coeréncia Coeréncia
Pedido x Entrega @ = = | 3 | Pedido x Entrega
0% moderads forte mh fote  extema || 153.38
5% maderada fot fort 100.00
Percentual de entregas que r _ . ¢ :“ 3564 Percentual de entregas que
apresentaram incoeréncias entre - . apresentaram incoeréncias entre
pedido e entrega. 1] 0.00 pedido e entrega.
125 ou mais -50.00
(a) V(a)

Fungdo de valer PV5 - Grau de atendimento ao diente -
PVES.2 - Coeréncia Pedido x Entrega

-
8% i;g //
+ 100 d
% 80 4
o 60 i
§ 40 /
\ J 13 —
Y .20 -W—u—u—m‘_
-40 7
-60
Descritor K ® Niveldo descritor j Critério
escala ORDINAL escala CARDINAL

\

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 87 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 5.3 "Satisfa¢&o do cliente"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Satisfacio dos clientes g Satisfagao dos clientes Satisfa¢io dos clientes
B8 0 s | 8 | 10 [rzoums|| Ees
0 modetada foste: mk fote | mt forde || 172.56
- 5 haca  modersds  fate || 100.00 » .
Nimero de reclamagdes no més. 8 Jeesds | forte .39 Nimero de reclamagdes no més.
0
12 ou mais -47.54
(a) V(a)

Fungdo de valor PV5 - Grau de atendimento ao cliente -
PVES5.3 - Satisfagdo dos dlientes

180
8 160 /s €5 8
140 /
5120 // 10 NEUTRO
o _

J iz \
Y Dot Y

Descritor Niveldo descritor Critério
escala ORDINAL K Y ) escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Fonte: Autor (2013)



11.6.PVF 6 - OCUPACAO DO CAMINHAO
Figura 88 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 6.1 "Entregas isoladas e deficitarias"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

- g Entregas iscladas e deficitérias -
Entregasisoladas e Entregasisoladas e
deficitérias B [stowoes] s [ oz [use o deficitérias
5% ou mencs et ady forte . forte ey
8% moderads L i forte.
Percenmal de entregas isoladas ou == _ ;m —m Percentual de entregas isoladas ou
deficitiriosno més. .. deficitiriosno més.
6%
20°% ou maks
a a
( } Fungdo de valor PVF 6 - Ocupagdo do caminhdo - V(a) { }
PVEG.1 - Entregas isoladas e deficitdrias
150
12% 100 // B .
1 s
] /
E o
x 20%0u Mx 12% % S%ou
-50 menos
Y - Y

-100

Descritor Niveldo descritor Critério
escala ORDINAL \ Y / escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Fonte: Autor (2013)
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Figura 89 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 6.2 "Ociosidade"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Ociosidade Fig Ocicaidade Ociosidade
B 1o0xp/100vv| e ey | oxesseny | sxpsaoey [ ey ]| ‘:*:'—I
100% P/ 100% V aca modeiada i fote wtens || 126.0
WXP/ XV moderads farte i forte | 0.0
Percentual de Relagiio entre ﬁ LD m"‘"’“‘ e Percentual de Relagio entre
ocupacio volumétrica e de peso. 20X P/ I0CY I ‘w'u ocupagio volumétrica e de peso.

Fungho de valor PVF 6 - Ocupacio do caminhlo —
PVE 6.2 - Ociosidade

70% Peso e 50% Volume 100 /

Y / “50 “"J::E%“Jf“’“&‘:m‘.’“ i 160 Vowrme \ Y
Descritor ) Niveldo descritor Critério
escala ORDINAL \ Y j escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Fonte: Autor (2013)
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Figura 90 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 6.3 "Ocupag&o”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Ocupagio | Fig Ocupagao Ocupagio
a8 100%
100%
E2d
Taxa de ocupagio do caminhio. a0 Taxa de ocupagio do caminhio.
5%
B ou menas
(a)
Funglo de valor PVF 6 - Ocupagio do caminhdo -
PVE®.3 - Ocupagdo
20% 140
120 _—
NEUTRO 100

o B0 —
H yad

\ R \
Y B ——

Descritor 40

- Critério
escala ORDINAL \ Niveldo descrtor / escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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Figura 91 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 6.4.1 "Tipos de produtos"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MMACBETH

Wy Tpon e P -
Tipos de produtos T s e Fe——— [ fee [ 2 | Tipos de produtos
Tonn. e i e B EED)
| ot |[ 10020
(I Fopnbe ok el {MECEL)|
Priorizagio dos tipas de produtos L) Prierizagio dos tipes de prods

(a)
Fungio de valor PVF 6 - Ocupagio do caminhfio —
PVE6.4.1- Tipos de produtos

ra
=]
=)

Frigorificado + seco

"
-
wn
o

NEUTRO

w
=

Nivelde val
g
/—-—

/"_
N—

/

o
Y Secos Frigorificodos Congelados + Todos
. frigorificad .
Descritor Niveldo dema Critério
\ / escala CARDINAL

escala ORDINAL \'/

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)
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11.7.PVF 7 - RELACIONAMENTO

Figura 92 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 7.1.1 “Critérios exigidos pela industria

Matriz de Juize de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

g Crttran Lngidos pels Indintria

Critérios exigidos pela 8 | | o [ |

induistria Gomagin cormoi s em) oo e e

Elementos intervenientes em um l - - L= Elementos intervenientes em um
i

centro de distribuicio presentes na centro de distribui¢cio presentes na
empresa. empresa.

Critérios exigidos pela
inddstria

Fungdo de valor PV7 - Relacionamento —
PVE7.1.1- Critérios exigidos pela indistria

180

160
Operacdo e apoio . 140 //

£ 120
2 00 _~
2w —— —
£ 50 —
< 49 —

20 7

0
B Ga0e ¢8o.
apoio controle controle e apoio

Descritor Niveldo deseritor Critério
escala ORDINAL \ Y / escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Fonte: Autor (2013)
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Figura 93 - Transformagcdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 7.2.1 "Agregagdo de valor"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Agregacio de valor Fig Agregacio de valor Agregagio de valor
| 8 Joome] s ] 2 [0 o [[SER0
Nimero de parceiros para os quais 5 oumais moderada | mt. fote | mt fote  mt fote || 157.14 Niimero de parceiros para os guais
foram identificadas oportunidades para 3 moderada  forte mt. forte || 100.00 foram identificadas oportunidades para
facilitar (favorecer) seu negocio pela 2 moderada | moderada 29.94 facilitar (favorecer) seu negocio pela
empresa no ultimo més. 7 moderada 2,00 empresa no ultimo més.
0 =42.86
(a) V(a) (a)
Fungdo de valor PV7 - Relacionamento —
PVE7.2.1-Agregagio de valor
200
P S

150
. /
£ 100

H /

4 50

£

z

= g _//
q/ 2 3 S ou mais Y

Niveldo descritor

~

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Descritor \

Critério
escala ORDINAL / escala CARDINAL

Fonte: Autor (2013)
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Figura 94 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 7.2.2 "N&o conformidades"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Nao-confirmidades
Nio conformidades R Nio conformidades
B |2oumencs| 3 | 5 I 8 I 10 ou mais E“I
2 ou menos mt. fraca  moderada fore exrema || 125.00
Nimero de nio 3 RN oseicds  modeisds  forte 100.00 Nimero de nio
conformidades no més. 3 i conformidades no més.
moder orte 66.79
8 moderada || 0.00
10 ou mais -50.01
(a) V(a) (a)
Fungdo de valor PV7 - Relacionamento —
PVE 7.2.2 - Ndo conformidades
s 150 - s

: -
- — y
Y Y

Descritor o0 Niveldo descritor Critério
escala ORDINAL \ Y j escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

/-—
N
Nivelde wlor
g

i

Fonte: Autor (2013)
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11.8.PVF 8 - EXPANSAO
Figura 95 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 8.1.1 "Rota da empresa”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

% Rota da empresa
Rota da empresa Rota da empresa
B [ooumns| 5 | 2 [ 3 [swns
10 ou menos Frac-mod moderads k. focte eatrema
Nimero de clientes fora da 15 moderads forte k. fodte Nimero de clientes forada
rota da empresa 2 _ fode lorte rota da empresa
=
50 ou mas:
(a) V(a) (a)
Fungdo de valor PV 8 - Expansdo—
PVES8.1.1- Rota daempresa
140
20 120 _ 67 20
1o _—
= 80
I} e

o e
N J i s N J
Y :ZU —500»?45—29—1‘5—100&% Y
Niveldo descritor Critério
Y / escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNGCAO DE VALOR

Descritor
escala ORDINAL

Fonte: Autor (2013)



Figura 96 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 8.1.2 "Locais de entrega”

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Locais de entrega

Locais de entrega @ Locais de entrega
B [wooms| o | s [Ts Jasoumes
< e B 100 ou mais it haca faca modot | mh forte . ek .
Sumero de clientes ja SNUmEre clientes ja
cadastrados na mpr:n. z _ Roont x cadastrados na empcr:n.
50 et
oumenos [rda ] -
(a) V(a) (a)
Fungdo de valor PV 8 - Expansdo —
PVE 8.1.2 - Locais de entrega
75 150 67 7s
100 ﬁé
% s0
\ . e )
z Mo 75 50 100 oumais Y
50 4
Descritor 100 . Critério
Niveldo deseritor
escalaORDINAL \ / escala CARDINAL
GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Fonte: Autor (2013)
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Figura 97 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 8.2 "Quantidade de produtos entregues

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Quantidade de produtos 0 P ,
entregues =
5] 25 oumais | 20 18 | 10 | 5 ou menos
25 ou mais mirac-mod | moddort  fort-mifort exdrema
Nimero de produtos 2 fraca | moderads  fotte
entregues a cada cliente. 1 - oda oda
0 -
5 ou mends
(a)
Fungdo devalor PV 8 - Expansio —
PVE 8.2 - Quantidade de produtos entregues
18 200
10 NEUTRO 150 /’

100
s0 /
Ea mm//

Y o soumen® 10 18 20

//-—
Nivelde walor

25 ou mais

-100
Niveldo descritor

Descritor
escala ORDINAL \

\

Quantidade de produtos
entregues

Nimero de produtos
entregues a cada cliente.

Vi(a) ()

J

v

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR
Fonte: Autor (2013)

Critério
escalaCARDINAL
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Figura 98 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 8.3 "Produtos do Grupo A"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

Ky Produtos do Grupo A

Produtoes do Grupo A

Percentual de aumento nas
entregas dos produtos do

grupo A

Produtos do Grupo A
B [eovoumss| 0 4% | 25% ourmens| | Ecdl
B ou mais i facs Forte k. fodte extiema 137.32
P ™ 5% fraca feste fout-micxt 100.00
‘ercentua aumento nas
0% _ fraca mod-font 41.00
entregas dos pr:dmos do Ty moderads 000
grapo: 25% oumencn |
(a)
Fung3o de valor PV 8 - Expansdo—
PVE8.3- Produtosdo Grupo A
150
60% 100 /
5 /
g 50
o /
=
£ o
z 25% ou ﬁx 60% 75%  80%ou mais
Y <50 me?
-100

Descritor
escala ORDINAL

\

Niveldo descritor

N

Critério
escala CARDINAL

Y

Fonte: Autor (2013)

~

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR
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Figura 99 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE 8.4 "Parceria com IndUstria"

Matriz de Juizo de valor da diferenca de atratividade - MACBETH

15 .ﬁ-\
Parcerias com Indistrias fig Pareceria com a5 Indstrias Parcerias com Indiistrias
B 5 ou mais I 4 3 I 2 | 1 ou menos 3‘;‘:“’
5 ou mais mt. fraca fraca moderada  mt. forte 124.23
Niimero de contratos de 4 it haca fraca forte: 100.00 Nimero de contratos de
parceria com Indistrias. 3 - fraca | moderada 66.67 parceria com Indistrias.
2 WEE - | oo
1 ou menos -40.73
(a)

Fungdo de valor PV 8 - Expansdo —
PVE 8.4 - Parceria com Indistria

3 150

NEUTRO 100 ==

50 /
a
lou "9/2 3 4 5 ou mais
50 Critério

Descritor Niveldo descritor
escala ORDINAL \ Y j escala CARDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

/-—
Nivelde valor

Fonte: Autor (2013)
APENDICE F - TAXAS DE COMPENSACAO
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Figura 100 - Taxas de Compensac&o dos Pontos de Vista Elementar vinculados ao PVF 1 - Custos.

‘ CESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAQ ‘

CONHECIMENTO
INTERNO - MEIO -

OPERACIONALIZACAO -
RE!

VALORIZACAO DA
ADO - PARCERIA - MEIO -

PVF5-CRAUDE 3
PVF1- PVF2-MARCAE PVF3 - CONTROLE VF4 - PVF 6-OCUPACAO PVF7- PVF3-
‘ CUSTOS ‘ CREDIBILIDADE OPERACIONAL ‘ ROTEIRIZACAO ‘ "‘H‘gﬁgg 80 DO CAMINHAO RELACIONAMENTO ‘ ‘ EXPANSA0 ‘
31% 69%
A PVEL2
Definicio Desdobramento
dos custos gt
48% — 3% 19%
PVEL 2.1 Custos PVE 1.2.2 Custos PVE 1.2.3 Custos
fizos dos produtos. varidveis dos produtos. com armazenagem
27% 35% 17% 12% 37% 30% 22 % 100%
PVEL211 ||PVEL212 PVE1213 PVE1214|[PVEL1215 PVE1221 PVE PVE1223 PVE PVE
Seguros Seguro da Higienizagio Uniformes Controle de Combustivel 1222 Manutengio 1224 1231
carga do caminhio e EPIs pragas Perdas Restrigdes Despesas
36% /\64% 100%
PVE1221.1 PVE PVE12231
Quilometragem 12212 Forma de
Métrica contabilizacio
Fonte: Autor (2013)
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Figura 101 -Taxas de Compensacéo dos Pontos de Vista Elementar vinculados ao PVF 2 - Marca e Credibilidade.

GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAO

OPERACIONALIZACAD - VALORIZACAO DA
CONHECIMENTO RESULTADO - - =
— L — g
PVF1- PVF 2-MARCAE || PVF3-CONTROLE PVF4- TTmEAUDE || PYEs-ocURacio BVF7- PVFS-
CUSTOS CREDIBILIDADE OPERACIONAL ROTEIRIZACAO . CLIENTE DO CAMINHAO RELACIONAMENTO EXPANSAOD
0, 0,
64% 6%
FVE121 PVE122
Custo com Promogioda
imagem imagem
42% 325 5 21%
PVE1221 FVE1222 FVE1223 PVE1224
Meios de Materiais Meios de Clientes e
transporte impressos comunicagio fomecedores

Fonte: Autor (2013)
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Figura 102 - Taxas de Compensacao dos Pontos de Vista Elementar vinculados ao PVF 3 - Controle Operacional.

‘ GesTiODOSSERVIGOSDEDISTRIBUIHO ‘

OPERACIONALIZA VALORIZACAODA
CONHECIMENTO | ‘
RESULTADO - PARCERIA - MEIO -
INTERN

O - MEIO -

PVFI. PVIF -MARCAE || PVF3-CONTROLE BVF4- e CRAUDE || »vrs-ocuracio PVFT- PYFS.
custos OPERACIONAL RoTERIZAGH0 || ATEYPRMETO INHAO RELACIONAMENTO EXPANSiO
o
o )
9% 10% 13% % 11%
PVE3.2 Movinertasd 33 PVE 3.4 Qualidadads. PVES 5 Prazode PVES6Cazs || PVE3.6Manutmedo || PVE3 8 Demans
\ =z BT = e W TS |

7%  33% 17% %

7% 33% 100% 21%

(J
FVE3 11 PVE3.12 BVE313 PVE321 PVE 322 Tipos PVE33.1 Ocupario PVE3 41 PVE342Nio- || PVE343 Controads PVE344 PVE345 FVE3S1 PVE3S2
Ociosidade | Osiosidade érss Qciosidade | | Proprisdstesdos || dsquipamentos Do caminkis Dados 2 Inealizsgio & [ = Produtos = Produtos
Contéinerss | secsdosrmaém | | Cameras friss Produtos cadastrais produtos produtos danificados | | o recsbimento | vancidos
69% %

Fonte: Autor (2013)
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Figura 103 - Taxas de Compensac&o dos Pontos de Vista Elementar vinculados ao PVF 4 - Roteirizag&o.

GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAD

VALORIZACAO DA

RESULTADO - PARCERIA - MFIO -

_—

OPERACIONALIZACAO -
CONHECIMENTO ‘ ‘

INTERNO - MEIO -

PYF1- PVF21-MARCAE || PVF3-CONTROLE PVF4- e SRAUDE || PYFs-0ctPaci0 PYF7- PVFS-
CUSTOS CREDIBILIDADE OPERACIONAL ROTEIRIZACAO . CLIENTE DO CAMINHAO RELACIONAMENTO EXPANSAO
73% 27%
FVE 4.1 Roteo PVE 4.2 Plano de
contingencia
42% 32% % 64% /}a%
PVE4.11 PVE4.12 PVE4.13 PVE4.14 PVE421 PVE422
Restrigbes das Tempo de Tempo de Descumprimento Entregas Excesso de
empresas descarga entrega pedidos

Fonte: Autor (2013)
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Figura 104 - Taxas de Compensac&o dos Pontos de Vista Elementar vinculados ao PVF 6 - Grau de Atendimento do Cliente.

GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAD

|

OPERACIONALIZACAO - VALORIZACAO DA
CONHECIMENTO ‘ - ‘ - .
INTERNO — MEIO - /ﬁmﬂﬂ PARCERIA - MEIO
PVF1- PVF2-MARCAE PVF 3- CONTROLE PVF4- f&%ﬁé‘%‘é g‘é PVF 6- OCUPACAO PVF7- PVEFS§-
CUSTOS CREDIBILIDADE OPERACIONAL ROTEIRIZACAO - CLIENTE DO CAMINHAD RELACIONAMENTO EXPANSAD
20% 35% 45%
PVE 3.1 Qualificagio de PVE 5.2 Coeréncia PVE 5.3 Satisfagio
motoristas e ajudantes Pedido x Entrega dos clientes
63% 37
PVE 5.1.1 Qualificagio PVE 5 2.2 Treinamento
esperada pelo cliente ecapacitagio

Fonte: Autor (2013)



Figura 105 - Taxas de Compensac&o dos Pontos de Vista Elementar vinculados ao PVF 6 - Ocupacéo do Caminh&o.

CONHECIMENTO
INTERNO - MEIO -

GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAD

OPERACIONALIZACAO -
RESULTADO -

e

199

VALORIZACAO DA
PARCERIA - MEIO -

Fonte: Autor (2013)

PVF1- PVF2-MARCAE PVF 3- CONTROLE PVF4- :&%&%%g% PYF 6- OCUPACAO PVF7-
CUSTOS CREDIBILIDADE OPERACIONAL ROTEIRIZACAO ' CLIENTE DO CANMINHAOQ RELACIONAMENTO
18% 3% — 299 0%
PVE 6.1 Entregas PVEG2 PVEGS PVEG4
izoladaze Ociozidade Ocupagdo Portfolio de
deficitarias produtos
100%
PVE 6.4.1 Tipos
de produtos

PVF§-
EXPANSA0




Figura 106 - Taxas de Compensac&o dos Pontos de Vista Elementar vinculados ao PVF 7 - Relacionamento.

CONHECIMENTO
INTERNO — MEIO -

_——

GESTAO DOSSERVICOS DE DISTRIBUICAD

RESULTADO -

‘ OPERACIONALIZACAD - ‘

VALORIZACAO DA
PARCERIA — MEIO -

200

Fonte: Autor (2013)

PYVF1- PVF2-MARCAE PVF3-CONTROLE PVF4- _ f%%;%%ggﬁ PVF - OCUPACAO PVF7- PVF8-
CUSTOS CREDIBILIDADE OPERACIONAL ROTEIRIZACAO . CLIENTE DO CAMINHAO RELACIONAMENTO EXPANSAO
62% 34%
PVE 7.1 Expectativa PVE 7.2 Sinergia
da Indistria com osparceiros
100 "J{o 70% 30%
PVET.11 FVET2.1 PVE 722 Nio
Critérios exigidos Agregacgdo de conformidades
pela indistria valor
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Figura 107 - Figura 104 - Taxas de Compensacdo dos Pontos de Vista Elementar vinculados ao PVF 8 - Expansé&o.

CONHECIMENTO
INTERNO — MEIO -

GESTAO DOS SERVICOS DE DISTRIBUICAD

RESULTADO -

‘ OPERACIONALIZACAO - ‘

e

VALORIZACAODA
PARCERIA - MEIO -

Fonte: Autor (2013)

PYFI1- PVF2-MARCAE || PVF3-CONTROLE PVF4- e amaUDE || evEs-ocupacio PVE7- PYFS-
CUSTOS CREDIBILIDADE OPERACIONAL ROTEIRIZACAO . CLIENTE DO CAMINHAO RELACIONAMENTO EXPANSAO
30% ) 11% 22%
PVE 8.1 Locais PVE §.2 Quantidade FVES3 PVES4
de entrega de produtos entregues Produtos do Parcerias com
Grupo A Industrias

33% — 31%

FVES11 FVES12
Fotada Locais de
empresa entrega




Figura 108 - Taxas de Compensacéo dos Pontos de Vista Fundamental vinculados ao Rétulo do problema

GESTAODOS SERVICOSDE DISTRIBUIGAO

\

202

CONHECIMENTO INTERNO OPERACIONALIZAGAO- VALORIZAGCAODA
_MEIO- RESULTADO - PARCERIA-MEIO -
23% 6% 19% % 13% % 8% 4%
PVF 5- GRAUDE -
PVF2-MARCAE PVF 3 - CONTROLE PVF 6- OCUPAGAO DO PVF7- PVF8
PVFL-CUSTOS CREDIBILIDADE OPERACIONAL PVE4-ROTEIRIZACAO ATEI;]E[EH NfETTEO bo CAMINHAO RELACIONAMENTO -EXPANSAO

Fonte: Autor (2013)



