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RESUMO

De acordo com a Associacao Brasileira de Comeércio Eletrénico, o e-commerce
atingira R$ 185 bilhdes de faturamento no ano de 2023; pesquisas desenvolvidas
também revelam que as expectativas para os quatro anos subsequentes serdo
igualmente altas. Esta pesquisa tem como objetivo geral desenvolver um modelo de
medi¢cao de desempenho para armazéns em ambiente de e-commerce. O estudo foi
motivado pela expansdo rapida do e-commerce e a necessidade de melhorar a
eficiéncia dos processos de armazéns para manter a competitividade e lidar com a
complexidade logistica crescente. Identificou-se na literatura existente a falta de um
modelo de medi¢cdo de desempenho especificamente projetado para armazéns de e-
commerce. A investigagao foi realizada em duas partes principais. Inicialmente, foi
feita uma revisao da literatura para identificar as principais dimensdes e indicadores
de desempenho existentes. Essa etapa foi complementada com a legitimacdo de
especialistas por meio da utilizagdo dos métodos DEMATEL e LAWSHE. Com base
nos resultados obtidos, o modelo de medicdo de desempenho foi concebido,
considerando quatro dimensdes, que sao servico ao cliente; produtividade; custo; e
mensuragao de ativos, incluindo métricas como taxa de atendimento de pedidos,
tempo médio de processamento de pedidos, precisdo de picking e tempo de resposta
ao cliente. Na segunda parte, o instrumento avaliativo sugerido foi aplicado em um
armazém que opera em ambiente de comércio eletrbnico, com o propdsito de testar
os indicadores propostos no modelo de medicao de desempenho. A aplicacado deste
modelo evidenciou o valor pratico da proposta de medi¢gao desenvolvida. Ao utilizar
esse modelo, os gestores poderdo medir o desempenho do armazém em diversas
perspectivas, identificar areas de melhoria e tomar decisbes embasadas em uma
visdo mais completa do seu funcionamento no contexto do comércio eletrénico. O
estudo fornece um marco tedrico e pratico para a medigao e melhoria do desempenho
dos armazéns de e-commerce. A implementacao efetiva deste modelo pode trazer
melhorias na gestdo da cadeia de suprimentos e, por fim, no desempenho geral do
negocio de e-commerce.

Palavras-chave: logistica; e-commerce; armazém; medicdo de desempenho.



ABSTRACT

According to the Brazilian Electronic Commerce Association, e-commerce will reach
BRL 185 billion in revenues in 2023; surveys developed also reveal that expectations
for the next four years will be equally high. This research has the general objective of
developing a performance measurement model for warehouses in an e-commerce
environment. The study was motivated by the rapid expansion of e-commerce and the
need to improve the efficiency of warehouse processes to remain competitive and deal
with increasing logistical complexity. The lack of a performance measurement model
specifically designed for e-commerce warehouses was identified in the existing
literature. The investigation was carried out in two main parts. Initially, a literature
review was carried out to identify the main existing dimensions and performance
indicators. This stage was complemented with the legitimization of specialists through
the use of the DEMATEL and LAWSHE methods. Based on the results obtained, the
performance measurement model was designed, considering four dimensions, which
are customer service; productivity; cost; and asset measurement, including metrics
such as order fill rate, average order processing time, picking accuracy, and customer
response time. In the second part, the suggested evaluative instrument was applied in
a warehouse that operates in an e-commerce environment, with the purpose of testing
the proposed indicators in the performance measurement model. The application of
this model showed the practical value of the developed measurement proposal. By
using this model, managers will be able to measure warehouse performance from
different perspectives, identify areas for improvement and make decisions based on a
more complete view of its operation in the context of e-commerce. The study provides
a theoretical and practical framework for measuring and improving the performance of
e-commerce warehouses. The effective implementation of this model can bring
improvements in supply chain management and, ultimately, in the overall performance
of the e-commerce business.

Keywords: logistics; e-commerce; warehouse; performance measurement.
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1. INTRODUGAO

A medicido do desempenho dentro da cadeia de suprimentos de e-commerce é
uma atividade fundamental para qualquer empresa que busca agilizar suas
operagodes, aumentar a produtividade do negdcio, desenvolver as vendas e melhorar
a satisfagdo do cliente. A fim de analisar o desempenho de uma operagdo em
consonancia com seus objetivos e metas, bem como identificar areas que precisam
de aprimoramento e oportunidades de otimizacdo, a medicao de desempenho se

apresenta como uma ferramenta de grande importancia.

No contexto das operacdes logisticas, a analise de desempenho pode ajudar a
identificar gargalos, atrasos e outros problemas que afetam a eficiéncia do processo,
permitindo que as empresas tomem medidas corretivas para melhorar a qualidade e
competitividade de seus servigos. Assim, ressalta-se a enorme importancia dos

modelos de medi¢cdo de desempenho (Bowersox; Closs, 2013).

Diante da medicdo do desempenho de uma empresa, os resultados servem de
base para o desenvolvimento de estratégias que otimizem e fortalegam o trabalho de
cada uma das areas envolvidas. Por exemplo, com a medi¢do de desempenho nos
processos de transporte, € possivel identificar oportunidades de melhoria na etapa
logistica de entrega, de forma a obter redugao de custos de transporte, entregas mais

rapidas, entre outros fatores.

Além disso, a medicdo de desempenho permite identificar problemas que
podem estar gerando dificuldades logisticas, aumentos desnecessarios de custos e
até prejuizos significativos para a empresa. Assim, a medicado de desempenho é um
processo essencial para empresas em geral e ndo € diferente para as organizagdes

de logistica relacionadas ao e-commerce (Bititci et al., 2012).

Como sera visto no decorrer deste trabalho, a medi¢cao de desempenho refere-
se a coleta e andlise de dados quantitativos e qualitativos para obter informagdes
sobre o desempenho dos processos. Isso envolve a definicdo de medidas relevantes,
a coleta de dados precisos, a utilizacdo de ferramentas e técnicas apropriadas para
analise e interpretagao dos dados e a apresentacao dos resultados de maneira clara
e compreensivel. O primeiro passo para garantir a veracidade e precisdo das

informacdes a serem obtidas é definir a area ou processo para avaliacido na analise
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de desempenho. Tal avaliagdo pode abranger, entregas de ultima milha,
gerenciamento de matéria-prima, estoque, armazenamento, transporte, atendimento

ao cliente, vendas, dentre outros (Nudurupati et al., 2011).

Embora planejar e projetar o processo de medicdo de desempenho exija
intervencdo humana, o gerenciamento de dados pode ser digitalizado para obter
informacdes de forma automatica. Portanto, € necessario escolher o sistema de
medicdo de desempenho que melhor se adequa ao processo a ser avaliado e que
possua as funcionalidades corretas para mensurar as medidas estabelecidas. Neste
sentido, a medicdo de desempenho constitui uma ferramenta importante para o

monitoramento, avaliacdo de resultados e planejamento de agdes futuras.

Juntamente com a obtencdo dos indicadores, as informagdes alcancadas
devem ser comparadas com dados histéricos, dados internos e externos, para se ter
uma visao completa do processo avaliado. Com base nessa coleta de dados,

passamos a analisar todas as informagdes para tomar decisdes estratégicas.

O comércio eletrdnico tem crescido significativamente nos ultimos anos, e a
satisfacdo do cliente tornou-se um fator crucial para o sucesso das operacdes
logisticas nesse ambiente. Os operadores logisticos que atuam nesse setor tém como
objetivo central a busca pela satisfacdo do cliente, visando sua fidelizagdo. Para
alcancgar esse objetivo, é fundamental que todos os processos estejam alinhados para
promover o atendimento agil dos pedidos online (Bressolles; Lang, 2020; Hubner;
Holzapfel; Kuhn, 2016). Para garantir a eficiéncia logistica e a satisfagdo do cliente no

comeércio eletrénico se faz necessario observar alguns pontos:

- Gestao de estoque: uma gestao de estoque eficiente é essencial para garantir
que os produtos estejam disponiveis quando os pedidos forem realizados. Isso inclui
a monitorizacao dos niveis de estoque, previsdo de demanda e o estabelecimento de
sistemas de reposi¢cao adequados (Bressolles; Lang, 2020; Hubner; Holzapfel; Kuhn,
2016);

- Processamento de pedidos: os operadores logisticos devem garantir que os
pedidos sejam processados de forma agil e precisa. Isso envolve a verificagdo dos
pedidos, a separagao correta dos itens, embalagem adequada e a emissdo de
documentos necessarios para o transporte (Agatz; Fleischmann; Van Nunen, 2008;
De Koster, 2002; Lamballais; Roy; De Koster, 2017);
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- Transporte eficiente: a escolha dos parceiros de transporte e a definicao de
rotas otimizadas s&o cruciais para garantir a entrega rapida dos produtos. E importante
acompanhar o status das entregas e fornecer informagdes atualizadas aos clientes
sobre o rastreamento de seus pedidos (Bressolles; Lang, 2020; Hubner; Holzapfel;
Kuhn, 2016);

- Integragdo de sistemas: integracdo dos sistemas de comeércio eletrénico,
gestdo de estoque e logistica é fundamental para contribuir com a agilidade e a
precisdo no processamento dos pedidos. Isso permite uma comunicagao eficiente
entre as diferentes etapas do processo, evitando erros e atrasos (Bressolles; Lang,
2020; Hubner; Holzapfel; Kuhn, 2016);

- Atendimento ao Cliente: um atendimento ao cliente eficiente é essencial para
a satisfacdo dele. Os operadores logisticos devem estar prontos para lidar com
consultas, reclamagbes ou problemas relacionados aos pedidos, respondendo de
forma rapida e eficaz (Agatz; Fleischmann; Van Nunen, 2008; De Koster, 2002;
Lamballais; Roy; De Koster, 2017);

Em um ambiente de comércio eletrbnico, a presenca de um armazém bem
organizado e eficiente é essencial para garantir que os produtos estejam disponiveis
quando os clientes fizerem pedidos online (Chopra; Meindl, 2016). Segundo
Rodrigues e Silveira (2018), os armazéns permitem uma maior disponibilidade de
produtos, facilitando a execugdo das vendas, observando o tempo de entrega e,

consequentemente, aumentando a satisfacdo do cliente.

Os armazéns sao, indiscutivelmente, componentes importantes nas operacoes
logisticas e assumem um papel necessario no ambiente de comércio eletrénico. Como
nucleos estratégicos onde os produtos séo recebidos, condicionados, organizados e
expedidos, os armazéns desempenham funcbes essenciais que impactam
diretamente a eficiéncia das operagdes de e-commerce. A capacidade de processar
pedidos com precisao e agilidade, manter a integridade do produto e fornecer tempos
de entrega rapidos sdo qualidades necessarias para um armazém eficiente e,
portanto, para um negécio de comércio eletrdbnico bem-sucedido (Chopra; Meindl,
2016; Lamballais; Roy; De Koster, 2017).

As contribuicdes de um armazém para as operagdes logisticas sdo diversas.

Uma delas é a capacidade de estocar produtos em grandes quantidades, o que resulta
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em economias de escala e redugao de custos logisticos (Ballou, 2007). Além disso,
um armazém eficiente pode minimizar erros de pedido, reduzir o tempo de entrega e
melhorar a precisdo do estoque - fatores que proporcionam um melhor nivel de servico
ao cliente (Christopher, 2016). Além disso, por meio de praticas cumpridas de
gerenciamento de estoque, € possivel evitar atrasos e rupturas de estoque, que sao
fatores-chave para a retencéo do cliente no ambiente do comércio eletrénico (Dong,
2021; Zennaro et al., 2022).

No mundo do e-commerce, a dinamica de demanda € volatil e a expectativa do
cliente por entrega rapida e sem erros é alta. Portanto, a gestdo adequada dos
armazéns - que inclui praticas eficazes de gerenciamento de estoque, selecéo
(picking), embalagem, expedi¢do e devolugdo - torna-se ainda mais crucial (Agatz;
Fleischmann; Van Nunen, 2008; De Koster, 2002; Lamballais; Roy; De Koster, 2017).

A gestdo adequada do armazém também impacta diretamente os custos. A
otimizagdo do uso do espago de armazenamento, a diminuigdo dos tempos de
processamento de pedidos e a reducéo de erros podem contribuir para diminuir custos
operacionais. Dessa forma, um armazém bem gerenciado pode representar nao
apenas um diferencial competitivo, mas também uma vantagem econémica para a

empresa (Bressolles; Lang, 2020).

A dindmica do comercio eletrénico, caracterizada por altos volumes de pedidos,
alta variedade de produtos, entregas rapidas e retornos frequentes, impde desafios
adicionais a operagcdo de um armazem. Segundo Christopher (2016) uma gestéo
eficaz dos armazéns pode levar a uma melhoria significativa na eficiéncia das
operacgoes logisticas, no nivel de servigo ao cliente e na redugcido dos custos. Diante
desse contexto, € necessario medir o desempenho desse tipo de operagdao. No
entanto, nota-se uma escassez de literatura dedicada a medigcdo de desempenho

especificamente em armazéns de e-commerce.

Portanto, uma abordagem maior no estudo e desenvolvimento de modelos de
medicdo de desempenho para armazéns em ambiente de e-commerce torna-se
relevante. Ao considerar as particularidades deste tipo de operacdo, podemos
desenvolver indicadores e estratégias de gestdo que levem a operagdes mais
eficientes, niveis de servico superiores e, consequentemente, ao sucesso do negdécio

de e-commerce.
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O problema de pesquisa, portanto, € a medi¢gao de desempenho em armazéns
que atuam em ambiente de comércio eletrénico, especialmente a identificagcdo dos
principais indicadores para promover essa avaliacdo, baseada na literatura académica

e na opinido de especialistas. A pergunta inicial da pesquisa foi:

“Como fazer uma medicdo de desempenho para armazéns atuantes em

ambiente de e-commerce?”
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1.1 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Um modelo de medicao de desempenho para Armazéns em ambiente de e-
Commerce pode ser util; pois, além de mostrar o desempenho atualizado, tem a
capacidade de apontar pontos fracos e fortes, bem como as oportunidades de

melhoria operacional.

O estudo académico do tema ainda € incipiente. A maior parte do material sobre
esse tema € encontrada em noticias, relatérios técnicos, reportagens e publicagdes
de revistas, o que torna a elaboragao desta presente pesquisa relevante. Avaliar as
operagdes de um Armazém atuante em ambiente de e-commerce € pertinente para o
cenario do comércio eletrénico no Brasil, por se tratar de um movimento recente e de

forte crescimento.

De acordo com a Associagao Brasileira de Comércio Eletrénico (ABCOMM,
2023), o e-commerce chegara a atingir R$ 185 bilhdes de faturamento em 2023,
pesquisa desenvolvidas também revelam que as expectativas para os quatro anos

subsequentes serdo igualmente altas.

Ainda segundo a ABCOMM, o e-commerce tem ganhado espago entre os
consumidores na sociedade atual de modo que esta se tornando um habito cada vez
mais comum. Como exemplo disso, citam-se os dados relativos ao comércio
eletrénico registrados no cenario brasileiro em 2022, que elevou o pais a um dos
maiores expoentes desse mercado. Bozer e Aldarondo (2018), Chen et al. (2010) e
Zhang et al. (2017) destacam que o crescimento do comércio eletrénico business-to-
consumer (B2C) trouxe uma importancia maior para a medicdo de desempenho

logistico dos armazéns que operam em ambiente de comércio eletrénico.

Zhang et al. (2017) comentam que o comércio eletrdbnico aumentou a cobranca
sobre o0s gestores do armazém, exigindo uma resposta mais rapida frente as
demandas de clientes mais exigentes e com prazos de entrega cada vez menores.
Além dessa situagao, Bozer e Aldarondo (2018), informa que a composi¢do dos
pedidos sofreu alteragdo com o crescimento do comércio eletrénico, que passou para
um alto numero de pedidos compostos por uma pequena quantidade de itens, mas

com variedade diversificada.
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Muitas paginas de internet de comércio eletrénico B2C (business to consumer)
encontram obstaculos para atingir eficiéncia operacional e para compreender as
peculiaridades deste tipo de comércio em resultados logisticos adequados. Neste
sentido, ndo é suficiente a empresa de comércio eletrénico possuir uma boa pagina
de internet, valores menores e mercadorias qualificadas, se a organizagao nao investir
na logistica para que os produtos cheguem no tempo certo para o seu consumidor.
Além disso, as empresas de comércio eletrbnico querem entregas com prazos

cumpridos e “competitivos/curtos” — tendéncia de entrega no mesmo dia da postagem.

A gestao de armazéns no ambiente do e-commerce € uma area que apresenta
diversos desafios e particularidades. As demandas desse ambiente sé&o
caracterizadas por altos volumes de transacgdes, vasta variedade de produtos,
necessidade de entregas rapidas e gerenciamento eficaz de retornos. Por isso, a
medicdo do desempenho nesse contexto € essencial para manter a competitividade e

garantir a satisfacao do cliente.

Apesar da importancia crescente dos armazéns no contexto do e-commerce,
ha uma notavel falta de trabalhos académicos e literatura que se concentrem na
medicdo do desempenho dos armazéns atuantes em ambiente de comércio
eletrénico. Essa lacuna foi evidenciada ao aplicar a metodologia PRISMA, revelando
um numero limitado de pesquisas sobre o tema e, frequentemente, focando em
cadeias de suprimentos que ndo incluem o comércio eletrénico. E essencial a
realizacao de pesquisas que abordem o tema. Esta lacuna limita a capacidade dos
gestores de armazéns de e-commerce de implementar praticas de medi¢ado de

desempenho eficazes e, por sua vez, de otimizar suas operagdes.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral desenvolver um modelo de medicéo de

desempenho (MD) para armazéns atuantes em ambiente de e-commerce.

1.2.2 Objetivos Especificos

Diante dos objetivos especificos, a pesquisa tem a intengao de:

a) Definir as operagbes de armazéns atuantes em ambiente de e-commerce;

b) Estabelecer as dimensdes para o modelo de medigdo de desempenho (MD) de
armazéns atuantes em ambiente de e-commerce;

c) Determinar os indicadores para o modelo de medicdo de desempenho (MD) de
armazéns atuantes em ambiente de e-commerce;

d) Legitimar as dimensdes e indicadores com o apoio de especialistas na area;

e) Testar o modelo em um armazém atuante em ambiente de e-commerce.
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1.3 DELIMITAGAO DA PESQUISA

A presente pesquisa encaixa-se no campo da Engenharia de Produgao e
Logistica, que se preocupa com a gestdo de processos produtivos e logisticos,
tratando, mais especificamente, do crescimento do comércio eletrbnico e da
importancia de ter operagdes eficientes por meio da utilizagdo de medicdo de

desempenho.

A Engenharia de Producao e Logistica tem como objetivo principal aprimorar a
capacidade das organizagdes em produzir bens e servigos de qualidade, com maior
rapidez e menor custo, aumentando a competitividade no mercado. Nesse contexto,
a pesquisa busca contribuir para o desenvolvimento de ferramentas e técnicas de
gestdo de processos logisticos, que possam ser utilizadas pelas empresas para
aumentar a eficiéncia de seus processos e, consequentemente, melhorar a qualidade

e competitividade de seus servigos,

A pesquisa visa ainda: identificar dimensdes e indicadores do modelo por meio
de pesquisa bibliografica; consultar especialistas na area para legitimar o modelo
proposto; testar o modelo de avaliagdo com foco no recorte logistico mais
precisamente relacionado as operagoes internas de armazéns, de forma a viabilizar o

atendimento de pedidos de compras online.

Como delimitacdo da pesquisa, considera-se que a fronteira de investigagao
sao sistemas de medicdo de desempenho em armazéns que operam em ambiente de
comeércio eletronico. Destaca-se que nao sao considerados nesta avaliagdo processos
subsequentes a expedicao do pedido, como distribui¢do da ultima milha e de logistica
reversa, bem como antecessores (coleta dos produtos nos fornecedores) e
intermediarios (integracédo entre os canais de venda e o sistema de gestdo do

armazém).

Assim, esta pesquisa ndo se estende aos processos de distribuicdo que
ocorrem apos a expedicdo do armazém ou aos processos antecessores ao
recebimento no armazém. Apesar de sua confianga para a operagéao logistica global,

tais aspectos estdo além do escopo desta pesquisa.
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Outro aspecto que merece atengdo € a distingdo entre avaliacédo de
desempenho e medigdo de desempenho. Embora ambos sejam aspectos importantes
da gestdo de armazéns, esta pesquisa se concentrara exclusivamente na medigéo de
desempenho. A avaliagdo do desempenho, que envolve uma avaliagao qualitativa e
abrangente das operagbes do armazém, nao sera tratada nesta pesquisa. Em
contraste, a medigdo de desempenho foca na quantificagdo objetiva do desempenho

por meio de indicadores e métricas especificas.

Assuntos ambientais e de sustentabilidade, que se tornaram cada vez mais
relevantes na gestao de operagoes, também serdo considerados, mas com restrigoes.
Eles serdo levantados na fundamentacgao tedrica para fornecer uma visao abrangente
das consideragdes contemporaneas na gestdo de armazéns. No entanto, apos a
legitimacao do modelo com especialistas, esses assuntos ficaram fora do modelo final

aplicado.

A pesquisa sera aplicada em um armazém que opera em um ambiente de
comeércio eletrénico. O objetivo é aplicar os insights e teorias em um ambiente pratico,
fornecendo uma avaliagéo realista e aplicavel da eficacia das praticas de gestédo de
armazéns. As descobertas desta pesquisa devem contribuir para a literatura existente
sobre logistica e gestdo de armazéns e oferecer insights praticos para empresas que

operam no ambiente de comércio eletrénico.
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Composta por 11 etapas, a pesquisa ¢é dividida em 3 pilares: escopo tedrico,

eixos da pesquisa.

Figura 1 - Metodologia da pesquisa

| Escopo Tedrico |

| Desenvolvimento |

Pesquisa de Campo

desenvolvimento e pesquisa de Campo. A Figura 1 apresenta as etapas e os trés

1. Pesquisa sobre Logistica,
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AD, ADL e ADL de Armazéns

q ™

2. Pesquisa sobre Armazéns
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COMmerce
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5. Aplicacio dos questionarios

4. Andlise das dimensdes e indicadores sugeridos W
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Objetive Especifico 2: Estabelecer as dimensfes
parz o modelo de medicdo de desempenho - MD
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Objetive Especifico 3: Determinar os indicadaores
parz o models de medigio de desempenho - MD
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Commerce.
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de Armazéns

11 Comparacdo dos resultados
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Mota: Lista de Siglas
MD: Medigio de Desempenha
AD: Avaliagio de Desempenho
ADL: AvaliacSo de Desempenho Logistico
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)
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Fonte: Autor (2023).

|

armazém atuante em ambiente de

5 Testar 0 modelo em um
comercio eletrénico

Objetive Especifico 5: Testar o modelo
&M um armazém atusnte em ambiente
de comércio eletrinico

A presente pesquisa sera conduzida por meio de uma metodologia que

contemplara a revisdo de literatura a ser desenvolvida com o auxilio da analise

sistematica da literatura, selecionando publicacdes de 2002 até 2022 em diferentes

portais de trabalhos cientificos e académicos.

Além disso, ha também a abordagem de teste do modelo em armazém atuante

em ambiente de comércio eletrénico, o que permitira contribuir com a sistematica

logistica do e-commerce da empresa, por meio da selegcdo de dimensdes e de

indicadores legitimados por especialistas na area.

Essa jungao da pesquisa de revisdo de literatura com a pesquisa empirica

permitira a proposicao de um modelo de medigao apds o devido teste em armazém

que opera em ambiente de e-commerce. Cabe enfatizar, também, que a cadeia de
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agdes do e-commerce englobara um recorte especifico mais precisamente

relacionado as operacgdes internas de armazéns.

2.1. NATUREZA DA PESQUISA

Em relagdo a natureza da pesquisa, trata-se de uma pesquisa aplicada, que
€ um tipo de pesquisa cientifica que visa resolver problemas praticos e aplicar
conhecimentos cientificos e tedricos em situacdes reais. Diferentemente da pesquisa
pura ou basica, que tem como objetivo expandir o conhecimento tedrico, a pesquisa
aplicada tem uma orientagdo pratica, buscando gerar resultados e solugdes que

possam ser aplicados em contextos especificos (Gil, 2017).

A pesquisa aplicada é especialmente relevante em areas como Engenharia,
Medicina, Ciéncias Sociais Aplicadas e Tecnologia, em que os resultados podem ser
utilizados para desenvolver novas tecnologias, melhorar processos, tomar decisées

informadas ou resolver problemas praticos (Gil, 2017).

Ao identificar dimensdes e indicadores para um modelo de medi¢cao de
desempenho das operagoes internas dos armazéns para viabilizar o atendimento de
pedidos de compras online, a pesquisa aplicada torna-se a abordagem mais

adequada.

Isso envolve a analise e sintese de conhecimentos existentes por meio da
pesquisa bibliografica, a consulta a especialistas para obter informagdes praticas e
aplicaveis e, em seguida, a criagao de um modelo de medi¢ao de desempenho que
possa ser testado e aplicado nas operagdes logisticas dos armazéns de comércio

eletronico.

A pesquisa aplicada é valiosa porque busca alinhar teoria e pratica, traduzindo
conhecimentos académicos em solugdes tangiveis e aplicaveis. Ela permite a
transferéncia de conhecimento e a criacdo de valor real em diferentes setores,
impulsionando a inovagédo e o desenvolvimento de novas abordagens, métodos e

tecnologias (Gerhardt; Silveira, 2009).
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2.2. QUANTO AOS OBJETIVOS

No tocante aos objetivos da pesquisa, Gil (2017) destaca trés tipos: descritiva,

exploratdria e explicativa. A presente pesquisa possui carater exploratorio.

A pesquisa exploratoria € um tipo de pesquisa que explora um tema ou
problema ainda pouco conhecido, a fim de obter informacdes e ideias iniciais sobre o
questionamento. Geralmente, € realizada no inicio de um processo de pesquisa mais
amplo e serve para fornecer insights e direcionamentos para a pesquisa futura (Gil,
2017).

A pesquisa exploratéria pode ser realizada por meio de diversas técnicas,
como revisao bibliografica, entrevistas informais, aulas simples e observacéao direta.
E especialmente util em areas de pesquisa que ainda ndo foram amplamente
estudadas, pois permite a coleta de informagdes que servem como base para a

formulacao de hipoteses e para o desenvolvimento de estudos posteriores (Gil, 2017).

2.3. QUANTO A ABORDAGEM DO PROBLEMA

Quanto a abordagem do problema, a referida pesquisa pode ser classificada

tanto como qualitativa quanto quantitativa.

Pesquisa quantitativa € uma metodologia que utiliza dados numéricos e
estatisticos para estudar um fenémeno ou problema. E realizada por meio de coleta
de dados monitorados, como acompanhamentos e escalas, que permitem analise
estatistica e inferéncia dos resultados. A pesquisa quantitativa é importante porque
permite a mensuragao objetiva de um fendmeno, permitindo a analise de dados em

grande escala e a identificagdo de padrdes e estatisticas (Gerhardt; Silveira, 2009).

Ja a pesquisa qualitativa € uma metodologia que utiliza dados descritivos e
interpretativos para estudar um fenédmeno ou problema. E realizada por meio de coleta
de dados nao garantidos, como entrevistas, observacéo e analise de documentos.
(Gerhardt; Silveira, 2009).
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Ambas as metodologias tém suas vantagens e protecdo, e sua escolha
depende do objetivo da pesquisa, do tipo de fendmeno estudado e das caracteristicas
da amostra. E possivel ainda utilizar uma abordagem mista, combinando elementos
das duas metodologias para obter resultados mais completos e precisos. (Gerhardt;
Silveira, 2009; Gil, 2017).

2.4. ANALISE SISTEMATICA

Para a selegao do material que compde o Portfélio Bibliografico (PB) seguiram-
se os procedimentos da declaracao Preferred Reporting Items for Systematic Reviews
and Meta-Analyses (PRISMA), que consiste em um processo estruturado composto
por quatro etapas para selegéo do PB: (i) identificacao; (ii) selecdo do PB de artigos

sobre o tema da pesquisa; (iii) elegibilidade; e (iv) inclusao.

A metodologia baseada no modelo PRISMA é frutifera no que tange a coleta
de informagdes sobre determinado tema, com base em determinados critérios. Assim,
seu principal objetivo € sintetizar criticamente o estado dos estudos em torno de
determinada tematica (Gil, 2017).

Entre as aplicagdes desse método, estado a identificacdo de questdes a serem
investigadas, a abordagem global de um tema e a comparacéao de resultados. Em
particular, aplicar o método PRISMA em uma revisdo sistematica permitird garantir
que seu projeto atenda a questdes relativamente relevantes, enfocando quais critérios

de inclusao e exclusao serao aplicados, bem como quais fontes serdao usadas.

2.5. IDENTIFICAGAO

A etapa de identificagao iniciou com uma busca manual nas seguintes bases
de dados indexadas nos periddicos Capes: Scopus, Web of Science e Engineering

Village. O procedimento de coleta de dados foi executado no més de agosto de 2022.

Para a pesquisa nas bases de dados, foi utilizado o protocolo de busca

apresentado no Quadro 1, formulado com base na leitura de artigos pré-selecionados
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por meio de pesquisa exploratdria no Google Scholar. Com base nesses artigos pré-
selecionados, foram elaboradas as palavras-chave (ou descritores), divididas em trés
eixos tematicos: medicdo de desempenho, armazém e comércio eletrénico. Ressalta-

se que foram utilizados os descritores na lingua inglesa.

Na sequéncia, foi definida a string de busca, que consiste nas combinacgdes de
todas as expressdes selecionadas para a pesquisa. Com a string de busca definida,

foi entdo realizada a selegao de artigos nas bases de dados.

Quadro 1 - Protocolo de busca nas bases de dados.

Pergunta de Como fazer uma medicao de desempenho logistico em armazéns
pesquisa atuantes em ambiente de e-commerce?
Eixos . . Comércio
oy Medicao de Desempenho Armazém ~ -
Tematicos Eletrénico

Performance Evaluation,

Performance Measure, E-commerce,
Performance Metric, e Electronic

Warehouse, Distribution
Palavras-chave | Performance Management, . commerce,
Center e Warehousing ; .

Performance Assessment, Electronic trading e
Performance Indicator, electronic trade
Logistic*, Performance

("Performance Evaluation"OR"Performance Measure*"'OR"Performance
Metric*"OR"Performance Management"OR"Performance
Assessment*™OR"Performance Indicator*"OR"Logistic* Performance”) AND
("Warehouses*”OR"distribution center"OR"Warehousing") AND ("e-
commerce"OR"e-commerce*'OR"electronic commerce"OR"electronic
trading"OR"electronic trade")

Fonte: Autor (2023).

String de busca

Cumpre informar que as bases de dados Scopus, Web of Science e
Engineering Village resultaram, respectivamente, em 334, 234 e 42 artigos,

totalizando 610 trabalhos.

A escolha pela inclusdo da base de dados Engineering Village na pesquisa
bibliografica se deve ao fato de ser uma plataforma especializada em reunir uma
ampla variedade de fontes de informagédo técnica e cientifica nas areas de
Engenharia, Tecnologia e Ciéncias Aplicadas. Além disso, a reputag¢ao da Engineering
Village em relagao a qualidade e confiabilidade do conteudo disponivel € um fator
importante a ser considerado. As fontes presentes na base de dados sao revisadas

por pares e sdo conhecidas por sua relevancia nas areas referenciadas anteriormente.

A escolha da base de dados para uma pesquisa bibliografica deve ser feita

considerando-se varias op¢des disponiveis, dependendo do campo de estudo e dos
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objetivos da pesquisa. Na referida pesquisa optou-se por explorar outras bases de
dados relevantes, como Scopus e Web of Science para garantir uma pesquisa

bibliografica abrangente e abordar diferentes perspectivas.

2.6. SELEGCAO DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

Tendo definido o PB bruto, foi iniciada a etapa de sele¢ao de artigos sobre o
tema da pesquisa. Todos os 610 documentos foram carregados no software de
gerenciamento bibliografico gratuito EndNote 7.0. Primeiramente foram excluidos os
artigos repetidos, restando 457 documentos. Apds essa etapa, foram mantidos
apenas os artigos em lingua inglesa e pertencentes a area Engenharia; Negdcio,
Gestdo e Contabilidade; Ciéncias da Decisdo e Multidisciplinar; Econometria e
Financas; Sustentabilidade; Estatistica; Ciéncias da Computagdo e Inteligéncia

Artificial, restando 282 documentos.

2.7. ELEGIBILIDADE E INCLUSAO

Na etapa de elegibilidade foi realizada a leitura dos titulos, palavras-chave
(descritores) e, quando necessario, dos resumos com o objetivo de manter no portfélio
apenas os trabalhos alinhados ao tema da pesquisa. Nesta etapa foi identificado um

total de 249 artigos que nao tinham alinhamento ao tema da pesquisa.

A Figura 2 apresenta de maneira concisa todas as fases de implementagao do
modelo PRISMA.
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Figura 2 - Resultado das buscas nas bases de dados e filtragens dos artigos.

‘ IDENTIFICACAQ ‘

P

SCopuUs

~ - " P

ENGINEERING

‘ WEB OF SCIENCE ‘ VILLAGE
L (610} ) L Total: 334 ) N Total: 234 ) L Total: 42
\ Excluidos por serem duplicados
TOTAL: 153
SELECAQ
(282) i
Excluidos por nio atender aos critérios de selegio™
TOTAL: 175
*Artigos em Lingua Inglesa e dreas afins
‘ ELEGIBILIDADE ‘
Excluidos por ndo atender oos critérios de elegibilidade*®
TOTAL: 249
| *Leitura de Titulo, Palavras-Chaves e Resumos

‘ INCLUIDOS

PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO FINAL: 35

2.8.

Fonte: Autor (2023).

PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

O Quadro 2 destaca os 35 artigos que compdem o portfélio bibliografico da

pesquisa, resultado da metodologia PRISMA, apds realizar as etapas de selegao e

elegibilidade conforme fatores e critérios adotados.

Referéncia

Quadro 2 - Apresentacao dos artigos do

Temas abordados x

Vinculo com a pesquisa

Gerenciamento da cadeia

portfdlio bibliografico.

Citacao

Utilizados na
selecao prévia
das
dimensoes e
indicadores

E-FULFILLMENT AND de suprimentos especifica
Agatz et al. (2008) MULTI-CHANNEL em um ambiente de 737
DISTRIBUTION comércio eletrbnico
LOGISTICS SERVICE
PROVIDERS (LSPS) Avaliagao e selegao de
Alkhatib; Darlington; EVALUATION AND Provedores de Servigos 87
Nguyen (2015) SELECTION LITERATURE Logisticos
REVIEW AND FRAMEWORK
DEVELOPMENT
REAL-TIME DECISION
MAKING IN FIRST MILE AND Atributos de
Banyai (2018) LAST MILE LOGISTICS: competitividade do e- 86
HOW SMART SCHEDULING | commerce com foco em
AFFECTS ENERGY agdes sustentaveis
EFFICIENCY OF
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Utilizados na
selecao prévia

Temas abordados x

Referéncia Vi : Citacao das
inculo com a pesquisa di =
imensoes e
indicadores
HYPERCONNECTED
SUPPLY CHAIN SOLUTIONS
ONLINE RETAIL RETURNS E .
MANAGEMENT: strateglas_emergentes de
B(e;non, Cullen; INTEGRATION WITHIN AN geren~C|amento de 200
orst (2016) OMNI-CHANNEL devolugdes fjas vendas
DISTRIBUTION CONTEXT on-line
A SIMULATION-BASED Avaliagio de
COMPARISON OF TWO desempenho na
Bozer; Aldarondo GOODS-TOPERSON ~ .
(2018) ORDER separagao de. pedidos 56
PICKING SYSTEMS INAN | €™ uYm ".‘mb'T."te de
ONLINE RETAIL SETTING. varejo online
INDICADORES FOR Medicao de Desempenho
PERFORMANCE . para
MEASUREMENT OF E- | Varelistas multicanal,
Bressolles; Lang FULFILLMENT SYSTEMS IN combinando a analise da 20
(2020) MULTI-CHANNEL expectativa do cliente
RETAILING: AN (CE) com aspectos de
EXPLORATORY STUDY desempe"{‘E°P‘)’°°"°m'°°
IS OUTSOURCING THE
Bucovetchic Stanciu: BEST SOLUTION IN Impactos na avaliagédo de
Badea (’2019) ’ INCREASING desempenho logistico com 3
ORGANISATIONAL a terceirizagéo
PERFORMANCE?
FEASIBILITY OF
PERFORMANCE
MEASUREMENT SYSTEM | Medicao de desempenho
Chan; Qi (2003) FOR SUPPLY CHAIN: A na cadeia de 369
PROCESS-BASED suprimentos
APPROACH AND
MEASURES
EVALUATION OF THE CITY
De Carvalho; De LOGISTICS Medicao de desempenho
Araujo Kalid; PERFORMANCE THROUGH na cadeia de 7
Rodriguez (2019) | STRUCTURAL EQUATIONS suprimentos
MODEL
THE LOGISTICS BEHIND Processos de atendimento
De Koster (2002) THE ENTER CLICK logistico durante e apés a 62
compra on-line
ASIAN AND THIRD-PARTY
INTERNATIONAL
De Koster; WAREHOUSE Medicao de desempenho 92
Warffemius (2005) | OPERATIONS IN EUROPE: de Armazéns
A PERFORMANCE
COMPARISON
PROPOSED GREEN Indicadores de avaliagao
Ding; Ruan; Yang DEVELOPMENT de desempenho com 7
(2019) REPORTING FRAMEWORK

FOR ENTERPRISES FROM

foco na sustentabilidade




Referéncia

Temas abordados x
Vinculo com a pesquisa

Citacao
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Utilizados na
selecao prévia
das
dimensoes e
indicadores

A LIFE-CYCLE
PERSPECTIVE AND A
CASE STUDY IN CHINA
CONSTRUCTION OF Fatores de satisfagdo do
MOBILE E-COMMERCE cliente que utilizam a
Dong (2021) PLATFORM AND ANALYSIS logistica de comércio 10
OF ITS IMPACT ON E- eletrbnico por meio do uso
COMMERCE LOGISTICS de plataforma de e-
CUSTOMER SATISFACTION commerce movel.
Durand: Gonzalez- IMPACTS OF PROXIMITY Solugbes logisticas
Fé|il’.l (2012) DELIVERIES ON E- adotadas por varejistas 37
GROCERY TRIPS online
APPLIED E-COMMERCE Comércio eletronico e
Griffin (2018) METRICS FOR SMALL- TO | métricas de desempenho 11 X
MEDIUM-SIZED adotadas por pequenas e
ENTERPRISES médias empresas.
AN EMPIRICAL STUDY OF Medigo de desempenho
Gunawan; Ellis- THE UPTAKE OF de pequenas e médias
Chadwick; King PERFORMANCE empresas varejistas que 57 X
(2008) MEASUREMENT BY vendem produtjos on-line
INTERNET RETAILERS
NEW KEY PERFORMANCE | Indicadores de avaliagao
INDICATORS FOR A SMART | de desempenho logistico X
Hara et al. (2016) SUSTAINABLE CITY. com foco na 121
SUSTAINABILITY sustentabilidade
E-COMMERCE Medicdo de desempenho
WAREHOUSE LAYOUT de Armazéns com foco
Hu: OPTIMIZATION: = -
u; Chuang (2022) SYSTEMATIC LAYOUT na separagao de pedidos 3 X
GENETIC ALGORITHM
Hiibner; Holzapfel; DISTRIBUTION SYSTEMS IN Avalia_géq do_s sistemas X
Kuh,n (2016) ’ OMNI-CHANNEL de distribui¢ao para 289
RETAILING varejistas multicanal
Kapser; ACCEPTANCE OF
Ab delrahn’lan AUTONOMOUS DELIVERY | Medigao de desempenho 153 X
(2020) VEHICLES FOR LAST-MILE da ultima milha
DELIVERY IN GERMANY
DONGHYUN. com;ﬁ:iltti):itioasdiedo e-
Ki COMPETITIVENESS OF E .
im et al. (2021) COMMERCE FIRMS commerce considerando 7
THROUGH ESG LOGISTICS | _ 2SPectos ambientais,
sociais e de governanca.
ESTIMATING
Lamballais; Roy; PERFORMANCE IN A Medicao de desempenho 180
De Koster (2017) ROBOTIC MOBILE de Armazéns X
FULFILLMENT SYSTEM
REDUCING THE Indicadores de avaliagao
Marchant; Baker | ENVIRONMENTAL IMPACT de desempenho de 38
(2010) OF WAREHOUSING. armazéns com foco na X
GREEN LOGISTICS: sustentabilidade
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Utilizados na
selecao prévia
Citacao das

Temas abordados x

Referéncia o :
Vinculo com a pesquisa

dimensoes e
indicadores

IMPROVING THE

ENVIRONMENTAL
SUSTAINABILITY OF
LOGISTICS
ON THE IMPACT OF Atributos de
Montoya-Torres; COLLABORATIVE competitividade do e-
Mufioz-Villamizar; | STRATEGIES FOR GOODS | commerce considerando 144
Vega-Mejia (2016) DELIVERY IN CITY aspectos ambientais e
LOGISTICS sociais.
SPEED AND SALIENCE: Medigio de desempenho
Morgan (2004) PERFORMANCE na cadeia de 268
MEASUREMENT IN THE . X
SUPPLY CHAIN suprimentos

COST AND PERFORMANCE Otimizacao de custo e
OPTIMISATION IN THE desempenho na fase de

M“hareznag‘{'c etal. | TECHNOLOGICAL PHASE | entrega de encomendas 3
(2021) OF PARCEL DELIVERY — A | em ambiente de comércio
LITERATURE REVIEW eletrénico
DESIGN AND ANALYSIS OF | Sistemas sustentaveis de
Resat (2020) NOVEL HYBRID MULTI- entrega de ultima milha 12
OBJECTIVE OPTIMIZATION em areas urbanas
SUSTAINABLE LOGISTICS- | Indicadores de avaliagao
AN INTRODUCTION TO THE | de desempenho logistico
Roth etal. (2015) | ™ concEPT AND CASE com foco na 4 X
STUDIES FROM GERMANY sustentabilidade
A DECOMPOSITION
APPROACH FOR THE Avaliagdo de
Saetta et al. (2012) | PERFORMANCE ANALYSIS | Desempenho da Cadeia 22 X
OF A SERIAL MULTI- de Suprimentos
ECHELON SUPPLY CHAIN
INTERNAL

Avaliagao de

Soni; Kodali (2010) A;i%%’;ﬁ.ﬁ?fgﬁiﬁgﬁLy Deszmgenh.o da Cadeia 144 X
CHAIN PERFORMANCE e Suprimentos
E-FULFILLMENT: THE Gereg‘;'ir:s:i‘::e‘:j‘o‘;ade'a
Tarn et al. (2003) Sggggfﬁgﬁgﬁ especificas em um 124
REQUIREMENTS ambiente dF pomermo
eletrbnico
DISTRIBUTION
MULTICANAL: POURQUOI Estratégias de distribuicao
Vanheems (2009) LES CLIENTS MIXTES em um ambiente de 86
DOIVENT FAIRE L'OBJET comércio eletrdnico
D’'UNE ATTENTION
PARTICULIERE?
DEVELOPMENT OF A
DECISION SUPPORT Indicadores de avaliagao
Yazdani et al. FRAMEWORK FOR de desempenho logistico
(2020) SUSTAINABLE FREIGHT com foco na 43 X
TRANSPORT SYSTEM sustentabilidade
EVALUATION USING

ROUGH NUMBERS
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Utilizados na

selecdo prévia
Temas abordados x gaop

Referéncia das

Vinculo com a pesquisa . =
dimensoes e

indicadores
ON-LINE ORDER o
BATCHING AND g Ava"aga?‘ de
esempenno na
Znang etal. 2017) | wir ur TIPLE PICKERS: | SOPAragao de pedidos 74 )
A HYBRID ’ em um ambiente de
RULE-BASED ALGORITHM. varejo online
IMPLEMENTING E-
COMMERCE FROM Mudanga do papel da
Zennaro et al. LOGISTIC PERSPECTIVE: 'OSJSt:i‘;ﬁ‘eTt‘oiagsrﬁ ge "
(2022) LITERATURE REVIEW AND P e o
METHODOLOGICAL crescimento do comercio
FRAMEWORK eletrbnico

Fonte: Autor (2023).

O processo de revisao sistematica contou com a leitura do texto completo de
todos os artigos que compdem o portfolio bibliografico da pesquisa a fim de
estabelecer as dimensbes e determinar os indicadores para o modelo de MD de
armazéns atuantes em ambiente de e-commerce além de obter uma compreensao

completa e detalhada do conhecimento existente sobre o tema.

Ao realizar essa leitura em profundidade, foi possivel identificar que os modelos
de gestdo de armazéns envolvem varias dimensdes, medidas e indicadores que

podem ser usados para avaliar e melhorar o desempenho e a eficiéncia do armazém.

Dentre os 35 artigos contidos no Portfélio Bibliografico, 20 foram escolhidos e
selecionados com base em uma analise de relevancia em relagcao ao tema abordado
e sua pertinéncia ao foco deste estudo. Essa selecao nao foi feita aleatoriamente;
cada artigo escolhido incluiu a aplicagdo de modelos de medi¢cao de desempenho em

varias areas.

Limitar-se a esses 20 artigos revelou-se uma decisao estratégica, ja que
espelhou uma diversidade de abordagens e contextos, variando desde cadeias de
suprimentos complexas até pequenos varejistas online, criando assim uma viséo
equilibrada e completa das diferentes dimensdes do desempenho no setor de

comércio eletronico.

Esta selegc&o nao so situou o estudo dentro das tendéncias atuais e emergentes

da area, como também garantiu que o modelo de gestdao de armazém desenvolvido
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fosse versatil o suficiente para ser aplicado em uma ampla variedade de armazéns

dentro do ambiente do comércio eletrbnico.

O Quadro 2 destaca os 20 artigos do PB que serdo utilizados para realizar a
selegao prévia das dimensdes e indicadores de desempenho para o modelo de gestéo

de armazém que opera em ambiente de comércio eletrénico.

A revisao sistematica desse tipo permite uma sintese dos estudos existentes,
ajudando a estabelecer uma base sélida para a constru¢do do modelo de gestdo. Ao
analisar e comparar os resultados dos artigos, € possivel identificar as dimensdes-
chave que devem ser consideradas no modelo e determinar os indicadores relevantes

para cada uma delas.

Esse processo de revisdo sistematica aumenta a confiabilidade e a validade
dos resultados obtidos, pois se baseia em evidéncias encontradas na literatura
cientifica. Isso & especialmente importante quando se pretende desenvolver um
modelo de gestao aplicavel e eficaz para um armazém de operador logistico em um

ambiente de e-commerce.

2.9. INSTRUMENTO PARA LEGITIMACAO DE EXPERTS

A aplicagao de um instrumento de pesquisa com especialistas na area utilizou
como fonte de dados para definicdo das dimensdes e indicadores propostos no
modelo as informagdes obtidas por meio de pesquisa bibliografica e a legitimagao
ocorrera com o retorno da analise critica de gestores e especialistas com experiéncia

no tema.

Nesta pesquisa o método DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation
Laboratory) foi utilizado para modelar as dimensdes previamente definidas para o
modelo de medi¢cao de desempenho logistico de um armazém que opera em ambiente

de comércio eletrénico.

O método DEMATEL é baseado em uma matriz de avaliacao bidirecional, que
permite a representacédo de forma reflexiva entre um conjunto de variaveis. A matriz é
construida a partir de uma série de perguntas direcionadas a especialistas no assunto,

que avaliam o grau de influéncia das variaveis sobre si mesmas e umas sobre as
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outras. As respostas séo entao utilizadas para construir um grafico de rede que mostra

as relagbes causais entre as variaveis (Torbacki; Kijewska, 2019).

Em relag&o aos indicadores, a legitimagao sera realizada com a utilizagao do
método LAWSHE. O método LAWSHE é uma técnica de validacdo de conteudo
utilizada para avaliar a validade de um instrumento de medigdo. Trata-se de
apresentar os itens do instrumento a um grupo de especialistas na area de estudo e
pedir que eles avaliem os aspectos de contraste, clareza e qualidade técnica de cada

item em relagdo ao construto que se pretende meditar (Wilson; Pan; Schumsky, 2012).

Para aplicar o LAWSHE, é necessario reunir um grupo de especialistas no
assunto em questao, que podem ser investigadores, profissionais ou académicos da
area. Esses especialistas sdo convidados a avaliar cada item do instrumento de
medicdo em relacdo a sua clareza e qualidade técnica, utilizando uma escala de
avaliacao padronizada (Ayre; Scally, 2014). O método ajuda a garantir que o
instrumento de medicao seja valido e confiavel para medir a construgao em questéo,
0 que é essencial para garantir a qualidade dos resultados da pesquisa (Wilson; Pan;
Schumsky, 2012).

2.10. METODO DEMATEL

O Método DEMATEL ¢é uma técnica de analise de tomada de decisédo que tem
por objetivo analisar a inter-relagao entre os elementos que compdem um determinado
problema. Essa técnica se baseia nas percep¢des dos individuos e € usado para
identificar hierarquia e as relagdes causais diretas e indiretas entre critérios. Vale
ressaltar que o Método DEMATEL é uma técnica que vem sendo constantemente
aprimorada e adaptada para diferentes areas de aplicagdo, o que evidencia a sua

importancia e reforgo no contexto da tomada de decisdo empresarial (Si et al., 2018).

O método DEMATEL ajuda a entender as relagdes de causa e efeito entre
variaveis. Ele é baseado em uma matriz bidirecional que permite a representagao
reflexiva entre um conjunto de variaveis, ou seja, as variaveis sao avaliadas nao
apenas em relacdo a outras variaveis, mas também em relagdo a si mesmas
(Torbacki; Kijewska, 2019).
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Uma das principais vantagens do método DEMATEL é a sua capacidade de
avaliar a interdependéncia entre as variaveis, o que permite a identificagcao de fatores
criticos e a elaboragao de estratégias mais eficazes para a tomada de decisdes. Além
disso, o método é flexivel o suficiente para permitir a inclusdo de critérios qualitativos

e quantitativos em sua analise (Si et al., 2018).

A seguir estdo os passos para aplicar o método DEMATEL (Si et al., 2018;
Torbacki; Kijewska, 2019):

Passo 1: definir claramente o problema que vocé esta tentando resolver. Nesta
pesquisa o método sera utilizado para modelar as dimensdes previamente definidas
para o modelo de avaliacdo de desempenho logistico de um armazém que opera em

ambiente de comércio eletrbénico.

Passo 2: aplicar com os especialistas selecionados uma pesquisa a fim de
realizar uma comparacgao entre as dimensdes de modo que o efeito de uma dimensao
sobre outra ndo deve ser necessariamente reverso. O método de responder as
perguntas e o padrdo de pontuagdo sera na forma de 0 (sem influéncia) até 4
(altissima influéncia), conforme Quadro 3, possibilitando criar uma Matriz de Influéncia
Cruzada (MIC), de acordo com o Quadro 4. Na MIC, os elementos sao listados nas
linhas e nas colunas. Em seguida, preencha a matriz com valores que representam a

influéncia que um elemento exerce sobre outro.

Quadro 3 - Padrao de pontuacéo.

Pontuacio Definigao
0 Sem influéncia

1 Baixa Influéncia
2 Média Influéncia
3 Alta Influéncia
4 Altissima Influéncia
Fonte: Autor (2023).
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Quadro 4 - Matriz de relagao entre dimensdes.

1. 2. Servigo | 3. 4. mensuragdo | 5. 6. 7.
Custo ao cliente produtividade de ativos Qualidade | Sustentabilidade | Pessoas

. Custo

. Servico ao cliente

. produtividade

. mensuracgao de ativos

. Qualidade

. Sustentabilidade

N[O |0~ (WIN|(—~

. Pessoas

Fonte: Autor (2023).

Passo 3: Calcular a matriz de relagao direta geral por meio da média aritmética
das respostas fornecidas pelos especialistas na matriz de comparacdo das

dimensoes.

Passo 4: Calcular a matriz normalizada, verificando o somatoério de cada uma
das linhas da matriz encontrada no passo 3 e realizar a divisdo de cada uma das
células da referida matriz pelo valor encontrado, formando uma matriz quadrada com

elementos de 0 a 1.

Passo 5: Construir a matriz T de relagéo Total (T = [tijjn x n), somando os efeitos

diretos e indiretos, usando a equacgao:
T=X+X2+X3+.... Xh=X(I-X) -1,
Onde h — «, Xh =[0]n x n e | representa a matriz identidade.

Passo 6: Realizar o somatério das linhas e das colunas da matriz T de relacéo
total para encontrar dois vetores D e R, respectivamente. Esses vetores representam

o valor total que um fator exerce sobre os outros.

Passo 7: Calcular os valores de relagcdo de importancia (D+R) e a influéncia

causa e efeito (D-R).

Passo 8: Construir o diagrama de causa e efeito, utilizando os valores da média
e do desvio padrao dos valores da matriz T de relagéo total. A soma das medidas
define o valor do Threshold. Todos os valores iguais ou superiores ao Threshold
constantes na matriz T de relacao total representam as relagdes do diagrama de causa

e efeito.

No entanto, o DEMATEL também tem alguns limites, como a necessidade de
especialistas no assunto para a coleta de dados, o que pode tornar o processo

demorado e caro. Além disso, o método pode ser influenciado por viés de confirmacao,
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em que os especialistas tendem a confirmar suas préprias hipoteses em vez de

fornecer respostas objetivas (Si et al., 2018).

Apesar de suas restricbes, o método DEMATEL é amplamente utilizado em
todo o mundo e tem demonstrado ser uma ferramenta eficaz para a tomada de
decisbes em uma ampla variedade de setores. Ele pode ser aplicado em muitas areas
diferentes e pode ajudar a melhorar a eficacia e a eficiéncia das decisées tomadas (Si
et al., 2018).

2.11. METODO LAWSHE

Como dito anteriormente, o método LAWSHE consiste em apresentar os itens
do instrumento a um grupo de especialistas na area de estudo e pedir que eles avaliem
os aspectos de relevancia, clareza e qualidade técnica de cada item em relagdo ao

construto que se pretende medir (Wilson; Pan; Schumsky, 2012).

O método Lawshe € uma técnica de baixo custo e relativamente facil de aplicar.
Ele pode ser utilizado em diferentes areas de estudo, como saude, educacéo,
psicologia, entre outras. Uma das vantagens do método Lawshe é que ele permite a
participacdo de varios especialistas na avaliacdo dos itens do instrumento, o que

aumenta a validade do processo de avaliagao (Wilson; Pan; Schumsky, 2012).

O método Lawshe € uma das técnicas mais comumente usadas para avaliar a
validade de contetdo de instrumentos de medicdo. E uma técnica simples e facil de
usar, mas requer cuidado e atengao para garantir que os resultados sejam esperados
e validos (Ayre; Scally, 2014). Cada especialista deve avaliar cada item com base em
uma escala Likert de trés pontos: "essencial", "importante, mas ndo essencial" ou "ndo
importante". Apds, as respostas sdo agrupadas como essenciais ou nao essenciais
(Ayre; Scally, 2014).

A concordancia entre os especialistas é continuada por meio do CVR (Content
Validity Ratio), que € a proporcao de especialistas que consideram um item como

relevante. O CVR é calculado utilizando a seguinte férmula:
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CVR=| Ne-N
2

N

2
Onde Ne e N sao respectivamente o numero de especialistas que avaliaram a questao

como "essencial" e o numero total de especialistas que avaliaram a questéo.

O resultado do CVR indica o grau de concordancia entre os especialistas sobre
a importancia da questao para avaliar o construto. Quanto maior o valor do CVR, maior
a validade de conteudo da questdo. O CVR pode variar de -1 a +1 e quanto mais

préximo de 1, maior € a validade de conteudo do instrumento (Ayre; Scally, 2014).

Para um dado questionario, se mais da metade dos respondentes percebem o
critério como “essencial” o CVR calculado é positivo. Ja no caso do CVR ser igual a
zero indica que metade dos especialistas julgaram o critério como “essencial”’ e a outra

metade n&o (Lawshe, 1975).

Para validacdo e exclusdo de itens em um questionario, sdo utilizados os
seguintes parametros: valores CVR abaixo do valor critico (CVR critico) podem ser
excluidos da composicao final, valores acima do CVR critico sdo mantidos (Ayre;

Scally, 2014).

A Tabela 1 apresenta os valores de CVR critico propostos por Ayre e Scally

(2014), para um minimo de 5 e maximo de 25 especialistas.

Tabela 1 - Valores de CRV Ciritico.

Quantidade de CVR critico
especialistas

5 1

6 1

7 1

8 0,750
9 0,778
10 0,8
11 0,636
12 0,667
13 0,538
14 0,571
15 0,600
16 0,500
17 0,529
18 0,444
19 0,474
20 0,500
21 0,429
22 0,455
23 0,391
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Quantidade de CVR critico
especialistas
24 0,417
25 0,440

Fonte: Adaptado Ayre e Scally (2014).

Uma das principais vantagens do método Lawshe € que ele permite que o
pesquisador avalie a validade do conteudo de um instrumento antes de aplica-lo em
um estudo, oferecendo a possibilidade de resultados imprecisos ou invalidos (Wilson;
Pan; Schumsky, 2012).

O método Lawshe é uma técnica estatistica util para avaliar a validade do
conteudo de um instrumento de pesquisa. Ele permite a participacédo de varios
especialistas na avaliagao dos itens do instrumento e é util para garantir a validade do
conteudo dos instrumentos. A Figura 3 apresenta de forma resumida as etapas do

método Lawshe:

Figura 3 - Etapas Método LAWSHE.

~ 2. Avaliagao .
1. For_mu_lagao dos 3. Ca_lculo 4. Comparagao 5. Selecéao
dos critérios ou ey quantidade
itens que serao especialitas itens com o valor de dos
avaliados quanto a sua essenciais corte critérios/itens
importancia

Fonte: Adaptado Ayre e Scally (2014).

2.12. PERFIL DOS ESPECIALISTAS

A selecao dos especialistas para o estudo levou em consideragao a rede de
contatos do pesquisador, tanto no meio académico quanto empresarial. Embora todos
0os especialistas atuem no Brasil, alguns deles possuem experiéncia em projetos

internacionais. O Quadro 5 destaca o perfil dos 18 experts participantes do estudo.
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Quadro 5 - Analise do perfil dos especialistas.

Especialistas

Perfil dos Especialistas

1

Mestre em Logistica e pesquisador na area de comércio eletronico. E reconhecido
internacionalmente por suas contribuicbes no campo da gestdo de cadeias de
suprimentos e possui experiéncia em operacdes de armazéns em ambientes digitais.

Professor de Engenharia de Produgao e Logistica. O especialista € conhecido por
sua pesquisa em otimizagdo de processos logisticos e andlise de dados. Ele traz
consigo uma gama de conhecimentos sobre as métricas-chave necessarias para
medir o desempenho de um armazém.

Especialista em Tecnologia da informacgao aplicada a Logistica. Possui experiéncia
em desenvolvimento de sistemas de informagao para gerenciamento de armazéns e
tem conhecimento sobre as ferramentas necessarias para medir e rastrear o
desempenho operacional em um ambiente de comércio eletrénico.

Consultor em logistica e supply chain. Possui experiéncia em projetos de otimizagao
de armazéns e é especializado em identificar gargalos e areas de melhoria em
operagdes logisticas. Ele traz consigo uma perspectiva pratica e orientada para
resultados.

5até 10

Gerentes de operagbes em armazém de comércio eletrbnico. Possuem
conhecimento sobre os desafios operacionais enfrentados pelos armazéns em
ambientes digitais.

11

Especialista em Comércio Eletrbnico e Logistica. Atua como supervisor de
operagdes em armazem que atua em ambiente de comércio eletrdnico.

12

Especialista em Automacgao de Armazéns. Atua como coordenador de operagdes em
armazém que atua em ambiente de comércio eletrbnico.

13

Pesquisador em logistica e cadeia de suprimentos. Com grande experiéncia em
otimizagao de operagoes.

14

Especialista em Tecnologia da Informacdo e Sistemas de Gestdo. Possui
experiéncia em solugdes de Tl para empresas de comércio eletrénico.

15

Mestre em Design de Processos e Melhoria Continua. Possui experiéncia em
mapeamento de fluxo de valor e identificacdo de gargalos operacionais.

16 até 18

Supervisores de operagbes em armazém que atuam em ambiente de comércio
eletrénico.

Fonte: Autor (2023)

A diversidade de setores de atuagao dos especialistas enriquece a pesquisa,

pois permite uma visdo abrangente e variada sobre as dimensdes e indicadores de

desempenho no contexto de armazéns que operam em ambiente de comércio

eletrénico.
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3. FUNDAMENTAGAO TEORICA

A fundamentacido tedrica abordada neste estudo explora as definicdes e
conceitos relacionados ao desempenho, incluindo o processo de medicdo e os
indicadores logisticos. Além disso, discute a avaliacdo de desempenho no contexto
dos tipos de operadores logisticos e suas influéncias no e-commerce. O estudo
também destaca as vantagens de uma logistica de e-commerce bem executada,
considerando suas exigéncias e as estratégias de marketing associadas, bem como

questdes relevantes como a automatizacéo e a terceirizagao.

O referencial tedrico inclui informagdes sobre a caracterizagdo de armazéns em

ambiente de comércio eletrénico, bem como as operagdes de e-fulfillment.

3.1. MENSURACAO DO DESEMPENHO

O desempenho é um conceito amplo que pode ser abordado e definido de
varias maneiras, dependendo do contexto em que é utilizado. Na literatura, existem
diversas definicbes e abordagens relacionadas ao desempenho, que variam de
acordo com a area de estudo ou aplicacao especifica. Esta seg¢ao busca analisar os
conceitos relacionados ao desempenho e caracterizar seus diferentes significados. Na
primeira parte dessa sec¢ao, as definicbes e abordagens do desempenho na literatura
sdo discutidas. Na segunda parte, € enfatizado um aspecto especifico do sistema de
gerenciamento de desempenho: os indicadores. E para finalizar a secéo, analisa-se

os principais modelos de medicdo de desempenho identificados na literatura.

3.1.1 Desempenho: conceitos e definicoes

O termo desempenho possui uma variedade de significados e perspectivas na
literatura. Ele pode ser interpretado de varias maneiras, cada uma refletindo uma

dimensao ou aspecto especifico do seu entendimento.

Bourne et al. (2000) destaca que a definigdo ampla e universal do desempenho

envolve multiplos critérios e esta relacionada a extensdo da nogéo de eficiéncia ao
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tripé "eficiéncia - eficacia - efetividade" e a evolugdo da relagdo entre o sistema
industrial e seu ambiente. Nessa perspectiva, o desempenho & caracterizado como

uma busca conjunta pelos seguintes aspectos:

i) Eficiéncia do sistema estendida as atividades periféricas para a produgéao:
implica que o desempenho nao se limita apenas as operag¢des centrais do sistema,
mas também se estende as atividades periféricas que podem afetar a eficiéncia geral.
Isso inclui a otimizagdo dos processos, recursos e fluxos de trabalho em todas as

areas relacionadas a producéo;

i) Eficacia dos processos implementados: refere-se a capacidade dos
processos implementados para atingir os resultados desejados. Envolve a adequacgao
e a efetividade das atividades realizadas para alcangar os objetivos estabelecidos. O
desempenho é avaliado com base na eficacia dos processos e na sua contribuicdo

para os resultados finais;

iii) Efetividade dos objetivos e sua relevancia em relagdo aos meios disponiveis:
esta relacionada a relevancia e ao impacto dos objetivos estabelecidos em relagéo
aos recursos e meios disponiveis. Envolve a avaliagao da coeréncia e do valor dos
objetivos em relagdo ao contexto em que sdo buscados. O desempenho € avaliado
com base na efetividade dos objetivos, considerando a viabilidade e a contribuigao

para o sucesso global do sistema.

Essa abordagem ampla do desempenho reconhece a importancia de
considerar ndo apenas a eficiéncia operacional, mas também a eficacia dos processos
e a efetividade dos objetivos em relagdo ao contexto mais amplo. Ela busca uma viséo
integrada e holistica do desempenho, levando em conta as interacdes e as influéncias
mutuas entre o sistema e seu ambiente. Isso implica em buscar uma harmonia entre
os aspectos internos e externos do sistema, a fim de alcangar resultados significativos

e relevantes (Bourne et al., 2000).

Para Folan e Browne (2005) o uso do termo "desempenho" por si s6 pode, de
fato, implicar um progresso positivo ou um avango satisfatorio. Nesse sentido, o
desempenho pode ser entendido como um indicador de conquista ou sucesso. Por
exemplo, quando se diz que uma empresa € bem-sucedida, isso reflete o fato de que
seu desempenho esta progredindo de forma satisfatoria. e sugere que esta atingindo
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niveis favoraveis e que a empresa esta alcangando resultados positivos em relagao

aos seus objetivos.

Essa particularidade enfatiza o aspecto qualitativo do desempenho,
destacando a realizagdo, o progresso e o sucesso obtidos. E uma forma de
reconhecer que o desempenho esta em consonancia com as expectativas e que os

resultados estdo sendo alcangados de maneira satisfatéria (Folan; Browne, 2005).

No contexto empresarial, 0 uso do termo "desempenho" sem qualificadores
especificos pode implicar uma visdo geral de sucesso ou progresso positivo. No
entanto, é importante notar que o desempenho pode ser avaliado e medido de varias
maneiras, utilizando-se indicadores especificos e critérios relevantes para a area de

atuacao da organizagéao (Jelinkova; Striteska, 2015).

O desempenho pode ser entendido como a soma de todos 0s processos e
atividades que ocorrem no presente e que sao essenciais para alcangar o sucesso
futuro de uma organizacao. Esses processos e atividades devem ser conduzidos de

forma eficaz e eficiente (Lebas; Euske, 2002).

Ao considerar tanto a eficacia quanto a eficiéncia, os gestores podem tomar
agdes apropriadas no presente para orientar a organizagdo em direcédo a um futuro
bem-sucedido. Isso implica em identificar e implementar estratégias, definir metas e
objetivos claros, estabelecer processos eficientes, gerenciar recursos de forma eficaz,
monitorar o desempenho e realizar ajustes necessarios ao longo do tempo (Lebas;
Euske, 2002).

A busca por um desempenho adequado visa criar uma base sélida para o
sucesso futuro da organizagado. Ao adotar uma abordagem equilibrada entre eficacia
e eficiéncia, os gestores podem tomar as acbes apropriadas para aumentar o
desempenho organizacional e contribuir com sua sustentabilidade e competitividade
(Bourne et al., 2000).
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3.1.2 Processo de medigao de desempenho

Para Lima et al. (2013), o objetivo do processo de medigdo do desempenho é
promover a melhoria continua da organizagdo. A medigdo do desempenho permite
obter dados e informacbes relevantes sobre o desempenho dos processos e
atividades, fornecendo uma base solida para a identificagdo de areas de melhoria e

oportunidades de otimizagéo.

A nocédo de melhoria de desempenho engloba dois conceitos distintos: a

medicao e a avaliacao de desempenho (Nudurupati et al., 2011; Folan; Browne, 2005).

A medicao de desempenho refere-se a coleta e analise de dados quantitativos
e qualitativos para obter informagdes sobre o desempenho dos processos. Isso
envolve a definicido de medidas relevantes, a coleta de dados precisos, a utilizagao
de ferramentas e técnicas apropriadas para analise e interpretagdo dos dados, além
da apresentacao dos resultados de maneira clara e compreensivel (Nudurupati et al.,
2011).

No tocante a avaliagdo de desempenho, de acordo com Nudurupati et al.
(2011), vai além da medicao e envolve a andlise e interpretacéo dos resultados obtidos
por meio da medicado. Nesse estagio, os dados sdao comparados com metas e padrées
predefinidos ou melhores praticas. A avaliacdo do desempenho permite identificar
lacunas entre o desempenho atual e o desempenho desejado, bem como identificar

areas de melhoria e oportunidades de otimizagao.

Nos ultimos anos, as empresas tém dado cada vez mais importancia aos seus
sistemas de medicdo de desempenho. Com o avancgo da tecnologia e o acesso a
ferramentas e sistemas mais sofisticados, as organizagées tém aprimorado suas
capacidades de medicao de desempenho. Isso permite coletar dados de maneira mais
precisa, automatizada e em tempo real, bem como analisar e apresentar os resultados

de forma mais eficiente (Lima et al., 2013).

A disponibilidade de sistemas de medicdo de desempenho mais avancados
oferece as empresas maior visibilidade e compreensdo do seu desempenho,
facilitando a identificagao de areas de melhoria e a implementacao de agdes corretivas
e estratégias de aprimoramento (Jelinkova; Striteska, 2015).
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A medicdo e avaliagdo de desempenho sdo componentes essenciais do
processo de melhoria continua. A capacidade de medir e avaliar o desempenho dos
processos de maneira precisa e abrangente fornece as organizagdes insights para
aprimorar suas operagdes, alcangar melhores resultados e se manter competitivas no

mercado.

3.1.3 Indicadores de desempenho

Um indicador € uma medida que quantifica ou qualifica um resultado obtido em
relacdo a um alvo ou objetivo preestabelecido. Ele fornece uma métrica tangivel para
avaliar o desempenho de uma organizagao, processo, atividade ou individuo (Rua,
2004).

Para Badawy et al. (2016), os indicadores sao ferramentas importantes no
contexto do gerenciamento organizacional, pois permitem acompanhar e avaliar o
progresso em diregdo aos objetivos estabelecidos. Eles fornecem uma maneira de

medir e monitorar o desempenho em termos mensuraveis e objetivos.

Um indicador pode ser expresso por meio de valores numéricos, proporgdes,

taxas, percentagens, indices, entre outros formatos (Rua, 2004).

Sari (2015) destaca que ao estabelecer indicadores de desempenho é
importante definir metas ou objetivos especificos a serem alcangados. Essas metas
podem ser baseadas em referéncias internas da organizagdo, em comparagédo com
periodos anteriores, dentre outros. Dessa forma, os indicadores permitem
acompanhar o progresso em direcao a essas metas e identificar eventuais desvios ou

oportunidades de melhoria.

Os indicadores de desempenho devem ser relevantes, significativos,
mensuraveis, alcancaveis, relevantes no tempo e alinhados aos objetivos estratégicos
da organizagdo. Além disso, € importante revisar e atualizar periodicamente os
indicadores de acordo com as mudangas nas metas e necessidades da organizagao
(Rua, 2004).
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Badawy et al. (2016) propéem quatro categorias de indicadores de
desempenho, como uma das diversas abordagens para classificar diferentes tipos de

indicadores:

a) Indicadores-chave de resultados (KRIs): usados para medir os resultados
alcangados em relagao aos fatores criticos de sucesso. Eles fornecem uma visao geral
do desempenho em areas-chave que sdo consideradas essenciais para atingir os

objetivos estratégicos de uma organizagao.

b) Indicadores de resultado (RIs): medem o que foi realizado ou alcangado em
termos de metas e objetivos especificos. Eles fornecem informagdes sobre os

resultados tangiveis obtidos em relacéo as atividades ou processos realizados.

c) Indicadores de desempenho (Pls): usados para avaliar o desempenho atual
em relacdo a metas e padrdes pré-definidos. Eles fornecem informagdes sobre como
uma atividade ou processo esta sendo executado e permitem que sejam feitas

comparagdes ao longo do tempo ou em relagdo a benchmarks.

d) Indicadores-chave de desempenho (KPIs): indicadores especificos para a
melhoria do desempenho. Eles fornecem informacdes sobre as areas em que a
organizagdo deve se concentrar para aumentar seu desempenho. Os KPIs s&o
selecionados com base em sua relevancia estratégica e capacidade de impulsionar o

sucesso organizacional.

Ao avaliar os indicadores de desempenho, é importante considerar o contexto
em que eles estdo sendo medidos, levando em conta as caracteristicas do sistema,
as condicbes operacionais e as restricoes especificas. Além disso, a analise dos
indicadores de desempenho deve ser feita de forma continua e periddica, permitindo
a identificagao de tendéncias, pontos fortes e areas que requerem melhorias (Badawy
etal., 2016).

Os indicadores de desempenho sao ferramentas valiosas para medir e avaliar
0 progresso e a eficacia de um processo ou atividade em relagdo aos objetivos
estabelecidos. Eles permitem uma avaliagdo objetiva do desempenho e fornecem

informacdes importantes para a tomada de decisdes e aprimoramento continuo.
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3.1.4 Medida de desempenho x indicador de desempenho

Uma medida de desempenho € uma avaliagao quantitativa direta de um atributo
especifico, tais como tempo de ciclo, custo de produg¢ao ou defeitos por unidade. Sao,
essencialmente, dados brutos obtidos de um sistema de produgdo. Um indicador de
desempenho é uma representagao que combina uma ou varias medidas para fornecer
uma visdo mais holistica de uma situacdo ou condi¢cdo. Os indicadores muitas vezes
sdo o resultado de férmulas que levam em consideragao varias medidas (Bourne et
al., 2000).

A distingdo entre medidas e indicadores € especialmente relevante para a
medicdo do desempenho, qualidade e eficiéncia dos processos. As medidas sao
frequentemente obtidas por meio de registros manuais ou sistemas de monitoramento.
Embora medidas sejam imediatamente uteis para diagnosticos pontuais e agdes
corretivas rapidas, os indicadores fornecem uma visao agregada que pode ser mais
relevante para uma tomada de decisdo estratégica (Nudurupati et al., 2011; Folan;
Browne, 2005).

Medidas e indicadores tém aplicagdes diferentes, mas complementares. As
medidas fornecem informacdes mais detalhadas, que sédo fundamentais para o
controle operacional e agdes corretivas, enquanto os indicadores oferecem uma visao
mais ampla, muitas vezes essencial para direcionamento estratégico e planejamento.
A escolha entre medidas e indicadores deve, portanto, ser orientada pela demanda

especifica de informacao.

3.1.5 Indicadores de desempenho logistico

A utilizacdo de indicadores nas empresas permite obter a informacgao
necessaria sobre o real estado das areas de decisdo que afetam o desempenho de
uma empresa. Um indicador € uma representacao quantitativa, verificavel, na qual sao
registradas, processadas e apresentadas as informagdes necessarias para medir o

avancgo ou recuo de um determinado objetivo.
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Dong (2021) explica que a utilizacdo de indicadores e gestdo de desempenho
dentro de uma empresa do setor logistico consiste em estabelecer um conjunto de
objetivos e estratégias, definir métricas, quantificar, analisar, avaliar e atuar. Além
disso, destaca-se que os indicadores devem permitir a mensuragcdo quantitativa das
atividades para que se tenha a possibilidade de analisar quais aspectos devem ser

abordados para melhorar um processo.

Levando em consideracdo o exposto, pode-se propor indicadores para
mensurar a operagao dos operadores logisticos, apurar as deficiéncias que estédo
sendo apresentadas e poder tomar decisdes assertivas para a empresa a fim de

melhorar sua competitividade.

A monitorizagdo, a medicdo e o controle do funcionamento de uma empresa
permitem identificar as areas problematicas e realizar acdes corretivas para melhorar
o seu desempenho geral. Os indicadores podem contribuir para a obtencao de
vantagens competitivas e, para isso, deve-se selecionar o tipo de indicadores a serem

implementados e com que finalidade (Tang et al., 2022).

Neste sentido, e tendo em conta que existem variaveis externas nas empresas
de transporte de mercadorias que afetam o seu desempenho (congestionamento do
trafego, restricbes a circulagdo em determinadas rotas, etc.), torna-se necessario
recorrer a indicadores que permitam a tomada de decisdes em diferentes niveis da

organizagao (Dong, 2021).

A formulagdo de um indicador deve estar associada a monitorizagédo de um
objetivo, de forma a que o indicador permita conhecer o sucesso ou insucesso do
objetivo a avaliar, o seu progresso ou atraso e indique as causas que permitem ou
impedem o alcance do objetivo, identificando a¢des para corrigi-los. Nesse viés, faz-
se tao importante a existéncia de modelos para a medicdo do desempenho da cadeia

de suprimentos (Kim et al., 2021).

Em concordancia aos autores mencionados, ter acesso a indicadores de
desempenho logistico € essencial para empresas de qualquer porte e segmento e nao
€ diferente para o e-commerce. Sem eles, é dificil avaliar se a cadeia de suprimentos
esta funcionando corretamente ou nao e, além disso, entender quais sdo os pontos
fortes e fracos do processo de distribuicdo. As métricas escolhidas ajudam a avaliar o

funcionamento da empresa e a forma como o trabalho esta afetando a satisfagao do
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cliente. Eles podem ajudar a entender se a entrega esta no prazo e se 0 processo

gera lucro, por exemplo.

Conceitualmente os indicadores de desempenho logistico s&o métricas
quantitativas que auxiliam na avaliagdo dos processos de distribuicdo de uma
empresa. Por meio deles, é possivel avaliar fatores como o fluxo de trabalho, o nivel
de armazenamento, a velocidade de entrega, alteragbes e descartes, entre outros
fatores (Tang et al., 2022).

3.1.6 Avaliagcao de desempenho

A principal diferenca entre a medicdo de desempenho e a avaliagao de
desempenho reside nos objetivos e no escopo das duas praticas (Nudurupati et al.,
2011).

A medi¢ao de desempenho envolve o processo de coletar, analisar e interpretar
dados quantitativos e qualitativos para determinar o desempenho de uma
organizagao, departamento, equipe ou individuo em relagdo a metas, indicadores ou
padrées predefinidos. A medicdo de desempenho geralmente é voltada para a
obtencao de informacgdes objetivas sobre o desempenho atual, identificando lacunas
entre os resultados obtidos e os resultados esperados, possibilitando a tomada de

decisdes informadas para melhorar o desempenho (Nudurupati et al., 2011).

A avaliagdo de desempenho, por outro lado, € um processo mais abrangente
que envolve uma analise mais completa e subjetiva do desempenho de um individuo
ou grupo de trabalho. Geralmente, é realizado com o objetivo de fornecer feedback,

identificar pontos fortes e areas de melhoria. (Nudurupati et al., 2011).

Ressalta-se que a importancia da avaliagdo de desempenho em logistica é o
que permitira conhecer o bom ou mau andamento dos processos logisticos em cada
uma de suas fases que se esta realizando. Ou seja, € uma forma objetiva e
quantificavel de saber se os processos logisticos que estdo sendo desenvolvidos séo
tdo bons quanto poderiam ser ou se, ao contrario, existem erros que devem ser

corrigidos (Silva; Freitas, 2019).
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A avaliagdo de desempenho no setor de logistica consiste em medir o
desempenho dos processos ao longo da cadeia de suprimentos. Essa medi¢ao pode
ser feita como um todo ou por partes especificas de cada uma das fases. Para isso, é
necessario estabelecer indicadores especificos. Ou seja, alguns indicadores-chave de
desempenho que permitem obter dados especificos, objetivos e quantificaveis que,
quando comparados com outras métricas, permitem conhecer o grau de desempenho

do elemento que avaliamos.

A importancia da avaliacdo de desempenho reside no fato de permitir conhecer
o grau de desempenho do processo avaliado. Dito de outra forma, tal condugao
permitira saber se o processo esta sendo executado de forma otimizada e de acordo
com a maxima eficiéncia possivel ou se, ao contrario, o desenvolvimento do processo
ainda é suscetivel de ser modificado ou redesenhado para ser ainda mais eficiente
(Neto et al., 2019).

Ha outros beneficios que a aplicacdo de métodos de avaliagdo de desempenho
traz; permitindo conhecer o grau de vantagem competitiva em relagéo a concorréncia,
além de economizar os recursos disponiveis sem afetar a qualidade do servigo

prestado, garantindo, assim, satisfagéo ao cliente.

Uma vez destacada a importancia da avaliagdo de desempenho, cabe
perguntar como realiza-la. Isso é executado em varias fases que, a medida que
avangam, permitem melhorar o grau de conhecimento e informagao que se tem sobre

o determinado elemento avaliado.

Para se identificar corretamente o processo, o primeiro passo deve ser definir
0 processo ou a parte dele a ser avaliado. Desta forma, ndo havera problemas de
cruzamento de informacdes ou elementos externos que possam influenciar o processo

€ nao sejam avaliados (Gomes de Miranda, 2022).

E preciso definir, ainda, os indicadores que serdo utilizados na avaliacdo de
desempenho. Esses indicadores devem ser mantidos ao longo de todo o processo,
pois sao eles que nos darao os dados especificos que permitirdo a avaliagéo objetiva
do desempenho. Os indicadores devem ser adaptados a cada tipo de processo
avaliado, a exemplo do processo de transporte, do processo de expedicdo, da
satisfacao do cliente, dentre outros fatores (Marks; Griebeler, 2012).
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Gu, Goetschalckx e McGinnis (2010) afirmam que a avaliagao de desempenho
€ relevante tanto para o dia a dia operacional quanto a gestdo estratégica de um
armazém, ao oferecer uma visdo sobre o desempenho atual e identificar gargalos e

possiveis oportunidades de melhorias.

Uma vez definidos o objeto de avaliagdo e os indicadores que serao utilizados,
€ hora de coletar os dados. Quanto mais dados puderem ser coletados, melhor sera,
pois podem ser rastreados posteriormente se alguns deles ndo atenderem aos
objetivos da avaliagdo. Quanto a sele¢cdo dos dados obtidos, procede-se a selegéo

dos dados que séo relevantes para a avaliagao (Da Silva et al., 2023).

Na fase de andlise dos dados e comparagdo, os dados obtidos séao
cuidadosamente analisados e comparados com as outras métricas e dados

disponiveis. Desta forma, sdo obtidos os resultados da avaliagdo de desempenho.

Cabe ainda salientar a importancia desse processo que culminara na tomada
de decisédo, visto que, diante dos resultados obtidos, avalia-se se € necessaria uma
mudanga no desenvolvimento do processo avaliado ou se, ao contrario, ele
permanece nas mesmas condicdes em que foi desenvolvido até o momento. Nesse
ponto, sera analisado se os resultados séo suficientemente eficientes ou se precisam

de mudancgas substanciais para serem melhorados (Dong, 2021).

3.2 RELACAO DO OPERADOR LOGISTICO COM ARMAZENS EM AMBIENTE
DE COMERCIO ELETRONICO

Os operadores logisticos desempenham papel fundamental na cadeia de
suprimentos do comércio eletrénico. Ao facilitar a entrega eficiente de produtos, eles
contribuem para a satisfagcao do cliente e para a eficiéncia operacional da empresa
(Christopher, 2016).

A logistica de e-commerce requer flexibilidade e capacidade para lidar com
altos volumes de pedidos, além de ser capaz de processar retornos de maneira
eficiente. Os operadores logisticos tém sido fundamentais para atender a essas
demandas, oferecendo solugdes eficientes e personalizadas para as empresas de e-
commerce (Heskett, 2019).
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O papel dos armazéns tem sido reinventado no ambiente do comércio
eletrénico. Antes vistos apenas como locais para armazenar estoques, os armazéns
agora sao centros de distribuigdo altamente automatizados, que facilitam a coleta,
embalagem e envio de produtos para os consumidores (Rushton; Croucher; Baker,
2010). Com o crescimento do comércio eletrénico, surgiu a necessidade de armazéns
que pudessem lidar com a rapida rotacdo de estoque e a demanda por entregas
rapidas (Barnes, 2018).

O operador logistico desempenha um papel fundamental na gestdo da cadeia
de suprimentos, sendo responsavel pela coordenacéo entre fabricantes, armazéns,
transportadoras e o cliente final. A coordenagao eficaz com armazéns & importante
para garantir o fluxo adequado de mercadorias. Isso envolve o controle do estoque, a
selegdo do produto certo, o gerenciamento de entradas e saidas e a sincronizagéo

com a demanda dos consumidores (Christopher, 2016).

A integracao de sistemas de tecnologia € essencial para gerenciar efetivamente
a relagédo entre o operador logistico e os armazéns. Sistemas como o Warehouse
Management System (WMS) facilitam a comunicagéo, ajudam na tomada de decisdes

e permitem uma visdo em tempo real do estoque (Griffin, 2018; Dong, 2021).

A relagao entre operadores logisticos e armazéns no contexto do comércio
eletrénico é de interdependéncia e colaboracdo. A coordenacao eficaz, a tecnologia
integrada e a capacidade de responder aos desafios sdo fundamentais para o sucesso
nesta area complexa e dindmica. Ambos precisam trabalhar juntos para garantir que
os produtos sejam entregues de maneira eficiente, contribuindo para a satisfacdo do

cliente e o sucesso do negdcio (Dong, 2021).

3.3 OPERADOR LOGISTICO E A SUA INFLUENCIA NO E-COMMERCE

Em todos os campos do comércio, a logistica tem um papel fundamental na
obtencao de resultados efetivos em qualquer projeto que seja realizado. No mundo
digital, essa realidade n&o costuma ser diferente - e o que se chama de logistica do
e-commerce é tao decisivo quanto a plataforma de vendas para o sucesso do negdcio

eletronico (Silva; Freitas, 2019).
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Analisa-se que grandes esfor¢cos e avangos sao feitos para otimizar esse
processo de comeércio online e tornar o atendimento cada vez mais confortavel, rapido
e seguro, pois isso se traduz em confianga, posicionamento valioso no mercado e,
claro, em rentabilidade. Pode-se inferir a relevancia de se executar uma boa logistica
de e-commerce e, como mencionado anteriormente, a logistica do e-commerce é um
processo que envolve diversos elementos e, como tal, pode ser sistematizado em
etapas: recebimento de pedidos, processamento do pedido, separagao e embalagem,
coleta e preparagao para o envio, escolha do servico de transporte, transporte e
rastreamento, entrega ao cliente e servigo de pés-venda (Silva; Freitas, 2019; Neto et
al., 2019)

Cabe dizer que o grau de dificuldade para gerenciar cada uma delas
geralmente varia de acordo com a quantidade de mercadorias em estoque e o volume

de pedidos registrados pela sua loja online.

Em se tratando do gerenciamento de armazenagem, é aconselhavel abordar
esta tarefa integrando dois aspectos: espaco fisico para armazenamento e controle
de volume de forma automatizada. Sem duvida, ter condi¢des ambientais, maquinas
e métodos adequados para manusear os produtos de estoque € necessario se vocé
deseja manté-los em o6timas condigcdes desde o momento em que a mercadoria é

recebida até que ela saia dos armazéns (Neto et al., 2019).

Além disso, para Neto et al. (2019), o comércio eletrbnico exige agilidade;
controlar a disponibilidade de produtos em tempo real € fundamental para manter um
estoque atualizado e clientes informados. Assim, pode-se sugerir 0 uso e a
padronizacao de um software de gerenciamento de armazém para controlar o estoque

de maneira automatizada.

Sobre a gestdo de encomendas, da mesma forma, é necessaria a fusdo entre
a plataforma informatizada que a empresa administra para a recepcéao digitalizada de
pedidos por meio de seus canais eletrdnicos e o processo de preparagao do produto.
O sistema logistico no e-commerce deve manter uma conexao automatizada com a
gestao de armazéns, sendo fundamental oferecer produtos que estejam efetivamente
em estoque. Nesta fase, é necessario cuidar do acondicionamento dos produtos
(embalagem ou empacotamento) (Gomes De Miranda, 2022).
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Ainda segundo Gomes de Miranda (2022), um outro aspecto a ser considerado
€ o gerenciamento de entregas, uma vez que a eficiente gestdo das entregas requer
agilidade e garantia. No contexto da logistica do e-commerce, uma regra fundamental
€ cumprir os prazos de entrega de forma precisa, exigindo esforgos para cumpri-los.
Essa realidade implica em contar com um grande volume de veiculos para facilitar
essa tarefa ou estabelecer parcerias com empresas especializadas em transporte e

remessas.

De qualquer forma, planejar a rota, estabelecer prazos de entrega, priorizar os
embarques e rastrear os embarques em tempo real para manter os clientes
informados sado ag¢des fundamentais para fornecer um atendimento adequado e

fortalecer a credibilidade do e-commerce.

Além dos aspectos mencionados, € importante abordar a gestao de devolugdes
ou logistica reversa. Um elemento crucial a ser considerado na logistica do e-
commerce € que, muitas vezes, quando um cliente decide adicionar um produto ao
carrinho de compras, ele pode ndo conhecer completamente suas caracteristicas

além da descricao fornecida na pagina de compra (Da Silva et al., 2023).

Dessa forma, é possivel que, apds receber o produto, o cliente deseje devolvé-
lo. Diante dessa situagao, ou de circunstancias semelhantes, € essencial contar com
mecanismos de logistica reversa ou processos de retorno que permitam que o produto
retorne a empresa. Atualmente, essas politicas sdo parte integrante da dinamica

comum do comércio eletronico.

3.4 VANTAGENS DE UMA LOGISTICA DE E-COMMERCE BEM EXECUTADA

Todo trabalho bem feito resulta em boas recompensas, assim, uma boa
logistica do e-commerce do inicio ao fim, que cumpre com todos os requisitos, traz
também vantagens de grande impacto para o crescimento dos negécios online. E
primordial que se cultive uma boa sele¢cao de fornecedores e o tratamento ideal dos
produtos, para satisfazer os padrées de qualidade dos clientes (Gomes De Miranda,
2022).
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Uma logistica de e-commerce adequada resulta em conformidade e até na
redugao dos prazos de entrega. Além disso, permite gerenciar e relatar o rastreamento
de remessas. Juntamente a isso, instaura-se um melhor controle de estoque, o que
permite criar politicas para a protecdo segura de produtos no armazenamento e

controle automatizado em tempo real de entradas e saidas (Silva; Freitas, 2019).

Outro fator benéfico, conforme Dong (2021), é o aumento da produtividade e a
reducdo dos custos, principalmente se a dindmica e as variaveis envolvidas em cada
processo forem monitoradas a fundo para melhora-las progressivamente. Soma-se a
isso a agilizacdo na capacidade de resolucao de imprevistos que possam dificultar o

armazenamento, processamento de encomendas ou a expedigao.

Esse conjunto de fatores leva a satisfagao do cliente em relagdo a qualidade
do produto e ao prazo de entrega, e isso se traduz em confianga, lealdade e boa

reputacdo para a empresa.

3.41 A logistica do e-commerce como estratégia de marketing: da
automatizagao a terceirizagao

A obtencgao e fidelizacdo de clientes satisfeitos € primordial e serve como
partida e ponto final da logistica no comércio eletrénico. Tal aspecto refere-se a uma
estratégia de marketing para muitas empresas que hoje servem de referéncia no

cenario digital.

Ao contrario do que acontecia antes do surgimento das novas tecnologias e do
boom das redes sociais, o atendimento ao cliente pode gerar tanto uma boa quanto
uma ma publicidade para um negdcio (Silva; Freitas, 2019). Compreende-se, assim,
a importancia da logistica em proporcionar experiéncias de compras online
agradaveis, cOmodas e seguras desde o momento em que o cliente decide consultar

o catalogo de produtos e mesmo apds a sua compra.

Basta atentar para o numero de empresas de e-commerce que publicam a
avaliacao e a satisfagao dos clientes sobre seu servigo de vendas online. Nao & por
acaso que o branded content de muitas marcas se refere ao esforco e a transparéncia

que caracterizam seu atendimento ao cliente (Da Silva et al., 2023; Dong, 2021).
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Nesse cenario, importa ressaltar, também, o papel da terceirizagdo para
favorecer a logistica do e-commerce, visto que é normal que muitas empresas nao
tenham dentro de sua organizagao o suporte tecnoldgico ou a quantidade de veiculos

para agilizar a logistica de seu negocio.

Consequentemente, surgiu um grande numero de empresas de logistica de
comeércio eletrbnico ou operadores logisticos especializados em oferecer solugbes
para as diversas necessidades que um negocio pode apresentar para otimizar seu

servico de vendas no e-commerce (Silva; Freitas, 2019).

Frente aos sistemas automatizados de logistica de comércio eletrénico, os
autores supracitados destacam que muitas empresas se especializaram no
desenvolvimento de softwares que disponibilizam aos e-business para que possam
organizar e conectar as informagbes de gestdo de armazéns, recebimento e
planejamento de pedidos e até o rastreamento em tempo real das remessas. Os
softwares, sejam individualmente ou integrados, trabalham de forma a promover a

otimizacao logistica e gerar experiéncias de compras online de sucesso.

Da mesma forma, para cumprir os prazos de transferéncia, embarque e
entrega, muitas empresas confiam em parceiros terceirizados. No entanto, antes de
tomar tal decisédo, avaliam os custos de transporte, a eficiéncia na execucéo e o
histérico de atuacao. (Gomes De Miranda, 2022; Da Silva et al., 2023).

Conforme Ferriss, 2007, Dropshipping € um modelo de negdcio no qual o
varejista ndo mantém estoque proprio. Em vez disso, o varejista aceita pedidos dos
clientes e repassa esses pedidos aos fornecedores ou fabricantes, que sao
responsaveis por embalar e enviar os produtos diretamente aos clientes. Essa
abordagem elimina a necessidade de o varejista armazenar, gerenciar e enviar 0s

produtos, reduzindo consideravelmente os custos operacionais.

Uma das principais vantagens do dropshipping € a baixa barreira de entrada.
Como nao ha necessidade de investir em estoque antecipadamente, qualquer pessoa
pode iniciar um negdécio de dropshipping com capital limitado. Além disso, o
dropshipping oferece flexibilidade, pois os varejistas podem adicionar ou remover
produtos do catalogo facilmente, sem se preocupar com a gestao do estoque (Ferriss,
2007).
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Outra vantagem do dropshipping é a possibilidade de trabalhar com uma ampla
variedade de produtos. Os varejistas podem oferecer uma vasta selegcéo de produtos
aos seus clientes, sem precisar armazena-los fisicamente. Isso permite explorar
diferentes nichos de mercado e atender as demandas especificas dos clientes
(Ferriss, 2007).

No entanto, o dropshipping também apresenta desafios. A concorréncia pode
ser acirrada, ja que muitos empreendedores optam por esse modelo de negodcio. Além
disso, como o varejista ndo tem controle direto sobre 0 estoque e o processo de envio,
€ fundamental escolher fornecedores confiaveis e estabelecer acordos solidos para

garantir a qualidade do produto e a entrega pontual aos clientes (Ferriss, 2007).

O dropshipping oferece uma abordagem inovadora para o comeércio eletronico,
permitindo que empreendedores iniciantes entrem no mercado com baixo
investimento. Embora apresente desafios, com uma estratégia sélida e fornecedores
confiaveis, € possivel construir um negécio bem-sucedido e escalavel com o modelo

de dropshipping (Ferriss, 2007).

3.4.2 Exigéncias do e-commerce

Na era digital, as mudangas sao vertiginosas e os clientes cada vez mais
exigentes. Nesse contexto, a logistica do comércio eletrénico esta evoluindo a cada
dia, gerando novas demandas ou aprofundando aquelas ja estabelecidas. A
velocidade de entrega, por exemplo, tornar-se mais rapida em funcdo da
competitividade entre empresas - um fator determinante na hora de escolher uma loja
online (Branquinho Filho, 2020).

Branquinho Filho (2020) ressalta, ainda, que os padrdes de qualidade cada vez
mais elevados. Atender e até superar os niveis de qualidade prometidos durante o
processo de compra e venda pode gerar uma boa impressao aos clientes levando a
fidelizagdo. Aqui, ndo se pode esquecer da instauragéo de protocolos de seguranga
confidveis: no processo de compra eletrdnica, os clientes apostam na implementacao
de protocolos que os fagam sentir que as informacdes que estdo oferecendo estao
totalmente protegidas.
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Em consonancia com esses indicadores de qualidade, € possivel citar o valor
agregado a compra, visto que, para atrair novos clientes em um mundo repleto de e-
commerces, muitos optam por adotar medidas como a logistica sustentavel, o
gerenciamento e a manutengéo de informagdes em tempo real para o cliente, além do
oferecimento de frete gratis ou da redugao de custos de entrega por conta da compra

de mais produtos (Neto et al., 2019).

A logistica sustentavel refere-se a adogao de praticas e estratégias que buscam
minimizar o impacto ambiental do transporte, armazenamento e entrega de produtos.
Com o crescimento do comércio eletrénico, ha uma preocupacéao crescente em reduzir
as emissbes de carbono, otimizar a eficiéncia energética e promover a

sustentabilidade nas operacdes logisticas (Mckinnon et al., 2010).

Podemos elencar algumas das principais caracteristicas e praticas da logistica

sustentavel (Mckinnon et al., 2010):

a) Otimizacao de rotas: utilizagao de algoritmos e tecnologias para otimizar as
rotas de entrega, reduzindo a distancia percorrida e, consequentemente, as emissdes

de gases do efeito estufa.

b) Consolidar remessas: agrupar varias encomendas em um unico veiculo de
transporte para reduzir o numero de viagens necessarias € minimizar o consumo de

combustivel.

c) Escolha de veiculos ecologicos: utilizacado de veiculos elétricos, hibridos ou
movidos a combustiveis alternativos para reduzir a poluicdo do ar e as emissdes de

gases de efeito estufa.

d) Embalagens sustentaveis: utilizagdo de embalagens ecoldgicas, como
materiais reciclaveis ou biodegradaveis, reduzindo o desperdicio de embalagens e

promovendo a reciclagem.

e) Armazenamento eficiente: otimizagao dos espagos de armazenamento para

maximizar a capacidade de estoque e minimizar o uso de energia, agua e recursos.

f) Parcerias com transportadoras sustentaveis: colaboragdo com empresas de
transporte comprometidas com praticas sustentaveis, como uso de veiculos verdes e

implementagao de rotas eficientes.


https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJLM-12-2019-0332/full/html#ref082
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJLM-12-2019-0332/full/html#ref082
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g) Logistica reversa: implementagdo de processos eficientes de retorno de
produtos, como devolugdes e reciclagem, para reduzir o desperdicio e promover a

economia circular.

h) Energia renovavel: investimento em fontes de energia renovavel para

alimentar as instalagdes logisticas, como painéis solares ou energia edlica.

i) Monitoramento e relatorios: uso de tecnologias de monitoramento e relatorios
para medir e avaliar o desempenho ambiental da logistica, identificar areas de

melhoria e estabelecer metas de sustentabilidade.

A logistica sustentavel no e-commerce busca equilibrar a eficiéncia operacional
com a responsabilidade ambiental, visando reduzir o consumo de recursos naturais,
minimizar as emissdes de carbono e promover a sustentabilidade ao longo de toda a
cadeia logistica. Ao adotar essas praticas, as empresas de comércio eletrénico podem
contribuir para um futuro mais sustentavel e minimizar o impacto negativo no meio

ambiente.

3.5 ARMAZENS EM AMBIENTE DE COMERCIO ELETRONICO

O e-commerce é considerado como um canal de venda em todo o mercado
mundial, sendo que sua importancia e rapido crescimento aumentou e continua a
aumentar apos a pandemia da Covid-19 (Kim et al., 2021). Ele fornece as empresas
muitas oportunidades, pois desconsidera a existéncia de lojas fisicas para vender
bens. No entanto, também mudou o papel da logistica na cadeia de suprimentos.
(Zennaro et al., 2022).

Para De Koster e Warffemius (2005), a complexidade das atividades de
armazém depende principalmente: (i) da quantidade e variedade de itens a serem
movimentados; (ii) da quantidade de carga de trabalho diaria a ser realizada; e (iii) da
quantidade, natureza e variedade de processos necessarios para atender as
necessidades e demandas dos clientes e fornecedores. Além disso, o recebimento,
armazenamento, separacao de pedidos e envio sao atividades tipicas desenvolvidas

pelos armazéns.
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A intensa concorréncia no mercado de comeércio eletrbnico impulsiona as
empresas a fortalecer sua competitividade, fornecendo servigos de logistica eficientes.
Para garantir operagdes logisticas eficazes, € fundamental que a eficiéncia na triagem
de mercadorias em um armazém seja elevada. O armazém, como um ponto crucial
de conexdo entre o centro de distribuicdo e o site de e-commerce na cadeia de
suprimentos, desempenha um papel fundamental. A eficiéncia na classificagdo das
mercadorias esta diretamente ligada ao layout do armazém pertencente a um negdcio

de e-commerce (Hu; Chuang, 2022).

A eficiéncia dos armazéns é vital para o e-commerce. O processamento de
ordem rapida nos armazéns garante entregas oportunas e melhora a satisfacao do
cliente. No entanto, monitorar, analisar e manipular processamento de pedidos nos
armazéns em tempo real sdo desafiadores devido ao grande volume de pedidos de

entrada e a complexidade no manuseio dos pedidos (Tang et al., 2022).

3.6 CARACTERIZACAO DE ARMAZEM EM AMBIENTE DE COMERCIO
ELETRONICO

Os canais de vendas digitais tornaram-se cada vez mais populares nos
ultimos anos, especialmente com o aumento do comércio eletrénico. Entre os canais
de vendas digitais mais utilizados, destacam-se o Instagram, as plataformas de e-
commerce (como sites e catalogos digitais) e outros canais de midia social (Zennaro,
2022).

Em geral, os canais de vendas digitais oferecem beneficios para as empresas,
como alcance global, custos reduzidos e uma experiéncia de compra mais
conveniente para os consumidores. No entanto, € importante lembrar que cada canal
de vendas digital tem suas proprias peculiaridades e requer estratégias de marketing
especificas para serem bem-sucedidos (Zennaro, 2022; Bressolles; Lang, 2020).

O Instagram é uma plataforma de midia social muito popular que pode ser
utilizada para vendas digitais. As empresas podem criar perfis e publicar fotos e videos
dos produtos que vendem, além de usar a ferramenta "Instagram Shopping" para

marcar produtos diretamente nas publicagdes. Isso permite que os usuarios comprem
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produtos sem sair do aplicativo, o que pode tornar o processo de compra mais facil e
conveniente (Ferreira, 2023).

Outros canais de midia social, como o Facebook e o Twitter, também podem
ser usados para vendas digitais. Essas plataformas permitem que as empresas criem
anuncios e postagens que direcionem o0s usuarios para suas lojas online ou outros
canais de vendas. Diversas empresas usam esses canais para se comunicar com
seus clientes e oferecer suporte ao cliente (Guedélha, 2023).

As plataformas de e-commerce, como sites e catalogos digitais, também sao
canais de vendas digitais populares. Esses canais permitem que as empresas criem
lojas online onde os consumidores podem fazer compras a qualquer hora do dia, de
qualquer lugar. Muitas plataformas de e-commerce oferecem recursos como carrinhos
de compras, gerenciamento de pedidos e pagamento online, tornando todo o processo
de compra muito mais conveniente (Guedélha, 2023).

As plataformas de e-commerce sao ferramentas importantes para os
varejistas que desejam vender seus produtos online. Elas oferecem recursos e
funcionalidades que permitem que os varejistas criem lojas virtuais, gerenciem
estoques, processem pagamentos e atendam aos clientes. Existem varias plataformas
de e-commerce disponiveis no mercado, cada uma com suas proprias caracteristicas
e beneficios (Guedélha, 2023).

A VTEX € uma das principais plataformas, com clientes em mais de 30 paises.
Ela oferece recursos como gerenciamento de estoque, processamento de
pagamentos, personalizagdo de produtos, entre outros. A VTEX é conhecida por sua
escalabilidade e flexibilidade, permitindo que as empresas de todos os tamanhos
criem e gerenciem lojas virtuais personalizadas (Moraes, 2023).

A Loja Integrada é outra plataforma popular de e-commerce que oferece
recursos como criagao de lojas virtuais, gerenciamento de estoque e processamento
de pagamentos. Ela também oferece integragcdo com redes sociais e ferramentas de
marketing digital, como o Google Analytics e 0 Google AdWords. A Loja Integrada é
conhecida por sua facilidade de uso e recursos acessiveis, tornando-se uma escolha
popular para pequenas e médias empresas (Lannes, 2017).

A Nuvem Shop e o ShopFy sao plataformas de e-commerce focada em lojas
virtuais para pequenas e médias empresas. Oferecem recursos como criagao de lojas

virtuais, gerenciamento de estoque, integragcdo com redes sociais e ferramentas de
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marketing digital. Sdo conhecidas por sua facilidade de uso e pela sua integragdo com
outras ferramentas populares de comércio eletrénico (Paiva, 2023).

Cada plataforma de e-commerce tem suas proprias vantagens e
desvantagens, e os varejistas devem avaliar cuidadosamente qual opgéo é a mais
adequada para suas necessidades de negdécios. No entanto, todas essas plataformas
oferecem recursos importantes para ajudar os varejistas a vender seus produtos
online e alcangar novos publicos (Guedélha, 2023).

Integrar as lojas virtuais aos sistemas de armazéns é uma necessidade
importante para garantir a eficiéncia e a precisdo do gerenciamento de estoque e de
toda a cadeia de suprimentos. Existem diversos integradores ERP que podem ser
utilizados para realizar essa funcionalidade (Zennaro et al., 2022; Bressolles; Lang,
2020).

A integracao do canal de venda com o ERP é essencial para garantir que
todas as informacdes de vendas e de estoque estejam atualizadas e sincronizadas
em tempo real. Isso permite que a empresa tenha uma visdo completa e integrada de
todos os seus processos de vendas e de armazenagem (Dong, 2021).

Para integrar o canal de venda com o ERP, é necessario configurar uma API
(Application Programming Interface) que permita a comunicacdo entre as duas
plataformas. Essa API deve ser desenvolvida para enviar informagées como pedidos,
informagdes de pagamento, informagdes do cliente e do produto, além de atualizagdes
de estoque e de pregos (Dong, 2021).

Uma vez que a integragao esteja configurada e funcionando corretamente, a
empresa pode gerenciar todo o processo de vendas e de armazenagem de forma mais
eficiente e automatizada, reduzindo erros e custos operacionais. Além disso, a
integracdo permite que a empresa tenha uma visdo unificada de todas as suas
operagodes, o que pode ser fundamental para o sucesso no ambiente competitivo do
comércio eletronico (Dong, 2021, Zennaro et al., 2022).

Um Sistema de Gestdo de Armazéns, ou WMS (Warehouse Management
System), é uma solugao de software que permite a gestdo e o controle de todas as
atividades relacionadas a movimentacdo e armazenagem de mercadorias dentro de
um armazém. O WMS é uma ferramenta importante para empresas que operam em

ambientes de comércio eletrbnico, uma vez que € necessario ter um controle preciso
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e eficiente de estoques e de movimentagdes para garantir a agilidade e a qualidade
dos servigos prestados aos clientes (Griffin, 2018; Dong, 2021; Zennaro et al., 2022).

Algumas das funcionalidades oferecidas por um WMS incluem: controle de
recebimento e expedicdo de mercadorias; gestao de estoque em tempo real; controle
de lotes e validades de produtos; picking e packing de mercadorias; gestdo de rotas
de transporte e emissao de etiquetas e documentos fiscais (Tarn et al., 2003; Zennaro
et al., 2022).

Apo6s o fechamento do pedido no canal de venda digital, o sistema ERP pode
enviar a Nota Fiscal Eletrénica (NF-e) para o armazém processar o pedido de forma
automatizada. Essa integracao permite que o armazém tenha todas as informagdes
necessarias para processar o pedido, incluindo informacdes sobre o produto,
quantidade, valor, cliente, enderego de entrega e forma de pagamento (Dong, 2021;
Zennaro et al., 2022). Com a NF-e em maos, o armazém pode separar, conferir e
preparar as mercadorias para a entrega, além de emitir a respectiva Nota Fiscal de
Saida (NFS-e) (Dong, 2021; Zennaro, 2022).

Ap0s o recebimento e conferéncia da NF-e o armazém dara inicio ao processo
de picking (separagao) de mercadorias. A operagao de separagao consiste em retirar
os produtos do armazem para atender aos pedidos dos clientes. Para isso, é
necessario identificar os produtos que serao retirados, separa-los e prepara-los para
o envio. O picking é a atividade de coletar os produtos do estoque e pode ser realizado
manualmente ou com o uso de equipamentos como scanners e empilhadeiras (Dong,
2021; Zennaro et al., 2022).

ApoOs a separagdo, o armazém iniciara o packing, que € o processo de
embalagem dos produtos selecionados durante o picking para envio aos clientes. E
uma atividade que envolve a selegcao das embalagens adequadas, a organizagao dos
produtos dentro das caixas, a etiquetagem e o fechamento das embalagens. O
packing é importante para garantir que os produtos cheguem ao destino final em boas
condigdes e sem danos (Dong, 2021; Zennaro et al., 2022).

A expedicdo é a etapa final da preparacdo do pedido. Nessa etapa, é
necessario conferir os pacotes e prepara-los para o envio. E importante que o sistema
de gerenciamento de pedidos esteja integrado ao sistema de rastreamento de entrega
para permitir o acompanhamento em tempo real da localizagdo dos pacotes (Griffin,
2018; Dong, 2021).
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A Figura 4 apresenta a caracterizacdo de um armazém em ambiente de

comércio eletronico.

Figura 4 - Caracterizagédo de um armazém em ambiente de comércio eletrdnico.
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3.7 OPERAGCOES E-FULFILLMENT

Para oferecer o comércio eletrénico aos seus clientes, um varejista tem que
ser capaz de gerir as suas operagdes de uma forma diferente da praticada na sua loja
fisica (Tarn et al., 2003). Os clientes do comércio eletrébnico esperam pelo menos o
mesmo nivel de servigo, aconselhamento e informagéao existentes nos canais fisicos.
Esse salto de canal, do fisico para o digital, pode, no entanto, ser um grande desafio
para os varejistas pois as expectativas dos clientes precisam ser atendidas bem como
a maximizacdo dos desempenhos econbOmicos dos canais fisicos e digitais
(Vanheems, 2009).

O e-fulfillment, definido como atendimento de pedidos feitos pela internet
(Agatz; Fleischmann; Van Nunen, 2008; Tarn et al., 2003), inclui os processos de
armazenamento, separacao de pedidos, distribuicdo, entrega e logistica reversa
(Bressolles; Lang, 2020).
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Diversos autores sugerem esquemas de e-fulfilment diferentes que se
concentram no local da preparacao do pedido: no centro de distribuicdo ou nas lojas
dos varejistas (De Koster, 2002; Durand; Gonzalez-Féliu, 2012; Hubner; Holzapfel;
Kuhn, 2016) e no local de entrega da encomenda, os clientes podem optar pela
entrega em casa ou retirar seus produtos em um ponto de coleta ou em uma das lojas

do varejistas (Agatz; Fleischmann; Van Nunen, 2008; Hiubner; Holzapfel; Kuhn, 2016).

O Quadro 6 apresenta os principais sistemas de atendimento do e-fulfillment

identificados na literatura.

Quadro 6 - Principais sistemas de atendimento do e-fulfillment.

Entrega ao Cliente

Entrega em domicilio Retirada na loja
Os produtos séo recolhidos, os pedidos séo
preparados, embalados e preparados nos armazéns
expedidos a partir de um ou centro de distribuicdo
armazém central ou centro de (recolhidos, preparados,
distribuicao (DE KOSTER, embalados e
Centro de 2002) despachados) e séo
Distribuicéo entregues e mantidos
Preparacéo do prontos para retirada na
loja (AGATZ;

Pedido FLEISCHMANN; VAN

NUNEN, 2008)

Os produtos sao escolhidos, Os produtos sao
preparados, embalados e preparados, embalados e
expedidos de uma das lojas mantidos prontos para
Na loja existentes do varejista (DE retirada na loja (AGATZ,
KOSTER, 2002) FLEISCHMANN; VAN

NUNEN, 2008; DURAND;
GONZALEZ-FELIU, 2012)

Fonte: Adaptado de Bressolles e Lang (2020).

As operagdes de e-fulfillment sao frequentemente consideradas de alto custo
e desafiadoras para os varejistas que operam no comércio eletrénico (Agatz;
Fleischmann; Van Nunen, 2008; De Koster, 2002; Lamballais; Roy; De Koster, 2017).
Do ponto de vista operacional, os sistemas de atendimento eletrdbnico devem ser
eficientes em termos de tempo e custo (Bressolles; Lang, 2020). Na perspectiva de
marketing, o e-fulfillment tem que ser capaz de atender as expectativas dos clientes
(Bressolles; Lang, 2020).
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4. DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Para Bowersox e Closs (2013), um sistema de medicdo de desempenho
logistico exige, em primeiro lugar, uma perspectiva de fung¢des. Além do desempenho
funcional basico, métodos aprimorados para medir o atendimento ao cliente estéao
recebendo cada vez mais atengdo em muitas organizagdes. Medir o desempenho
integrado da cadeia de suprimentos representa um desafio significativo para a gestao

contemporanea.

Ao analisar os modelos de medigdo de desempenho do portfélio bibliografico,
identificou-se que a maioria dos indicadores contidos neles poderiam ser classificados

em cinco dimensoes:
1) custo (C),
2) servigo ao cliente (Serv. C),
3) qualidade (Q),
4) produtividade (P);
5) Mensuragao (gestao) de ativos (MA).

Os principais indicadores que avaliam desde a eficiéncia das atividades até os
respectivos processos internos, que geram indicadores de desempenho logistico sao
classificados nas categorias de mensuragdao (gestdo) de ativos, produtividade,
qualidade, custo e servigos ao cliente (Bowersox; Closs, 2013; De Carvalho; De Araujo
Kalid; Rodriguez, 2019; Yazdani et al., 2020).

Os 20 artigos escolhidos destacados no Quadro 2 dentre os 35 contidos no
Portfélio Bibliografico foram selecionados apdés uma analise de relevancia e
pertinéncia para o foco deste estudo, que é a aplicacao de modelos de dimenséao de
desempenho em um ambiente de gestdo de armazém operando em comércio

eletrénico.

A selecao nao foi casual; cada artigo selecionado tinha a presencga de aplicagao
de modelos de medicdo de desempenho na cadeia de suprimentos das empresas em

armazeéns ou em pequenas e médias empresas que vendem produtos on-line.
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A limitacdo da selegéo dos artigos se mostrou estratégica, na medida em que
refletiu uma diversidade de abordagens e contextos — desde cadeias de suprimentos
complexas até pequenas empresas varejistas on-line — fornecendo assim uma
representacdo equilibrada e abrangente das varias facetas do desempenho no

ambiente de comércio eletronico.

Essa escolha estratégica de artigos ndo apenas alinhou o estudo com as
tendéncias atuais e emergentes no campo, mas também assegurou que o modelo de
gestdo de armazém desenvolvido fosse aplicavel a uma ampla gama de cenarios

dentro do dominio do comércio eletrénico.

O Quadro 7 demonstra o numero de dimensdes (Dim.) existentes em cada um
dos modelos de medi¢cao de desempenho destacados no Quadro 2, sendo detalhadas

as dimensoes nas colunas.

Quadro 7 - Analise do PB com as dimensodes analisadas.
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De Koster; Warffemius (2005) 4
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Kapser; Abdelrahman (2020)
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Marchant (2010)
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Saetta et al. (2012)
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Yazdani et al. (2020)

Zhang et al. (2017)
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Fonte: Autor (2023).
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O uso de uma dimensao unica € observado em 40% (8) dos modelos. A Figura
5 apresenta o numero de quantidade de dimensdes utilizadas em cada um dos

modelos do PB.
Figura 5 - Quantidade de dimensdes utilizadas nos modelos do PB.

19,51%

21,95%

29,27%

m Bidimensional Quadrimensional Tridimensional Unidimensional

Fonte: Autor (2023).

Analisando as combinagbes das dimensdes nos modelos de medicdo de
desempenho, verificou-se que dos 8 modelos unidimensionais, 6 sdo baseados na
dimenséao produtividade, 1 na dimenséo custo e 1 na dimensdo de mensuragao de
ativos. Uma justificativa possivel para essa preferéncia € que a produtividade sirva
como um indicador mais direto e abrangente da eficiéncia operacional. Além disso, a
produtividade pode ser uma métrica mais flexivel, aplicavel a diversos setores e tipos
de atividades. Isso torna a produtividade uma dimensdo para pesquisadores que

desejam estabelecer generalizagbes mais amplas.

Focar na produtividade também pode facilitar a implementacao de melhorias
continuas e a adocdo de praticas enxutas. Uma vez que se entende como a
produtividade esta sendo alcangada, € mais simples identificar areas para otimizacao,
0 que pode, em ultima analise, levar a redugdes de custos e melhor gestao de agdes

como consequéncias benéficas.

Os modelos bidimensionais sdo objeto de 6 artigos, sendo mais recorrente a

combinacao de produtividade e mensuracao de ativos, usada 3 vezes.

A Figura 6 mostra a frequéncia das dimensdes nos 20 modelos do PB, sendo
Produtividade e Mensuragao de Ativos as mais utilizadas.
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Figura 6 - Frequéncia das dimensdes nos modelos do PB
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A Figura 7 destaca as combinagdes de dimensdes identificadas no PB. As
dimensdes produtividade, mensuracdo de ativos e servico ao cliente sdo as que
aparecem no maior numero de combinacdes, na quantidade de 16, 9 e 7

respectivamente.

Figura 7 - Combinacgbes das dimensdes nos modelos do PB.
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Fonte: Autor (2023).

Cinco das dimensbes presentes no modelo prévio que foi submetido para
avaliacdo dos especialistas sdo propostas conforme modelos de medigdo de
desempenho constantes no PB: custo, servigo ao cliente, produtividade, mensuragao
de ativos e qualidade, foram entdo acrescentadas a sexta e sétima dimensao,
sustentabilidade (Lohman; Fourtin; Wouters, 2004; Hara, 2016; Kim et al., 2021) e

pessoas (Chiavenato, 2014).
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A dimenséo de custos é normalmente medida em termos do dinheiro total gasto
em cada fungao. Portanto, € comum monitorar e relatar dados de custos para fungdes
logisticas especificas, como armazenamento, transporte nacional e internacional.
Aqui, apresentam-se indicadores logisticos medidos em valores agregados,
considerando custo total; custo unitario; custos dos depdsitos, percentual das vendas
e dos fretes (entregas) dos suprimentos; relacionando, inclusive, os custos
administrativos; valores gastos com os processamentos de pedidos; com a mao-de-
obra direta; sem esquecer das analises da tendéncia dos custos e da rentabilidade
direta do produto (Ding; Ruan; Yang, 2019; Roth et al., 2015).

No que cabe a dimensao produtividade, trata-se de uma taxa ou relagao entre
o resultado produzido e a quantidade de insumos, a exemplo das unidades expedidas
por colaboradores; pedidos realizados por representantes de vendas; bem como a
comparagdo com padrées historicos. Devem ser considerados, também, os
programas de metas e os indices de produtividade (Bozer; Aldarondo, 2018; Roth et
al., 2015).

Ja o foco da mensuragao de ativos se baseia na gestéo de investimentos tanto
nas instalagbes como nos equipamentos, juntamente a aplicagdo do capital de giro
em estoque a fim de se alcancarem as metas de logistica. Cabe enfatizar que
instalagdes, equipamentos e estoques costumam representar um valor significativo
dos ativos de uma empresa, ao passo que alguns exemplos de gestdo de ativos se
relacionam a rotagéo de estoque e ao retorno do investimento gerado por ativos fixos

(Bowersox; Closs, 2013).

Com relacao a dimensao qualidade, contempla indicadores desenvolvidos para
determinar a eficacia de um conjunto de atividades: indice de avarias (frequéncia de
danos); valor dos danos; frequéncia de solicitagdes de crédito e de devolugdes e os

custos das mercadorias devolvidas (Yazdani et al., 2020).

A dimensao de servigo ao cliente examina a capacidade real da empresa em
satisfazer seus clientes, na qual se pode citar os indices de disponibilidade de produto;
os erros de expedigao; a propria falta de estoque; a existéncia de pedidos pendentes;
os respectivos feedbacks dos clientes; tempo de ciclo e pesquisas relacionadas ao
cliente (Yazdani et al., 2020).
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Importa relacionar as duas abordagens que sdo desenvolvidas por Bowersox e
Closs (2013), com vistas ao monitoramento, ao entendimento e a manutengao do foco

no cliente, bem como a busca de novas ideias provenientes de outros setores.

Para os autores supracitados, a primeira abordagem é relacionada a medigao
da percepcgao do cliente, que é desenvolvida pelas percep¢des dos clientes no que
tange a resolugédo de problemas, além da disponibilidade de informagéao, tempo de
ciclo e apoio ao produto. Conforme os autores, tal acdo precisa ser conduzida pela
empresa ou, ainda, provir do resultado do monitoramento sucessivo dos pedidos dos

clientes, objetivando a avaliagado regular das percepgdes destes clientes.

A outra abordagem é chamada de benchmarking — considerando as melhores
praticas — o que, neste caso, trata da avaliacdo do desempenho por meio da
comparagao dos respectivos resultados operacionais dentre os diferentes setores

internos das empresas ou, inclusive, comparando-se com as empresas concorrentes.

De acordo com Bowersox e Closs (2013), o benchmarking é realizado nas fases
de processamento de pedidos, além de atuar perante outros indicadores como
estratégia, tecnologia, servico ao cliente, custos, administracdo de ativos,

produtividade, qualidade, transportes e armazenagem.

Os autores salientam que a realizacao de pesquisas com a concorréncia, sob
os pressupostos do modelo de benchmarking aplicado a logistica, faz-se relevante
para a identificacdo das exigéncias dos clientes, buscando atingir, deste modo, um

mercado potencializado.

O modelo de benchmarking é visto, entdo, como uma ferramenta de analise
sistematica dos indicadores relacionados as métricas tipicas de desempenho. O ponto
de partida reside na observacao daquilo que as outras empresas estao realizando, a
fim de conseguir informagdes que resultem em economia de tempo e de recursos (Da
Silva et al., 2023).

A dimensdo de sustentabilidade auxilia na mensuracdo do desempenho
ambiental, social e econé6mico de uma organizagao ou comunidade em relagéo a sua
capacidade de manter a qualidade de vida das geragdes atuais e futuras, permitindo
que as partes interessadas, como governo, empresas e cidadaos, avaliem a eficacia
das politicas e praticas e tomem decisdes sobre a gestdo de recursos naturais,
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mitigacdo das mudangas climaticas, redugao da pobreza e melhoria da qualidade de
vida. Alguns exemplos de indicadores de sustentabilidade incluem emissdes de gases
de efeito estufa, consumo de agua e energia, biodiversidade, residuos e impactos
sociais e energéticos. A utilizagdo de indicadores de sustentabilidade é uma pratica
fundamental para garantir um futuro sustentavel para todos (Lohman; Fourtin;
Wouters, 2004; Kim et al., 2021; Hara, 2016).

Os indicadores de sustentabilidade s&o instrumentos poderosos para apoiar
a gestdo e tomada de decisdo em relagdo ao desenvolvimento sustentavel. Eles
permitem monitorar e comunicar os avangos e desafios em relagdo a um futuro mais
justo, inclusivo e equilibrado para as pessoas e o planeta. E fundamental que as
organizagbes e governos incorporem indicadores de sustentabilidade em seus
processos de gestdo e relatério, de forma a garantir a transparéncia e a
responsabilidade em relagdo aos impactos de suas atividades e ao comprometimento

com a sustentabilidade global.

A dimenséo de gestao de pessoas € essencial para avaliar o desempenho das
praticas de gestdo de recursos humanos em uma organizagao, permitindo avaliar
aspectos como a satisfagdo e engajamento dos colaboradores, a rotatividade de
funcionarios, a produtividade, a qualidade do ambiente de trabalho, entre outros
fatores. A partir desses indicadores, é possivel identificar oportunidades de melhoria
e implementar agcbes para melhorar o desempenho e o clima organizacional. Além
disso, os indicadores de gestdo de pessoas ajudam a alinhar as politicas de recursos
humanos aos objetivos estratégicos da organizacdo, garantindo que as pessoas
acreditem como um recurso fundamental para o sucesso da empresa (Chiavenato,
2014).

Entre os principais beneficios dos indicadores de gestao de pessoas, destaca-
se a melhoria da qualidade de vida no trabalho e a valorizagao dos colaboradores. Ao
medir e monitorar aspectos relacionados ao bem-estar e satisfagdo dos funcionarios,
as empresas podem promover agdes que iniciaram para um ambiente de trabalho
mais saudavel e harmonioso, gerado maior produtividade e menor rotatividade de
pessoal. Os indicadores de gestdo de pessoas também ajudam a fortalecer a cultura
organizacional, ao estabelecer metas claras e objetivas para a gestdo de pessoas e
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ao promover a participagado dos colaboradores em processos de melhoria continua
(Chiavenato, 2014).

Os indicadores de gestdo de pessoas sao fundamentais para aprimorar a
gestao de recursos humanos em uma organizacgao. Eles permitem avaliar e monitorar
o desempenho em relagdo aos aspectos como recebidos, produtividade e qualidade
de vida no trabalho, confiantes para a melhoria continua do clima organizacional e
sucesso da empresa. E importante que as empresas incorporem indicadores de
gestdo de pessoas em seus processos de gestao e reportem, de forma a garantir a
transparéncia e a responsabilidade em relagcéo a gestao de seus recursos humanos
(Chiavenato, 2014).

A proxima secgao trata da analise dos indicadores contidos nos 20 modelos de

medicdo de desempenho indicados no Quadro 2.

4.1  ANALISE DOS INDICADORES PARA MEDIGCAO DE DESEMPENHO

Com o objetivo de identificar os indicadores de desempenho relevantes para
as dimensdes de custo, mensuracao de ativos, produtividade, qualidade e servigo ao
cliente, foram examinados os 20 modelos de medi¢cdo de desempenho listados no
Quadro 2. Foram considerados os indicadores utilizados na mensuragdo do
desempenho, na gestdo do desempenho, na satisfagdo e no atendimento ao cliente,
aplicados a cadeia de suprimentos. Ja em relacédo as dimensdes de sustentabilidade
e pessoas, foram realizadas buscas em bases de dados académicas e no Google
Scholar, utilizando varias palavras-chave, como indicadores, medicdo de
desempenho, gestao de desempenho, combinadas com os termos de pesquisa cadeia

de suprimentos, pessoas e sustentabilidade.
O Quadro 8 lista os 36 Indicadores identificados e selecionados:

Quadro 8 - Indicadores de desempenho.

Dimensao Indicadores Processos Definicao Referéncias

Custo por pedido = Morgan (2004);

. Atendimento (Custo total de .
CUSTOS Custo por pedido de pedidos operacgo / Ntmero total Bressolles; Lang
! (2020)
de pedidos

processados)
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Dimensao

Indicadores

Processos

Definigcao

Referéncias

Custo de
armazenagem
por item

Armazenagem

Custo de Armazenagem
por Item = (Custo Total
de Armazenagem) /
(Numero Total de Itens
Armazenados)

Corresponde aos custos
incorridos para colocar
0 material em lugar
designado. Considera
os gastos envolvidos na
operagao, como
equipamentos e mao de
obra.

Bernon; Cullen; Gorst
(2016); Morgan
(2004)

Custo de Estoque

Armazenagem

Custo de Estoque =
(Custo Médio dos ltens
em Estoque *
Quantidade Média de
Itens em Estoque)

Bernon; Cullen; Gorst
(2016); Morgan
(2004)

Custo de
separagao e
embalagem

Atendimento
de Pedidos

Custos de Separacgédo e
Embalagem = (Custos
da méo de obra +
custos dos materiais de
embalagem + custos
indiretos relacionados a
separagao e
embalagem).

A férmula pode variar
dependendo de varios
fatores, como o tipo de
produto, a
complexidade da
operagao, o numero de
itens a serem
separados e
embalados, entre
outros. No entanto,
geralmente, o custo
pode ser calculado da
seguinte maneira:

Bernon; Cullen; Gorst
(2016); Morgan
(2004)

Custo das
devolugdes

Atendimento
de Pedidos

Os custos associados a
cada devolugéo. Inclui
custos de transporte
para devolver o produto
ao armazém, custos de
mao de obra para
processar a devolugao
e custos de reposigao,
se necessario.

Morgan (2004);
Bressolles; Lang
(2020)

Custo de
recebimento por
item recebido

Atendimento
de Pedidos

Os custos incorridos
durante o processo de
recebimento. Inclui
salarios e beneficios da
equipe envolvida no
recebimento, custos de

Bernon; Cullen; Gorst
(2016); Morgan
(2004)
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Dimensao

Indicadores

Processos

Definigcao

Referéncias

equipamentos
utilizados, de
embalagens e materiais
de protegédo, bem como
outros custos
relacionados ao
processo de
recebimento.

MENSURAGAO DE
ATIVOS

Tempo de Ciclo
do Inventario

Armazenagem

Tempo de Ciclo de
inventario = (Tempo
médio de armazenagem
+ Tempo médio de
entrada e saida).

Chae (2009); Chan;
Qi (2003)

Taxa de
inventario
obsoleto

Armazenagem

Taxa de inventario
obsoleto = (Valor do
inventario obsoleto/valor
total do estoque) *100.
E uma métrica que
permite avaliar a
proporgao do estoque
de uma empresa que se
tornou obsoleto, ou
seja, que n&o possui
mais valor econémico.

Chae (2009); Soni;
Kodali (2010)

Lucratividade por
pedido

Atendimento
de Pedidos

Lucratividade por
pedido = (Receita total
de vendas - Custo total
de operagao) / Numero

total de pedidos

processados

Griffin (2018);
Gunawan; Ellis-
Chadwick; King

(2008)

Taxa de falta de
estoque

Armazenagem

Taxa de falta de
estoque = (Numero total
de pedidos em que
houve falta de estoque /
Numero total de
pedidos processados) *
100

Bressolles; Lang
(2020); De Carvalho;
De Araujo Kalid;
Rodriguez (2019)

Taxa de
Conformidade na
entrega da carga
para o Armazém

Armazenagem

Taxa de conformidade =
(numero de entregas
conformes / nimero

total de entregas) * 100

E uma métrica que
mede a proporg¢ao de
entregas de mercadoria
que estdo em
conformidade com as
especificagdes
acordadas. Uma taxa
mais alta de
conformidade indica um
bom desempenho dos
fornecedores.

Lamballais; Roy; De
Koster (2017)

Acuracidade do
Inventario

Armazenagem

Acuracidade do
inventario por pedido =
(Numero total de
pedidos processados -

Chae (2009); Soni;
Kodali (2010)
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Dimensao Indicadores Processos Definicao Referéncias
Numero total de
pedidos com
discrepancias no
inventario) / NiUmero
total de pedidos
processados) * 100
Percentual de Utilizagao
dos espagos de
Percentual de estocagem = (Total de
Utilizagcao dos Armazenagem espagco utilizado na Lamballais; Roy; De
espacos de 9 armazenagem dos Koster (2017)
estocagem produtos/Total de
espago disponivel para
armazenagem).
Rotatividade de Estoque
= (Total de Vendas /
Valor Médio do Estoque)
Giro ou ) .
Rotatividade de | Armazenagem | Corresponde ao nimero Chae (.2009)’ Chan;
Qi (2003)
estoque de vezes que todo o
estoque gira durante um
periodo.
Volume de Volume de estoque de
estoque de seguranga dos insumos
seguranga dos = (Numero médio de Bressolles; Lang
insumos do E- Atendimento | pedidos diarios * Tempo | (2020); De Carvalho;
Fulfillment para de Pedidos médio de entrega dos De Araujo Kalid;
promover o insumos * Taxa de falha| Rodriguez (2019)
atendimento dos na entrega dos
pedidos insumos) / 100
indice de Absenteismo
] = (Numero de dias de . .
Indice de Gestéao de auséncia de Ch|ayenato (2(.)14)3_
, L , Oliveira, Granzinolli;
Absenteismo Pessoas funcionarios/Numero de .
; Ferreira (2007)
dias de trabalho
PESSOAS programado) *100
Clima Resultado da Pesquisa
Y ~ de Clima relacionado ao | Chiavenato (2014);
Organizacional - Gestéo de . ~ L L
- ~ tema satisfagéo do Oliveira, Granzinolli;
Satisfagao dos Pessoas ,
empregado com o Ferreira (2007)
Empregados
trabalho
Tempo de tratamento
por pedido = (Tempo Morgan (2004); Hu;
Tempo de : total gasto no )
Atendimento Chuang (2022); De
Tratamento do . tratamento de todos os ; .
; de Pedidos . , Koster; Warffemius
Pedido pedidos / Namero total
. (2005)
de pedidos
PRODUTIVIDADE processados)

Atendimento de
pedidos por
empregados

Atendimento
de Pedidos

Atendimento de pedidos
por empregado =
(Numero total de

pedidos atendidos /

Numero de empregados

envolvidos).

Griffin (2018);
Morgan (2004); Hu;
Chuang, (2022)
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Dimensao

Indicadores

Processos

Definigcao

Referéncias

Tempo de
entrada do
pedido para
tratamento

Atendimento
de Pedidos

Tempo entre o pedido
recebido no sistema e
encaminhado para um
funcionario iniciar o
tratamento da
separagao do pedido

Lamballais; Roy; De

Koster (2017)

Precisao ou
Acuracidade -
Separagao

Atendimento
de Pedidos

Precisao na separagao
de pedidos = [(NUumero
total de pedidos
separados - Numero
total de pedidos com
erros na separagao) /
Numero total de
pedidos separados] *
100

Gunawan; Ellis-
Chadwick; King

(2008); Hu; Chuang

(2022)

Tempo de ciclo
do “picking”
(separagéo)

Atendimento
de Pedidos

Tempo de ciclo do
picking = (Tempo total
gasto no picking de
todos os pedidos /
Numero total de
pedidos processados)

Gunawan; Ellis-
Chadwick; King,

(2008); Lamballais;

Roy; De Koster
(2017)

Tempo de ciclo
do packing
(embalar)

Atendimento
de Pedidos

Tempo de ciclo do
packing = (Tempo total
gasto no packing de
todos os pedidos /
Numero total de
pedidos processados)

Gunawan; Ellis-
Chadwick; King

(2008); Lamballais;

Roy; De Koster
(2017)

Tempo de
montagem de
volumes na
colmeia

Atendimento
de Pedidos

Tempo consumido para
montar o volume na
colmeia de cada pedido
ou ordem.

Gunawan; Ellis-
Chadwick; King

(2008); Lamballais;

Roy; De Koster
(2017)

Tempo de
conferencia de
Volumes na
Coleta

Atendimento
de Pedidos

Tempo consumido para
realizar a conferencia
de volumes na coleta de
cada pedido ou ordem

Gunawan; Ellis-
Chadwick; King

(2008); Lamballais;

Roy; De Koster
(2017)

QUALIDADE

Percentual de
erro na
separagao de
mercadorias

Atendimento
de Pedidos

Ndmero de mercadorias
retiradas com erro em
relagao ao numero total

Gunawan; Ellis-
Chadwick; King

(2008); De Koster;

Warffemius
(2005)

Taxa média de
retorno

Atendimento
de Pedidos

Taxa média de retorno
= (numero de
devolugdes de produtos
/ numero total de
pedidos processados)

Bressolles; Lang
(2020); De Carvalho;

De Araujo Kalid;

Rodriguez (2019)
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Dimensao Indicadores Processos Definigcao Referéncias
Taxa de Pedido Perfeito
Taxa de pedido Atendimento = (numero de pedidos | Lamballais; Roy; De
perfeito de Pedidos conformes / numero de Koster (2017)
pedidos).
indice de Avarias =
(Numero total de
. . Atendimento pedld_o_s com itens Lamballais; Roy; De
Indice de avarias . danificados ou
de Pedidos i . Koster (2017)
avariados / Numero
total de pedidos
processados) * 100
Tempo médio de
Tempo de tratamento por pedido
P de informagéo = Gunawan; Ellis-
tratamento dos o
. ) (Tempo total gasto no Chadwick; King
Pedidos de Pés-Venda . ] .
~ tratamento dos pedidos | (2008); Bressolles;
Informacgao dos X ~ 8
. de informagéo / Numero Lang (2020)
Clientes ;
total de pedidos de
informagéo)
Percentual de
reclamagdes de danos
SERVICO AO Percentual de = (Numero total de Morgan (2004);
CLIENTE reclamagdes de Pés-Venda reclamacgdes de danos / Bressolles; Lang
danos Numero total de (2020)
pedidos entregues) *
100
Precisdo no
Faturamento =
[(Numero total de .
Precisédo no Atendimento pedidos faturados - B'\r/leosrgc?lre(sz'cl)_%i),
Faturamento de Pedidos Numero total de erros . 9

de faturamento) /
Numero total de
pedidos faturados] * 100

(2020)

Lead time de

Atendimento

Lead Time médio do
despacho = (Tempo
total gasto no despacho

Lamballais; Roy; De

despacho de Pedidos dos pedidos / Numero Kostern (2017)
total de pedidos
despachados)
Taxa de redugéao
de energia nas Redugéo do Zhang et al. (2014);
instalagbes e Armazenagem :
e consumo/consumo total Kim et al. (2021)
espaco fisico do
armazéem
SUSTENTABILIDADE | Taxa de redugdo ~ Roth et al. (2015);
Reducgao do =
do consumo de | Armazenagem Hara (2016); Kim et
. . consumo/consumo total
agua potavel al. (2021)
Conforto acustico | Armazenagem Nivel de ruido / Nivel de | Zhang et al. (2014);

Ruido Permitido

Kim et al. (2021)

Fonte: Autor (2023).
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O Quadro 9 apresenta a contagem do numero de indicadores por dimensao:

Quadro 9 - Resumo Indicadores x Dimensoes.
Dimensao Contagem de Dimensao
Mensuracgao de Ativos
Produtividade
Custos
Servigo ao Cliente
Qualidade
Sustentabilidade
Pessoas
Total Geral

gv|w(w|o|o|m|©

Fonte: Autor (2023).

O Quadro 10 destaca a contagem do numero de Indicadores por autor,

dimensao e processo relacionado:

Quadro 10 - Resumo Indicadores x Autor

Dimensoes
Custo Mensuragéo de Ativos Pessoas |Produtividade| Qualidade Senigo ao Cliente | Sustentabilidade
Total de
Processos Atendimento Armazenagem Atendimento Armazenagem Gestéo de Atendir\"\ento Atendimento Pos- Atendimento Armazenagem Indicadores
de pedidos de pedidos Pessoas de pedidos | de pedidos | Venda | de pedidos
Autores
ARONOVICH et al., (2010) 2 1 1 2 6
BERNON; CULLEN; GORST
(2016) 3 2 5
BRESSOLLES; LANG (2020) 2 1 1 1 2 1 8
CHAE (2009) 4 4
CHAN; QI (2003) 3 3
CHIAVENATO (2014) 2 2
DE CARVALHO; DE ARAUJO 1 1 1 3
KALID; RODRIGUEZ (2019)
DE KOSTER E
WARFFEMIUS (2005) 1 1 2
FORD (2002) 1 1
GRIFFIN (2018) 1 1 2
GUNAWAN;
ELLIS-CHADWICK; KING 1 5 1 1 8
(2008)
HARA (2106) 1 1
HU; CHUANG (2022) 3 3
KIM (2021) 3 3
LAMBALLAIS; ROY; DE
KOSTER, (2017) 2 5 1 2 10
MORGAN (2004) 4 2 2 1 1 10
OLIVEIRA, GRANZINOLLI E
FERREIRA, 2007 ! !
ROTH et al.; (2015) 1 1
SONI & KODALI (2010) 2 2
ZHANG et al.; (2014) 2 2

Fonte: Autor (2023)

4.2 MODELO PREVIO DE MEDIGCAO DE DESEMPENHO

A criagcao de um modelo prévio de medicdo de desempenho para armazéns

em ambiente de e-commerce levou em consideragao as dimensodes e os indicadores
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identificados na literatura. Preliminarmente, vamos submeter para andlise dos

especialistas um modelo com sete dimensdes e 36 indicadores, conforme Figura 8.

Figura 8 - Modelo prévio de medi¢cdo de desempenho.

A e Armazém Ambiente E-
Avaliagdo de Desempenho Logistico

I 1
LOMNAAN et al, 3004, KIM {2021) CHUNMENATD
[ T i 1 1 | |
ﬂ e m

Fonte Autor (2023).

H

Dimensdes

A legitimagédo de um modelo prévio de medigdo de desempenho por meio da
consulta e validagdo de especialistas € de extrema importancia por varias razoées
(Graban, 2018):

a) Credibilidade: a validagdo do modelo por especialistas aumenta a confianga
e confiabilidade. Ao ter o respaldo de especialistas reconhecidos em determinado
campo, o modelo ganha mais aceitacdo e confianga por parte dos usuarios e da
comunidade em geral (Graban, 2018).

b) Experiéncia e conhecimento especializado: os especialistas trazem consigo
um conhecimento aprofundado e experiéncia pratica na area em questdo. Sua
contribuicdo ajuda a evitar abordagens simplistas ou falhas conceituais no modelo
(Graban, 2018).

c) Validagcao do método: a literatura pode fornecer modelos prévios e teorias
sobre medicdo de desempenho, mas a validagao pratica com especialistas é crucial
para verificar se 0 método é adequado e adequado ao contexto especifico. Os
especialistas podem avaliar se o0 modelo considera todas as nuances, peculiaridades
e desafios da area em questdo, contribuindo para tornar as medi¢des precisas e
relevantes (Graban, 2018).

d) Aceitagao e adogao mais amplas: ao envolver especialistas no processo de
legitimagdo, aumenta-se a probabilidade de que o modelo seja aceito e adotado. A
validagc&do por especialistas cria uma base sdélida para a aplicagdo do modelo em
diversos contextos, aumentando a utilidade para diferentes usuarios e organizagdes
(Graban, 2018).
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A legitimacao de modelos de medigdo de desempenho com base na literatura

por meio da validagao com especialistas traz confianga, conhecimento especializado,

validac&o pratica, oportunidades de melhoria e uma maior aceitacdo e adogao do

modelo.

4.3 MODELAGEM DIMENSOES

Apos a definigdo das dimensdes, foram selecionados,

por meio de

amostragem intencional, 18 especialistas nas areas de logistica e gestdo de armazéns

que operam em ambiente de comércio eletrénico. Para a coleta de dados, foi utilizada

a técnica de entrevista com os especialistas, utilizando uma matriz de comparagao

entre as dimensdes (Figura 9). O método de responder as perguntas e o padrao de

pontuacdo sao na forma de 0 = sem influéncia até 4 = altissima influéncia. Os

entrevistados foram orientados a atentar para o fato de que o efeito de uma dimenséao

sobre outra ndo deve ser necessariamente reverso. Além disso, a diagonal principal

da matriz resultante da matriz proposta deveria ser inteiramente igual a 0, uma vez

que as dimensodes nao influenciam sobre si mesmas.

Figura 9 - Matriz de comparagao entre as dimensodes

DIMENSOES

CUSTO

MENSURA[;EO DE ATIVOS D2

PRODUTIVIDADE

QUALIDADE
SERVICO AO CLIENTE

SUSTENTABILIDADE

| siGLa
D1 0  |Sem Influéncia |
1 |Baixa Influéncia
D3 2 |Média Influéncia
3; 3 Alta Influéncia
D6 4 Altissima Influéncia

|PESSOAS

CUSTO

MENSURACAO DE ATIVOS

PRODUTIVIDADE

QUALIDADE
SERVICO AO CLIENTE

SUSTENTABILIDADE

PESSOAS

Fonte: Autor (2023).

De posse dos dados coletados com os especialistas, foram executados o passo

a passo do modelo DEMATEL, conforme indicado no item 2.10.
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Passo 1: Para calcular a matriz de relagao direta geral, foi feita a média
aritmética das respostas fornecidas pelos especialistas na matriz de comparagao das
dimensdes. A Tabela 2 apresenta a matriz de relagao direta geral.

Tabela 2 - Matriz de relagéo direta geral.

D6 D7
2,417 | 2,167
2,333 | 2,333
1,833 | 2,417
2,500

D5 2,583 3,683 2,917 2,167

D6 2,333 2,333 1,750 1,750

D7 2,333 3,000 3,167 1,583

Fonte: Autor (2023).

Passo 2: Para calcular a matriz normalizada (X), foi verificado o somatério de
cada uma das linhas da matriz encontrada no passo anterior e apds realizada a divisao
de cada uma das células da referida matriz pelo maior valor encontrado, que no estudo
em andamento foi o encontrado na dimensao qualidade (D5), correspondente ao valor
de 16,30, formando uma matriz quadrada com elementos de 0 a 1, conforme
apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Matriz normalizada (X)

D2 D3 D4 D5 D6 D7

0,169 0,174 0,164 0,138 0,149 0,133
D2 0,169 0,174 0,092 0,200 0,144 0,144
D3 0,205 0,179 0,133 0,185 0,113 0,149
D4 0,185 0,128 0,154 0,138
D5 0,159 0,221 0,179 0,133
D6 0,144 0,144 0,108 0,108
D7 0,144 0,185 0,195 0,097

Fonte: Autor (2023).

Passo 3: Com base na matriz de relacdo normalizada, a matriz T de relagao
Total (T = [tijjn x n), pode ser encontrada somando os efeitos diretos e indiretos,
usandoaequagdo T =X+ X2+ X3 +.... Xh=X (I = X) -1, em que h — «, Xh =[0]n x

n, em que | representa a matriz identidade. A Tabela 4 destaca a matriz T.



Tabela 4 - Matriz T de relacao total

Matriz T D2 D3 D4 D5 D6 D7
1,751 1,695 1,327 1,688 | 1,403 | 1,455

D2 1,722 1,707 1,281 1,746 | 1,410 | 1,475

D3 1,808 | 1,833 1,358 1,793 | 1,435 | 1,528

D4 1,557 | 1,549 1,515 1,519

D5 1,822 | 1,912 1,817 1,391

D6 1,450 | 1,485 1,407 1,100

D7 1,782 | 1,859 1,800 1,343

Fonte: Autor (2023).
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Passo 4: O somatério das linhas e das colunas da matriz T de relagao total,

geram dois vetores D e R, respectivamente. Esses vetores representam o valor total

que um fator exerce sobre os outros, representado pela Tabela 5.
Tabela 5 - Vetor Re D

DIMENSOES VETORD VETOR R
D1 10,89 11,71
D2 10,96 12,01
D3 11,37 11,56
D4 9,72 8,86
D5 11,71 11,71
D6 9,21 9,563
D7 11,51 10,00

Fonte: Autor (2023).

Em seguida foram calculados os valores de relacdo de importancia (D+R) e

influéncia causa e efeito (D-R), conforme apresentado na Tabela 6.

Tabela 6 - Relagéo de importancia e influéncia causa e efeito

Matriz D+R D-R
D1 22,60 0,82
D2 22,97 - 1,05
D3 22,93 - 0,19
D4 18,58 0,86
D5 23,42 0,00
D6 18,73 - 0,32
D7 21,50 1,51

Fonte: Autor (2023).

Passo 5: Para a construgdo do diagrama de causa e efeito, primeiramente

foram encontrados os valores da média e do desvio padrao dos valores da matriz T

de relacao total, correspondentes a 1,54 e 0,22, respectivamente. A soma das
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medidas define o valor do Threshold, que no estudo em questao foi de 1,7556. Todos
os valores iguais ou superiores ao Threshold, constantes na matriz T de relagao total,
representam as relagdes do diagrama de causa e efeito apresentado na Figura 10.

Figura 10 - Diagrama causa e efeito.

- D4

Fonte: Autor (2023).

A analise dos dados constantes na Tabela 6 mostrou que, com base nas
pontuagdes D+R, as dimensdes apresentaram a seguinte sequéncia de prioridade:
servico ao cliente > mensuragao de ativos > produtividade > custo > pessoas >
sustentabilidade e qualidade. Isso significa que o servico ao cliente € a mais
importante das dimensdes avaliadas, enquanto a qualidade a dimensdo menos
importante.

Analisando o valor influencia (causal/efeito) (D-R), as dimensdes qualidade,
servigo ao cliente e pessoas sao aquelas que fornecem influéncia (causas), afetando
diretamente outras dimensbes; e as dimensdes custo, mensuracido de ativos,
produtividade e sustentabilidade pertencem ao grupo dos influenciados (efeito),
sofrendo influéncia das outras dimensdes.

Na Figura 10, é apresentado o diagrama causal. O sentido das setas define as
relagdes de influéncia entre as dimensdes, como descritas, mostrando que:

- As dimensdes qualidade e sustentabilidade ndo sao afetadas e nem
influenciam nenhuma outra dimenséo, motivo pelo qual optou-se em nao considerar
as referidas dimensdes no modelo final;

- As dimensdes custo, mensuracao de ativos, produtividade e servigo ao cliente

sao influenciadas pelas outras;
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- As dimensdes pessoas e servigo ao cliente sao as que influenciam um numero
maior de dimensoes;

- As dimensdes produtividade e servigo ao cliente exercem relagao bidirecional.
Este tipo de relacdo significa que a influéncia da dimensao produtividade sobre a de
servico ao cliente e a influéncia desta sobre a produtividade sao consideradas

simultaneamente, ou seja, ocorre uma influéncia mutua entre eles.

4.4  VALIDACAO DOS INDICADORES

O conjunto de indicadores previamente selecionados foi submetido a um
grupo de especialistas que classificaram cada indicador como: “essencial”; "
"importante, mas nao essencial" ou "ndo importante". O método de Lawshe passou
por cinco etapas: i) formulacdo de um conjunto de indicadores pela revisdo de
literatura; ii) avaliagdo dos especialistas quanto a sua importancia; iii) cada indicador
avaliado como essencial tem sua quantidade calculada para se chegar no CVR; iv)
compara-se o CVR com o valor de corte na tabela proposta por Ayre e Scally (2014)
e V) os indicadores que obtiveram valores acima dos respectivos CVR critico

permanecem no modelo de medigao de desempenho.

Etapa 1: Formulagdo de um conjunto de indicadores: o Quadro 8 destaca o
conjunto de indicadores formulados por meio de revisao de literatura.

Etapa 2: Avaliacdo dos especialistas quanto a sua importancia: Dezoito
especialistas participaram dessa fase da pesquisa. Na Tabela 7, é possivel destacar
o percentual de respostas por classificacdo obtida para cada um dos indicadores
avaliados. Tomando o indicador custo por pedido como exemplo, verificou-se que
94,4% dos especialistas classificaram esse indicador como essencial, nenhum
especialista o considerou importante, mas ndo essencial, e apenas um especialista,
ou seja, 5,56%, classificou-o como n&o importante.

Tabela 7 - Frequéncia relativa de respostas.
Importante,

Dimensao Indicador Essencial mas nao . N&o
. importante
essencial
Custo por pedido 94,4% 0.0% 5.56%

cusTos Custo de armazenagem por item

(ou por agrupamento) 88.9% 11.1% 0,00%
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Importante,

Dimensao Indicador Essencial mas nao im ':?t(;nte
essencial P
Custo de Estoque 88.9% 11.1% 0.00%
L) (S 5 0 ) (o]
Custo de separacao e
embalagem 66,7% 33,3% 0,00%
Custo das devolugbdes 38,9% 61,1% 0,00%
Custo de recebimento por item
recebido 66,7% 33,3% 0,00%
Tempo de Ciclo do Inventario 55,6% 38,9% 5,56%
Taxa de inventario obsoleto 44,4% 50,0% 5,56%
Lucratividade por pedido
83,3% 16,7% 0,00%
T de falta d t
axa de Talla de esioque 83,3% 5,6% 11,11%
Conformidade na entrega da
X carga para o Armazém
MENSURACLO PE 66,7% 33,3% 0,00%
Acuracidade do Inventario 100,0% 0,0% 0,00%
Percentual de Utilizagao dos
espacos de estocagem
61,1% 38,9% 0,00%
Giro ou Rotatividade de estoque 79 29 27 8% 0.00%
L) ° ) o ] 0
Volume de estoque de
seguranga dos insumos do E-
Fulfilment para promover o
atendimento dos pedidos 83,3% 16,7% 0,00%
indice de Absenteismo
44,4% 55,6% 0,00%
PESSOAS
Clima Organizacional -
Satisfacdo dos Empregados 61.1% 33.3% 5.56%
Tempo de Tratamento do Pedido 88.9% 11.1% 0.00%
) o y (] y (0]
Atendimento de pedidos por
empregados 50,0% 50,0% 0,00%
Tempo de entrada do pedido
para tratamento 61,1% 33,3% 5,56%
Precisao ou Acuracidade -
Separagao ) 0 0
PRODUTIVIDADE 94.4% 5.6% 0.00%
Tempo de ciclo do “picking”
(separagao) 83,3% 16,7% 0,00%
Tempo de ciclo do packing
(embalar) 77,8% 22,2% 0,00%
Tempo de Montagem de
Volumes na Colmeia 61.1% 38.9% 0,00%
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Importante,

. ~ . . ~ Nao
Dimensao Indicador Essencial mas nao importante
essencial
Tempo de Conferéncia de
Volumes na Coleta 61.1% 38,9% 0,00%
Percentual de erro na separagao
de mercadorias 66,7% 33,3% 0,00%
QUALIDADE Taxa média de retorno
61,1% 33,3% 5,56%
Taxa de pedido perfeito
61,1% 33,3% 0,00%
indice de avarias
83,3% 16,7% 0,00%
Tempo de tratamento dos
Pedidos de Informacao dos
Clientes 88,9% 11,1% 0,00%
SERVICO AO ~
CLIENTE Percentual dde reclamacoes de
anos 61,1% 33,3% 0,00%
Precisdao no Faturamento 83.3% 16.7% 0.00%
L i h
ead time de despacho 94.4% 5.6% 0.00%
Taxa de reducédo de energia nas
instalagdes e espaco fisico do
armazém 22.2% 72,2% 5,56%
SUSTENTABILIDADE | T@xa de re'dugéo dg consumo de
agua potavel 22,2% 55,6% 22,22%
Conforto acustico
38,9% 55,6% 5,56%

Fonte: Autor (2023).

Etapas 3, 4 e 5: Para cada indicador avaliado como essencial, é feito o calculo

de sua quantidade para se chegar ao Coeficiente de Variagado (CVR). Em seguida, o

CVR é comparado com o valor de corte da Tabela 1, proposta por Ayre e Scally (2014).

Nesta pesquisa, utilizou-se o valor de 0,444, devido a participacédo de 18 especialistas.

A Tabela 8 apresenta o célculo do CVR e destaca os indicadores que obtiveram

valores acima de seus respectivos CVR criticos € que permanecem no modelo de

medi¢cdo de desempenho.

Tabela 8 - Validagao dos indicadores por método Lawshe

Dimensio Indicador Ne N CVR | CVR critico | Validado
Custo por pedido 17 18 |0,888889 0,444 SIM
CUSTOS Custo de
armazenageémpor | 45 | 18 |0,777778| 0,444
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Dimensao

Indicador

Ne

CVR

CVR critico

Validado

item (ou por
agrupamento)

SIM

Custo de Estoque

16

18

0,777778

0,444

SIM

Custo de separagao
e embalagem

12

18

0,333333

0,444

NAO

Custo das
devolugdes

18

-0,22222

0,444

NAO

Custo de
recebimento por item
recebido

12

18

0,333333

0,444

NAO

MENSURAGAO DE
ATIVOS

Tempo de Ciclo do
Inventario

10

18

0,111111

0,444

NAO

Taxa de inventario
obsoleto

18

-0,11111

0,444

NAO

Lucratividade por
pedido

15

18

0,666667

0,444

SIM

Taxa de falta de
estoque

15

18

0,666667

0,444

SIM

Conformidade na
entrega da carga
para o Armazém

12

18

0,333333

0,444

NAO

Acuracidade do
Inventario

18

18

1

0,444

SIM

Percentual de
Utilizagao dos
espacgos de
estocagem

11

18

0,222222

0,444

NAO

Giro ou Rotatividade
de estoque

13

18

0,444444

0,444

SIM

Volume de estoque
de segurancga dos
insumos do E-
Fulfillment para
promover o
atendimento dos
pedidos

15

18

0,666667

0,444

SIM

PESSOAS

indice de
Absenteismo

18

-0,11111

0,444

NAO

Clima Organizacional
- Satisfacédo dos
Empregados

11

18

0,222222

0,444

NAO

PRODUTIVIDADE

Tempo de
Tratamento do
Pedido

16

18

0,777778

0,444

SIM

Atendimento de
pedidos por
empregados

18

0,444

NAO

Tempo de entrada
do pedido para
tratamento

11

18

0,222222

0,444

NAO

Precisao ou
Acuracidade -
Separacgao

17

18

0,888889

0,444

SIM
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Dimensio Indicador Ne N CVR | CVRcritico | Validado
Tempo de ciclo do
picking” (separacao) | 45 | 13 |0,666667| 0,444 SIM
Tempo de ciclo do
packing (embalar) |y, | 45 |0 555556| 0,444 SIM
Tempo de Montagem
de Volumes na
Colmeia 11 18 |0,222222 0,444 NAO
Tempo de
Conferéncia de
Volumes na Coleta 11 18 |0,222222 0,444 NAO
Percentual de erro
na separagao de
mercadorias 12 18 |0,333333 0,444 NAO
QUALIDADE Taxa média de
retorno 11 | 18 |0,220222| 0,444 NAO
Taxa de pedido
perfeito 11 | 18 [0,222222| 0,444 NAQ
indice de avarias
15 18 |0,666667 0,444 SIM
Tempo de
tratamento dos
Pedidos de
SERVICO AO Informagao dos
CLIENTE Clientes 16 18 |0,777778 0,444 SIM
Percentual de
reclamacgdes de NAO
danos 11 18 |0,222222 0,444
Precisédo no
Faturamento 15 18 |0,666667 0,444 SIM
Lead time de
despacho 17 18 |0,888889 0,444 SIM
Taxa de redugéao de
energia nas
instalagdes e espago
fisico do armazém 4 18 | -0,55556 0,444 NAO
Taxa de reducgédo do
SUSTENTABILIDADE consumo de Agua
potavel 4 18 | -0,55556 0,444 NAO
Conforto acustico
7 18 | -0,22222 0,444 NAO

Fonte: Autor (2023).

ApOs a aplicagao das 5 etapas do método de Lawshe, ndo foram encontrados

indicadores validos para as dimensdes de sustentabilidade, qualidade e pessoas.

Portanto, decidiu-se nao incluir essas dimensdes no modelo final proposto pelo autor
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para o teste em um armazém de comércio eletronico. Além disso, o método DEMATEL
ja havia indicado que as dimensdes de qualidade e sustentabilidade nao tém impacto
ou influéncia sobre as outras dimensdes.

Embora a sustentabilidade seja, indiscutivelmente, um tépico de importancia
global e crescente em muitas areas da gestao e operagdes empresariais, € necessario
destacar que esta pesquisa nao incluiu indicadores de sustentabilidade na medigao
do desempenho de armazéns que operam no ambiente de comércio eletronico.

Esta decisdo metodoldgica reflete os resultados de uma analise utilizando os
métodos DEMATEL e LAWSHE. Apds consulta com especialistas no campo, a
pesquisa indicou que, no contexto especifico do modelo de medicdo de desempenho
em estudo, a inclusdo de indicadores de sustentabilidade ndo é apropriada para
avaliar o desempenho das operacgdes internas do armazém.

Deve-se reconhecer que esta exclusao pode ser vista como uma limitagdo do
estudo, dada a relevancia cada vez maior da sustentabilidade nas praticas
empresariais contemporaneas. Contudo, o foco deste estudo esta nas operacoes
internas do armazém e na avaliacdo dos fatores mais diretamente relacionados ao
desempenho eficiente e eficaz dessas operacgdes.

E fundamental entender que a auséncia de indicadores de sustentabilidade
neste modelo ndo diminui a importancia da sustentabilidade como uma consideracao
estratégica mais ampla. Este estudo reflete apenas uma realidade operacional
especifica e as conclusdes dos métodos empregados.

Iniciando com um conjunto inicial de 36 indicadores, o estudo aplicou técnicas
de analise e envolveu a contribuicdo de especialistas para assegurar que cada
indicador fosse relevante e adequado ao contexto da pesquisa. A colaboragdo com
especialistas proporcionou uma perspectiva profissional e pratica, garantindo que os
indicadores selecionados estivessem alinhados as necessidades e aos desafios do
setor.

O resultado deste processo foi a selecdo de 16 indicadores que compdem o
modelo final. Estes indicadores estao distribuidos entre quatro dimensdes:

- Servigo ao Cliente: Esta dimensao inclui 4 indicadores, refletindo aspectos
como a qualidade do servigo e a satisfagao do cliente.

- Custo: Trés indicadores foram selecionados nesta dimensao, focando em

aspectos como controle de custo.
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- Produtividade: Esta dimensdo, com 4 indicadores, abrange fatores
relacionados a eficacia das operagdes, maximizagcao da saida e otimizagao do uso de
recursos.

Mensuragao de Ativos: Cinco indicadores foram selecionados nesta dimenséo,
refletindo a avaliagao do valor, utilizagao e gestao dos ativos dentro do armazém.

O refinamento dos 36 indicadores previamente selecionados para 16 no modelo
final n&o foi apenas um exercicio de redu¢do, mas um processo de identificacido dos
indicadores mais relevantes e impactantes. Esta selecao reflete um equilibrio entre as
diferentes dimensdes e oferece um quadro abrangente para medir e melhorar o
desempenho do armazém.

A combinagédo das dimensdes e indicadores forma um modelo integrado que
atende as necessidades especificas do ambiente de comércio eletrénico,
proporcionando uma ferramenta para a analise continua e melhoria das operacoes

internas do armazém.

45 MODELO PROPOSTO DE MEDIGCAO DE DESEMPENHO

O modelo de medicao de desempenho é uma estrutura que permite avaliar e
monitorar o desempenho de uma organizagdo ou processo. Nesse contexto, foi
desenvolvido um modelo especifico que pode ser aplicado em armazéns que operam

em um ambiente de comércio eletrénico.

Apos a legitimacgao pelos especialistas, 0 modelo foi refinado e esta pronto
para ser testado. Ele foi projetado levando em consideragao quatro dimensdes que
abrangem diferentes aspectos do desempenho do armazém: servigo ao cliente,

custos, produtividade e gestédo de ativos.

Dentro dessas quatro dimensdes, foram identificados e selecionados um total
de 16 indicadores de desempenho. Esses indicadores sao medidas especificas que

refletem o sucesso e a eficacia do armazém no ambiente de comércio eletronico.

A Figura 11 apresenta o modelo de medigdo de desempenho, apds a

legitimagao pelos especialistas.
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Figura 11 - Modelo final proposto

+ indice de Avarias * Custo por pedido * Tempo de * Lucratividade por
« Tempo de « Custo de tratamento do pedido
tratamento dos armazenamento pedido « Taxa de falta de
pedidos e por item * Preciséo ou estoque
informag&o dos » Custo de estoque Acuracidade - « Acuracidade do
clientes separagao inventario
« Precisdo no * Tempo de ciclo do « Giro ou
faturamento picking (separagéo) rotatividade de
* Lead time do * Tempo de ciclo do estoque
despacho packing (embalar) « Volume de
estoque de
seguranga dos
insumos do
fulfillment para
promover o
atendimento dos
pedidos

Fonte: Autor (2023).
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5. APLICAGCAO DO MODELO DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Neste capitulo, vamos aprofundar na aplicacdo do modelo de medi¢do de
desempenho. A implementagdo do modelo permite uma visdo mais clara e objetiva
dos indicadores de desempenho, facilitando a identificacdo de potenciais areas de
melhoria e fornecendo informag¢des fundamentais para tomada de decisdes

estratégicas.

5.1. CARACTERIZAGAO DO ARMAZEM DE APLICAGCAO DO MODELO

O modelo sera aplicado em um Operador logistico com atuagdo em ambito
nacional. A empresa atua como parceira do e-commerce nacional e internacional
oferecendo solugdes de comunicagao formal multicanal (fisica, hibrida e digital) e de

operagodes logisticas.
As principais operagdes logisticas oferecidas pela empresa sao:

- Armazenamento: os materiais e produtos sdo recebidos e armazenados em
um local apropriado, como um armazém. Isso pode envolver a descarga de
caminhdes, a inspec¢ao dos produtos recebidos, o registro das quantidades no estoque

e 0 acondicionamento adequado;

- Gestao de estoque: controle das quantidades em estoque, o monitoramento
do fluxo de entrada e saida de produtos, a previsdo de demanda, a reposicao de

estoque quando necessario e a minimizagao de custos de armazenagem;

- Processamento dos pedidos: inclui a verificacdo da disponibilidade do produto
em estoque, a preparacao para envio, a separacdo dos produtos solicitados e a

embalagem adequada para entrega,;

- Transporte: apos a preparagao dos pedidos, os produtos sdo encaminhados
para o transporte. Isso pode envolver o uso de caminhdes, navios, avides ou outros
meios de transporte, dependendo da distadncia e da urgéncia da entrega. O
acompanhamento do transporte € realizado para garantir que os produtos cheguem
ao destino final dentro do prazo estabelecido;
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- Distribuigdo: processo de movimentagdo e entrega de produtos aos

destinatarios finais;

- Rastreamento: monitorar o processo de captagao, tratamento e entrega do
pedido ao cliente final, feito por meio de tecnologias como codigo de barras, RFID

(Identificacéo por Radiofrequéncia) e sistemas de gerenciamento de transporte;

- Atendimento ao cliente: suporte pos-venda, o rastreamento de pedidos e o

tratamento dos pedidos de informacéao e solicitagdes de ressarcimento/indenizagoes;

- Logistica Reversa: processos de gerenciamento e controle do fluxo de

produtos de volta ao operador, apds a entrega ao cliente.

O plano estratégico da empresa €& construido a partir da realizagdo de
diagndstico, que contempla analise do plano vigente, dos ambientes interno e externo,
das tendéncias de mercado (nacional e internacional), das melhores praticas adotadas
pelas diretrizes governamentais, da atual situagdo da empresa e dos principais

desafios a serem superados.

Na atualizagdo do plano estratégico da empresa para o periodo 2021/2025,
houve simplificacdo da sua estrutura, sendo definidos 3 objetivos: Assegurar a
sustentabilidade; buscar a exceléncia e crescimento nos mercados concorrenciais, e
um rol de estratégias, que visam facilitar a aproximagao do planejamento estratégico
das agdes a serem empreendidas; e promover a convergéncia dessas agdes entre as

areas da empresa.

A empresa em questao possui como missao a conexao de pessoas, instituicdes
e negocios por meio de solugdes logisticas acessiveis, confiaveis e competitivas. A
visdo da organizacdo é tornar-se uma plataforma fisica e digital Integrada, de

exceléncia, para o fornecimento de solugdes logisticas.

Na linha de negdcio de logistica, a empresa executa o processo de captagao e
entrega de remessas nacionais e internacionais e de prestacdo de servicos de
logistica integrada.

No tocante a logistica integrada, oferta-se solugdo customizada a fim de
adaptar-se as necessidades especificas dos clientes, possibilitando a inclusdo de

solugdes para atender as operagdes de e-commerce e oferecendo servigos de
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armazenagem, atendimento e separagdao de pedidos, embalagem, expedicdo e

distribuicao dos pedidos além do servigo de logistica reversa e pds-venda.

Trata-se de uma empresa de grande porte com faturamento anual no ano de
2022 superior a R$ 22 bilhdes. Para executar a movimentagéo diaria de carga em todo
o territério nacional, nos modais aéreo e de superficie, a empresa conta com os
seguintes recursos, dentre outros: nove linhas aéreas terceirizadas, 3.177 veiculos
terceirizados operando nas linhas de transporte nacional e regionais e 23.071 veiculos

préprios (caminhdes, furgdes e motocicletas).

Compdem a estrutura operacional 4.970 unidades especializadas nas
atividades de gestdo da frota, de tratamento de objetos, de entrega, de
embarque/desembarque da carga e de logistica. A rede de atendimento finalizou o

ano de 2022 com 11.011 unidades (préprias e terceirizadas).

Em decorréncia do sigilo empresarial imposto pela empresa, nédo sera

identificado o referido operador logistico.

O servigo oferecido pelo operador logistico, conhecido como fulfillment, &
destinado as empresas que possuem lojas virtuais e podem transferir as operagdes
logisticas oriundas da venda online para um unico operador, como por exemplo,
armazenagem,; recebimento, separacao e expedi¢ao de pedidos; gestao de estoques,
permitindo a empresa focar na gestdo do seu negoécio e ganhar celeridade no
processo operacional. Para o desenvolvimento da solucdo, foram realizadas pelo
Operador Logistico pesquisas de mercado, entrevistas com clientes, visitas técnicas

em operagdes nacionais e internacionais, entre outros estudos.

A empresa contratante podera fazer a gestdo do estoque (on-line), solicitar o
atendimento de pedidos de vendas (on-line) e o restante € de responsabilidade do
operador logistico (receber a carga direto do seu fornecedor, preparar, embalar e
etiquetar os itens a serem enviados e distribuir o pedido diretamente ao destinatario
final). Comodidade, gestdo da informagédo e redugédo de custos sdo algumas das

vantagens que esta solugao traz para as lojas virtuais brasileiras.

Para a execucgao do servico, a empresa contratante precisa utilizar um sistema
de ERP integrado ao da empresa por meio das APIs do servico. Com a integragao
dos sistemas tecnologicos, a empresa realiza as operagdes logisticas envolvidas e
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prepara o pedido para o envio, com impressao de etiquetas de postagens e

documentos fiscais necessarios conforme legislagao vigente.
A Figura 12 destaca os atuais integradores de ERP vinculados a empresa:

Figura 12 - Integradores de ERP do operador logistico.

bling” notazz®  tiny. vende’club

o seu clube de vendas online

q
Jsysemp

Fonte: Autor (2023).

Durante a condugcdo da pesquisa, este investigador visitou dois dos
integradores ilustrados na Figura 12, obtendo insights e informagdes uteis para uma
melhor compreensao da implementacao, operagao e otimizacio de sistemas ERP. Os
aspectos centrais explorados incluiram conhecimentos técnicos, abordagens de
implementacgao, desafios e restricdes associadas ao ERP, questdes de seguranca e

uma compreensao de como o ERP se integra com outros sistemas.

Atualmente, a empresa dispde de 11 armazéns para que o cliente possa
promover o armazenamento dos seus produtos, localizados nas cidades de
Brasilia/DF, Cajamar/SP, Rio de Janeiro/RJ, Contagem/MG, Curitiba/PR,
Florian6polis/SCV, Fortaleza/CE, Manaus/AM. Porto Alegre/RS, Recife/PE e
Salvador/BA. Ressalta-se que o modelo sera testado nos armazéns localizados em

Florianopolis/SC, Cajamar/SP e Salvador/BA.

Antes do inicio da operacdo, a empresa contratante da solugdo precisa
encaminhar as informacbdes cadastrais dos itens que serdo armazenados para
possibilitar o seu registro no sistema WMS (Warehouse Management System) e
promover o agendamento das entregas dos itens nos Centros de Logistica oferecidos
pela empresa. A empresa fara o recebimento dos itens e a armazenagem em
posicoes de picking (separagdo e preparagdo de pedidos) no centro de logistica

integrada.

Os pedidos recebidos até as 10h sao tratados no mesmo dia; apds esse horario,
s&o tratados em D+1. As embalagens serdo oferecidas de forma gratuita, garantindo
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a integridade e acondicionamento dos pedidos, de acordo com os modelos e
tamanhos de embalagens disponibilizadas), respeitando os limites de peso e
dimenséo dos objetos. Os empresarios podem optar em usar embalagens proprias

para seus produtos ou as fornecidas pela empresa.

5.2.  APLICAGAO DO MODELO

Esta dissertacdo tem como objetivo apresentar um modelo de medigdo de
desempenho para armazéns que operam em ambiente de comércio eletrénico. Para
garantir a validade desse modelo, foi conduzido um estudo preliminar no qual foram
aplicados indicadores especificos, buscando analisar e mensurar o desempenho do
armazém em questao.

O referido estudo desempenha um papel fundamental nessa pesquisa, pois
permite a coleta de dados preliminares e a avaliagao da viabilidade e efetividade dos
indicadores propostos.

Apresenta-se a seguir os resultados do teste piloto utilizando os indicadores
selecionados para compor o modelo de medi¢do de desempenho apds a legitimagao
dos especialistas. Os dados analisados referem-se a operacao de um cliente atendido
pelo armazém descrito no capitulo 11 durante os meses de maio e junho de 2023.

No que se refere aos custos, € importante ressaltar que as analises realizadas
aqui retratam os gastos que o Operador Logistico incide ao realizar a operagao de e-
fulfillment com um determinado cliente. Esses nao refletem, contudo, os custos que o
cliente tem ao contratar as solugdes de e-fulfilment fornecidas pelo Operador

Logistico.

Indicador 01 - Custo do Pedido

A fim de calcular o custo total do pedido, utiliza-se a razao entre o custo total
da operacéao e o numero de pedidos. Essa abordagem permitira estimar o custo médio
de cada pedido (Morgan, 2004; Bressolles; Lang, 2020).

No calculo do custo total de operacado do armazém foram incluidos os seguintes
itens:

a. Custo de Aluguel;
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b. Custo com os salarios, encargos sociais e beneficios dos funcionarios do
armazém, como operadores de empilhadeiras, supervisores, equipes de recebimento
e expedicao, pessoal administrativo, entre outros);

c. Custos de depreciacdo, manutencao e reparos de equipamentos utilizados
no armazeém, como empilhadeiras, paleteiras, sistemas de movimentagcdo de
materiais, computadores, sistemas de gerenciamento de estoque, entre outros;

d. Custos de eletricidade, agua, aquecimento, resfriamento e outros servigos
publicos necessarios para manter as operagdes do armazém;

e. Custos de manutencdo preventiva e corretiva, como consertos de
equipamentos, substituicdo de pecgas, pintura, limpeza de dutos, limpeza de pisos,
entre outros;

f. Custos relacionados a seguranga do armazém, como sistemas de vigilancia,
alarmes, cercas, portdes de seguranga, seguranga contra incéndios, seguro contra
roubos e incéndios, entre outros.

g. Prémios pagos por apolices de seguro que cobrem o armazém e seu
conteudo, protegendo contra danos, perdas ou riscos.

h. Custos de aquisicdo, licenciamento e manutencido de sistemas de
gerenciamento de estoque, sistemas de rastreamento, software de controle de
inventario e outras solugdes tecnoldgicas utilizadas no armazém.

i. Custos associados a embalagem de produtos e materiais de expedigdo, como
caixas, envelopes, fitas, etiquetas, entre outros.

j. Custos com taxas e licencas governamentais, despesas de marketing e
publicidade, treinamento de funcionarios, entre outros.

A Tabela 9 apresenta o custo do pedido do armazém:

Tabela 9 - Custo do Pedido

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023
Medida
Custo Total de Operacgéao R$ 14.561,69 15.358,18
Numero de Pedidos Quantidade 1.378 1.424
tratados
Custo do pedido R$ 10,56 10,78

Fonte: Autor (2023).

E importante lembrar que os valores podem variar dependendo de diversos
fatores, como o volume de pedidos, a sazonalidade, os custos operacionais

especificos do armazém, entre outros. Portanto, € necessario realizar analises mais
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detalhadas e monitorar continuamente os custos por pedido para garantir uma

operacao eficiente e lucrativa.

Indicador 02 - Custo de Armazenagem por item

Para calcular o custo de armazenagem por item, utilizou-se a razao entre o
custo total de armazenagem e o numero total médio de itens armazenados. Para
calcular o custo total de armazenagem de um armazém, € necessario levar em
consideragdao os diversos elementos que compdem esse custo. Os principais
componentes considerados sao (Bernon; Cullen; Gorst, 2016; Morgan, 2004 ):

a. Custo de Aluguel ou quando a empresa é proprietaria do armazém, ela
precisa considerar a depreciagdo do imével ao longo do tempo. O calculo da
depreciacéo leva em conta o custo inicial do imovel, sua vida util estimada e o valor
residual esperado no final de sua vida util.

b. Custo de salarios e encargos dos funcionarios envolvidos nas atividades de
armazenagem, como recebimento de mercadorias, inspeg¢do, movimentagao,
embalagem, etiquetagem, controle de estoque, expedig¢ao, entre outros;

c. Custo com depreciacdo, manutencdo e reparos de equipamentos de
armazenagem, como empilhadeiras, paleteiras, prateleiras, sistemas de controle de
estoque, computadores, sistemas de segurancga, entre outros;

d. Custo com eletricidade, agua e outros servigos publicos necessarios para
manter o0 armazém em funcionamento, incluindo iluminagao, sistemas de climatizagao
e outros equipamentos que exigem energia para operar.

e. Custo relacionados a manutencao preventiva e corretiva do armazém, bem
como a limpeza regular do espaco. Isso inclui reparos, substituicdo de pegas, pintura,
limpeza de pisos, entre outros servicos.

f. Custo com medidas de seguranga implementadas para proteger o armazém
e o estoque de roubos, incéndios e outros eventos indesejados. Isso pode incluir
sistemas de vigilancia, alarmes, seguro contra incéndio e roubo, contratacédo de
servigos de segurancga, entre outros.

g. Custo do seguro do armazém e do estoque, cobrindo possiveis danos,

perdas ou riscos durante o periodo de armazenagem.
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h. Custo da mao de obra administrativa do armazém envolvida com a gestao e
operacao do armazém.

h. Custos especificos do seu armazém, como licengas e taxas governamentais.

Para obter o custo total de armazenagem, deve-se somar todos esses
elementos mencionados durante os meses de maio e junho de 2023. E importante ter
registros detalhados de todos os gastos relacionadas ao armazém para um calculo
mais preciso do custo total de armazenagem.

A Tabela 10 apresenta o custo de armazenagem por item:

Tabela 10 - Custo de Armazenagem por item

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023
Medida

Custo Total de R$ 1.617,90 1.842,94
Armazenagem
Numero Total Meédio de Quantidade
Iltens Armazenados 2.625 2.932
Custo de Armazenagem R$
por item 0,61 0,63

Fonte: Autor (2023).

A densidade de armazenagem ¢é uma medida que pode variar
significativamente dependendo dos tipos de produtos armazenados. Por exemplo, em
empresas que lidam com itens volumosos e de baixo valor agregado, a densidade de
armazenagem sera completamente diferente de armazéns onde os produtos séo
menos volumosos, mas tém maior valor agregado.

Uma alta densidade de armazenagem nado necessariamente significa uma
operacao mais rentavel ou eficiente, especialmente quando se considera o volume
ocupado e o valor agregado do item.

As meétricas utilizadas para avaliar os armazéns devem ser selecionadas e
interpretadas a luz das particularidades dos produtos armazenados e dos objetivos da
empresa. Isso reforga a importancia de uma analise cuidadosa e de uma compreensao
profunda das diversas variaveis que podem afetar a eficiéncia e a eficacia das

operacdes de armazenagem.

Indicador 03 - Custo de Estoque

Para identificar o custo de estoque, utilizou-se o produto entre o custo médio

dos itens em estoque pela quantidade média de itens em estoque e o numero total de
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itens armazenados. Para calcular o custo médio dos itens em estoque, € necessario
levar em consideracgao os diversos elementos que compdem esse custo. Os principais
componentes a serem considerados s&o (Bernon; Cullen; Gorst, 2016; Morgan, 2004):

a. Custos com impostos e seguros do espaco fisico;

b. Custos associado a falta do suprimento em estoque;

c. Custo de salarios e encargos dos funcionarios envolvidos nas atividades de
estocagem;

d. Custo associado ao risco de perda do estoque devido a vencimento de
validade, sobrecarga, deterioragdo, extravio, possivel fraude administrativa,
obsoléncia, dano, furto, dentre outros.

A Tabela 11 apresenta o custo de estoque por item:

Tabela 11 - Custo de estoque

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023
Medida
Custo Médio dos Itens em R$ 8.737.01 9.214.,70
Estoque
Quantidade meédia dos Quantidade
itens em estoque 2.625 2.932
Custo de estoque R$ 3,32 3,14

Fonte: Autor (2023).

O custo de estoque pode variar dependendo de fatores como a sazonalidade,
a demanda, o valor dos itens em estoque, o custo de armazenagem, entre outros.

Para uma analise mais precisa e para fins de tomada de decisdes, é
recomendavel levar em conta outros custos associados ao estoque, como
obsolescéncia, custos de transporte, entre outros. Além disso, é necessario
acompanhar e atualizar regularmente os dados para obter uma imagem mais precisa

e atualizada do custo de estoque.

Indicador 04 - Lucratividade por pedido

A lucratividade por pedido € definida por meio da seguinte formula:
(Faturamento total com a cobranga dos servigos oferecidos - Custo total de operagao)
/ Numero total de pedidos processados (Griffin, 2018; Gunawan; Ellis-Chadwick; King,
2008).

A Tabela 12 apresenta os valores cobrados pelos servigos oferecidos pelo

operador logistico.
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Servico Unidade de Cobranga Preco (R$)
1. Armazenagem em m? m3 98,08
2. Atendimento de pedido Pedido 9,55
3. Atendimento na Pedido 547

devolugao de pedido.

4. Seguro armazenagem

Iltem armazenado/més

0,2% sobre o valor do item

armazenado cfe NF.

Fonte: Autor (2023).

A Tabela 13 apresenta a lucratividade por pedido:

Tabela 13 - Lucratividade por pedido

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023
Medida
Receita total de Vendas R$ 15.930,36 16.693,68
Custo total de Operagéo R$ 14.561,69 15.358,18
Numero total de pedidos Quantidade 1.378 1.424
processados
Lucratividade por pedido R$ 0,99 0,94

Fonte: Autor (2023).

A lucratividade por pedido pode variar ao longo do tempo devido a diversos

fatores, como a margem de lucro, os custos operacionais, as despesas de marketing,

entre outros. E importante realizar analises periédicas e monitorar continuamente a

lucratividade por pedido.

Indicador 05 - Taxa de Falta de estoque

A taxa de falta de estoque sera calculada da seguinte maneira: (Numero total

de pedidos em que houve falta de estoque / Numero total de pedidos processados) *
100 (Bressolles; Lang; 2020; De Carvalho; De Araujo Kalid; Rodriguez, 2019).

A Tabela 14 apresenta a taxa de falta de estoque:
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Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023
Medida

Numero total de pedidos Quantidade
em que houve falta de 3 5
estoque
Numero total de pedidos Quantidade
processados 1.378 1.424
Taxa de Falta de estoque Percentual 0,21% 0,35%

Fonte: Autor (2023).

Uma taxa de falta de estoque mais baixa indica uma melhor gestao de estoque

e uma capacidade de atender & demanda dos clientes de forma mais eficiente. E

importante monitorar continuamente a taxa de falta de estoque por pedido, identificar

os motivos da falta de estoque e implementar estratégias para minimiza-la, como o

ajuste dos niveis de estoque, a otimizagcdo dos processos de reposigdo e o

monitoramento da demanda.

Indicador 06 - Acuracidade do Inventario

Para realizar o calculo da acuracidade do inventario considera-se os seguintes

dados: [(Numero total de pedidos processados - Numero total de pedidos com

discrepancias no inventario) / Numero total de pedidos processados] * 100] (Chae,
2009; Soni; Kodali, 2010).

A Tabela 15 apresenta a acuracidade do inventario

Tabela 15 - Acuracidade do inventario

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023
Medida

Numero total de pedidos Quantidade
processados 1.378 1.424
Numero total de pedidos Quantidade
com discrepancias no 1 3
inventario
Acuracidade do Percentual 99,92% 99,78%
inventario

Fonte: Autor (2023).

Uma acuracidade do inventario mais alta indica que o armazém tem um melhor

controle e precisao no registro dos itens em estoque. Uma acuracidade do inventario

de 99,92% no més de maio indica que, em média, apenas 0,08%% dos pedidos

apresentaram alguma discrepancia no inventario.
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E importante monitorar continuamente a acuracidade do inventario, identificar
as causas das discrepancias e implementar estratégias para melhorar a preciséo. Isso
inclui a realizagao de inventarios regulares, o uso de tecnologias de rastreamento e
identificacao de itens, a implementacao de processos de verificagdo e controle mais
eficientes, entre outros.

Uma alta acuracidade do inventario € fundamental para evitar problemas como
vendas perdidas, atrasos nas entregas e insatisfacdo do cliente. Portanto, é
recomendavel dedicar esforgcos para melhorar continuamente a acuracidade do

inventario no ambiente de comércio eletrénico.

Indicador 07 - Giro ou rotatividade de estoque

Para calcular o giro ou rotatividade de estoque, utilizou-se a razdo entre o total
de vendas em quantidade e o volume médio dos estoques. A rotatividade de estoque,
também conhecida como giro de estoque, corresponde ao numero de vezes que todo
o estoque é vendido e reposto durante um determinado periodo. E uma medida de
eficiéncia que indica a velocidade com que o estoque € movimentado (Chae, 2009;
Chan; Qi, 2003).

A Tabela 16 apresenta o giro de estoque:

Tabela 16 - Giro de estoque

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023
Medida
Total de Vendas Quantidade 4.593 5.570
Valor médio dos estoques Quantidade 2.625 2.932
Giro do estoque Quantidade 1,75 1,90

Fonte: Autor (2023).

Essa simulacado indica que o estoque no més de junho de 2023 foi girado
aproximadamente duas vezes durante o periodo considerado. Isso significa que, em
média, o estoque foi vendido e reposto completamente duas vezes ao longo do
periodo.

Um alto giro de estoque é geralmente desejavel, pois indica que as mercadorias
estdo sendo vendidas rapidamente e nao ficam paradas no estoque por longos
periodos. Isso ajuda a maximizar o uso dos recursos financeiros e evitar o acumulo

de produtos obsoletos ou com baixa demanda (Chae, 2009; Chan; Qi, 2003).
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E fundamental considerar outros fatores relacionados a gestdo de estoque,
como o nivel de servigo ao cliente, a capacidade de atender a demanda e a eficiéncia
dos processos logisticos, para garantir um equilibrio adequado entre o giro de estoque

e a disponibilidade dos produtos aos clientes.

Indicador 08 - Volume de estoque de seguranga dos insumos do

Fulfillment para promover o atendimento dos pedidos

Para realizar o calculo do volume de estoque de seguranga dos insumos do
Fulfilment considera-se os seguintes dados: [(Numero médio de pedidos diarios *
Tempo médio de entrega dos insumos * Taxa de falha na entrega dos insumos) / 100]
(Bressolles; Lang; 2020; De Carvalho; De Araujo Kalid; Rodriguez, 2019).

A Tabela 17 apresenta o volume de estoque de seguranca dos insumos do
Fulfillment:

Tabela 17 - Volume de estoque de seguranca

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023
Medida

Numero médio de pedidos Quantidade 69 71
diarios
Tempo médio de entrega Dias
dos insumos (em dias) 3 3
Taxa de falha na entrega Percentual
dos insumos 1% 1%
Volume de estoque de Quantidade
seguranca 2,07 213

Fonte: Autor (2023).

Aqui, o volume de estoque de seguranga dos insumos do e-fulfillment seria de
aproximadamente 2 unidades. Esse indicador indica que é necessario manter um
estoque adicional de 2 unidades dos insumos necessarios para atender aos pedidos
do e-fulfillment.

Manter um volume adequado de estoque de seguranga dos insumos é
importante para garantir que o armazém possa atender aos pedidos dos clientes de
forma eficiente, mesmo em situacdes de atrasos ou falhas na entrega dos insumos.

Neste contexto, € importante distinguir entre dois tipos de clientes.
Primeiramente, temos o cliente que é o contratante direto do operador logistico ou
armazém. Este cliente é, normalmente, uma empresa que busca servicos de

armazenamento e logistica para seus produtos. Por outro lado, temos o cliente deste
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cliente, que é, em ultima analise, o destinatario final dos produtos armazenados e
gerenciados pelo operador logistico.

O operador logistico deve manter um alto nivel de servigo para o cliente que
contrata seus servigos, garantindo a satisfagdo e a continuidade dos negocios.
Simultaneamente, o operador logistico deve estar ciente das necessidades do cliente
deste cliente, pois atrasos ou erros na entrega podem levar a insatisfacéo, afetando a
confianga da empresa contratante e, por extenséo, a do proprio operador logistico.
Portanto, uma compreensao clara de ambas as perspectivas do cliente € essencial
para o sucesso de qualquer operagao de logistica.

Dessa forma, é possivel evitar interrup¢gdes no processo de atendimento e
proporcionar uma experiéncia positiva ao cliente. Além disso, € fundamental monitorar
o tempo de entrega dos insumos e a taxa de falha para garantir a efetividade do
estoque de seguranca e o atendimento consistente dos pedidos (Bressolles; Lang,
2020).

Indicador 09 - Tempo de Tratamento do Pedido

Para calcular o tempo de tratamento do pedido utilizou-se a razao entre o tempo
total gasto no tratamento de todos os pedidos e o numero total de pedidos
processados (Morgan; 2004; Hu; Chuang, 2022; De Koster; Warffemius, 2005).

Para fins desta analise, o tempo total de tratamento do pedido é definido como
a soma do tempo de separagao e embalagem do produto, abrangendo, portanto, as
etapas de picking e packing.

A Tabela 18 apresenta o tempo de tratamento do pedido:

Tabela 18 - Tempo de tratamento do pedido

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023

Medida

Tempo total gasto no Minutos

tratamento de todos os 5.728 6.695

pedidos

Numero total de pedidos Quantidade

processados 1.378 1.424

Tempo de Tratamento do Minutos

Pedido 4,15 4,70

Fonte: Autor (2023).
Nos meses de maio e junho, o tempo de tratamento por pedido nesse periodo

especifico foi de 4,15 minutos e 4,70 minutos, respectivamente.
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O tempo de tratamento por pedido € uma métrica importante para medir a
eficiéncia operacional do armazém no processamento de pedidos. Um tempo de
tratamento mais curto indica uma operacéo agil e eficiente, o que pode resultar em
uma melhor experiéncia do cliente e uma maior capacidade de atender as demandas
de forma rapida.

E importante monitorar continuamente o tempo de tratamento por pedido e
identificar oportunidades de melhoria nos processos. Isso pode incluir a automacao
de tarefas, o aprimoramento da organizagéo e layout do armazém, o treinamento da
equipe e o uso de tecnologias de suporte para agilizar as operagdes (Hu; Chuang,
2022).

Reduzir o tempo de tratamento por pedido pode trazer beneficios significativos,
como reducgao de custos operacionais, aumento da satisfacdo do cliente e melhoria
da competitividade no mercado de comércio eletrénico. Portanto, € recomendavel
buscar constantemente formas de otimizar e agilizar o tratamento de pedidos no

armazém (Hu; Chuang, 2022).

Indicador 10 - Precisdao ou Acuracidade na Separagao de Pedidos

Para realizar o calculo da precisdo ou acuracidade na separagao de pedidos
considera-se os seguintes dados: [(Numero total de pedidos separados - Numero total
de pedidos com erros na separag¢ao) / Numero total de pedidos separados] * 100

A Tabela 19 apresenta o percentual de precisdo na separagao de pedidos:

Tabela 19 - Percentual de Precisdo ou Acuracidade na separagao de pedidos

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023
Medida

Numero total de pedidos Quantidade
separados 1.378 1.424
Numero total de pedidos Quantidade
Com erros na separacao 6 4
Precisao ou Acuracidade Percentual
na separagao de pedidos 99,56% 99,71%

Fonte: Autor (2023).

Durante esse periodo especifico, a precisdo ou acuracidade na separacao de
pedidos foi superior a 99,50% nos meses avaliados. Esse indicador revela que, em
média, mais de 99,50% dos pedidos foram separados corretamente pelo armazém,

sem erros na sua separacgao. A precisdo na separacao de pedidos € um indicador
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importante, pois afeta diretamente a satisfacdo do cliente e a qualidade do servigo
prestado.

E fundamental monitorar continuamente esse indicador e implementar
estratégias para melhorar a precisao na separagao de pedidos, reduzindo a ocorréncia
de erros. Isso pode incluir aprimoramentos nos processos de separagao, treinamento
da equipe, adogao de tecnologias de apoio a separagao, uso de codigos de barras ou
sistemas de identificacdo de produtos, entre outras praticas (Gunawan; Ellis-
Chadwick; King, 2008; Hu; Chuang, 2022).

Uma alta precisdo na separacao de pedidos contribui para uma experiéncia
positiva do cliente, evita atrasos e erros na entrega, reduz custos de reenvio ou

devolucgao de produtos e fortalece a reputagao do armazém no comércio eletrénico.

Indicador 11 - Tempo de ciclo do picking (separagao)

Para calcular o tempo de ciclo de picking utilizou-se a razao entre o tempo total
gasto na separacao de todos os pedidos e o numero total de pedidos processados
(Lamballais; Roy; De Koster, 2017).

A Tabela 20 apresenta o tempo de ciclo do picking:

Tabela 20 - Tempo de ciclo do picking

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023

Medida

Tempo total gasto na Minutos

separagdo de todos os 4.203 4.557

pedidos

Numero total de pedidos Quantidade

processados 1.378 1.424

Tempo de ciclo do Minutos

picking 3,05 3,20

Fonte: Autor (2023).

No periodo avaliado, o indicador demonstra que cada pedido leva cerca de 3,12
minutos para ser processado no picking do armazém. O picking envolve a localizagao
e coleta dos itens no estoque para compor o pedido do cliente.

Monitorar o tempo de ciclo do picking é importante para avaliar a eficiéncia do
processo e identificar oportunidades de melhoria. Um tempo de ciclo mais curto
significa que os pedidos sao tratados de forma mais rapida e eficiente, resultando em

uma entrega mais agil aos clientes (Lamballais; Roy; De Koster, 2017).
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Algumas estratégias para reduzir o tempo de ciclo do picking podem incluir o
uso de tecnologias como sistemas de gerenciamento de armazém (WMS) para
otimizar as rotas de separagao, a adogao de métodos mais eficientes (por exemplo,
picking por zona, picking por onda) e a implementacao de sistemas de identificagédo
de produtos, como codigos de barras ou RFID.

E importante encontrar um equilibrio entre a rapidez e a precis&o na separagéo
dos itens, garantindo que os pedidos sejam tratados com eficiéncia, sem erros e de

acordo com as expectativas dos clientes.

Indicador 12 - Tempo de ciclo do packing (embalar)

Para calcular o tempo de ciclo de packing utilizaremos a razdo entre o tempo
total gasto na embalagem de todos os pedidos e o numero total de pedidos
processados (Lamballais; Roy; De Koster, 2017).

A Tabela 21 apresenta o tempo de ciclo do packing:

Tabela 21 - Tempo de ciclo do packing

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023

Medida

Tempo total gasto na Minutos

embalagem de todos os 1.525 2.138

pedidos

Numero total de pedidos Quantidade

processados 1.378 1.424

Tempo de ciclo do Minutos

packing 1,10 1,50

Fonte: Autor (2023).

No periodo avaliado, o indicador demonstra que cada pedido leva cerca de 1,30
minutos para ser embalado no armazém. O packing envolve a organizacéo,
embalagem e preparagéo final do pedido para envio aos clientes. Algumas estratégias
para reduzir o tempo de ciclo do packing podem incluir a padronizagdo das
embalagens e processos de empacotamento, 0 uso de equipamentos adequados para
agilizar o processo, a otimizagao da disposicédo dos itens na embalagem e a adogao
de sistemas de suporte, como etiquetas de remessa e sistemas automatizados de
impressao de etiquetas (Lamballais; Roy; De Koster, 2017).

O tempo de ciclo do packing pode variar dependendo da complexidade dos
produtos, do tipo de embalagem e dos requisitos de personalizagdo dos pedidos. E

recomendado monitorar e analisar regularmente esse indicador para identificar
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possiveis gargalos e implementar melhorias no processo de embalagem, buscando

uma maior eficiéncia e agilidade na preparagao dos pedidos para envio.

Indicador 13 - indice de avarias

Para realizar o calculo do indice de avarias utilizou-se os seguintes dados:
(Numero total de pedidos com itens danificados ou avariados / Numero total de
pedidos processados) * 100 (Lamballais; Roy; De Koster, 2017).

A Tabela 22 apresenta o indice de avarias:

Tabela 22 - indice de avarias

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023
Medida
Numero total de pedidos
com itens danificados ou Quantidade 1 2
avariados
Numero total de pedidos
processados Quantidade 1.378 1.424
Indice de Avarias Percentual 0,07 0,14

Fonte: Autor (2023).

O indice de avarias € um indicador importante para avaliar a qualidade do
processo de manuseio e embalagem dos produtos, bem como o cuidado no transporte
e armazenamento.

E fundamental monitorar continuamente esse indicador e implementar
estratégias para reduzir o indice de avarias. Isso pode incluir a melhoria dos processos
de embalagem, o treinamento da equipe na manipulacdo correta dos produtos, a
adocdo de embalagens mais adequadas e a negociagcdo de parcerias com
transportadoras confidveis e que tenham cuidado com a integridade dos produtos
(Lamballais; Roy; De Koster, 2017).

Um baixo indice de avarias € importante para evitar custos extras com
substituicdo ou reembolso de itens danificados, além de preservar a reputagao do
armazém. E importante ressaltar que o indice de avarias pode variar dependendo da
natureza dos produtos, da fragilidade dos itens, das caracteristicas dos processos

logisticos e das condigbes de transporte.
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Indicador 14 - Tempo de tratamento dos pedidos de informagao dos

clientes

Para calcular o tempo de tratamento dos pedidos de informagao dos clientes
utilizou-se a razao entre o tempo total gasto no tratamento dos pedidos de informagao
e 0 numero total de pedidos de informagao (Gunawan; Ellis-Chadwick; King, 2008;
Bressolles; Lang, 2020).

Para o propdsito desta analise, o pedido de informacgao € interpretado como
uma manifestagao genérica ou reclamagao apresentada pelo cliente.

A Tabela 23 apresenta o tempo de tratamento dos pedidos de informacgao dos

clientes:
Tabela 23 - Tempo de tratamento dos pedidos de informacéao
Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023

Medida

Tempo total gasto no Minutos

tratamento dos pedidos de 270 462

informacao

Numero total de pedidos Quantidade

de informacéo 15 22

Tempo de tratamento Minutos

dos pedidos de 18 21

informagao

Fonte: Autor (2023).

Esse indicador revela que, em média, cada pedido de informacao dos clientes
no periodo avaliado leva cerca de 19,5 minutos para ser tratado pelo armazém. O
tempo de tratamento inclui a analise do pedido, a pesquisa de informacgdes relevantes
e a resposta ao cliente de forma adequada.

O tempo de tratamento dos pedidos de informacao pode variar dependendo da
complexidade dos questionamentos, do nivel de detalhamento necesséario nas
respostas e da capacidade da equipe de atendimento ao cliente (Gunawan; Ellis-
Chadwick; King, 2008; Bressolles; Lang, 2020).

Monitorar e melhorar o tempo de tratamento dos pedidos de informacao é
essencial para garantir um atendimento eficiente e satisfatorio aos clientes. Isso pode
incluir o treinamento da equipe de atendimento para agilizar as respostas, a
implementagdo de sistemas de suporte como respostas pré-determinadas ou
chatbots, e o uso de ferramentas de gestao de relacionamento com o cliente (CRM)
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para rastrear e gerenciar os pedidos de informagéo (Gunawan; Ellis-Chadwick; King,
2008; Bressolles; Lang, 2020).

Indicador 15 - Precisao no faturamento

Para realizar o calculo da precisdo no faturamento considera-se os seguintes
dados: = [(Numero total de pedidos faturados - Numero total de erros de faturamento)
/ Numero total de pedidos faturados] * 100 (Bressolles; Lang, 2020).

A Tabela 24 apresenta o percentual de precisao no faturamento:

Tabela 24 - Percentual de precisao no faturamento

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023
Medida
Numero total de pedidos Quantidade 1.378 1.424
faturados
Numero total de erros de Quantidade
faturamento 2 3
Precisdo no faturamento Percentual 99,85% 99,78%

Fonte: Autor (2023).

Esse indicador revela que, em média, o armazém obteve uma precisdo de
99,80% no processo de faturamento dos pedidos. O indicador de precisdo no
faturamento mede a taxa de acuracia no registro e emissao das faturas, evitando erros
que possam impactar negativamente as transagdes comerciais.

E importante monitorar continuamente esse indicador e implementar medidas
para melhorar a precisdo no faturamento. Isso pode incluir a adocédo de sistemas
automatizados de faturamento, revisdes e validacdes periddicas das faturas emitidas,
treinamento da equipe responsavel pelo processo de faturamento e implementacao
de controles internos para minimizar erros (Bressolles; Lang, 2020).

O indicador de precisdo no faturamento pode variar dependendo da
complexidade dos produtos, das politicas comerciais adotadas, das particularidades
dos processos de faturamento e da qualidade dos sistemas e controles
implementados (Bressolles; Lang, 2020).
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Indicador 16 - Lead time de despacho

Para calcular o lead time de despacho utilizou-se a razdo entre o tempo total
gasto no despacho dos pedidos e o numero total de pedidos despachados
(Lamballais; Roy; De Koster, 2017).

A Tabela 25 apresenta o lead time de despacho.

Tabela 25 - Lead time de despacho

Itens Unidade de Maio/2023 Junho/2023
Medida
Tempo total gasto no Minutos
despacho dos pedidos 17.255 18.797
Numero total de pedidos Quantidade
despachados 1.378 1.424
Lead time do despacho Minutos 12,50 13,20

Fonte: Autor (2023).
Esse indicador indica que, em média, cada pedido despachado pelo armazém

leva cerca de 12,85 minutos para ser processado e enviado. O Lead Time do
despacho €& um indicador importante para avaliar a eficiéncia do processo de
preparacgao e envio dos pedidos.

E fundamental monitorar continuamente esse indicador e implementar
estratégias para reduzir o Lead Time do despacho. Isso pode incluir a otimizagao dos
fluxos de trabalho, a automacado de tarefas repetitivas, o uso de tecnologias de
rastreamento e etiquetagem de pacotes, e a alocagao eficiente dos recursos de mao
de obra e equipamentos (Lamballais; Roy; De Koster, 2017).

Um Lead Time de despacho mais curto € importante para garantir uma entrega
rapida e eficiente dos pedidos, resultando em uma experiéncia positiva para os
clientes. Além disso, reduzir o tempo de despacho também pode contribuir para a
reducao dos custos operacionais e aumentar a capacidade do armazém em lidar com
um maior volume de pedidos (Lamballais; Roy; De Koster, 2017).

A Tabela 26 apresenta, de forma consolidada, os resultados da aplicagao do

modelo de medigado de desempenho proposto no armazém selecionado para realizar

o teste.
Tabela 26 - Resultado consolidado dos indicadores
Indicador Unidade de Maio/2023 Junho/2023 Média
Medida Bimestral

1 -Custo do Pedido R$ 10,56 10,78 10,67
2 - Custo de R$ 062
Armazenagem por item 0,61 0,63 '
3 - Custo de Estoque R$ 3,32 3,14 3,23
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Indicador Unidade de Maio/2023 Junho/2023 Média
Medida Bimestral

4 - Lucratividade por R$ 0,99 0,94 096
pedido ’
5 - Taxa de falta de | Percentual 0,21% 0,35% 0,28%
estoque

H 0, o,
? - Ag:uramdade do | Percentual 99,92% 99,78% 99,85%
nventario
7 — Giro ou Rotatividade | Quantidade 1,75 1,90 183
do estoque ’
8 - Volume de estoque | Quantidade
de seguranga dos 2,07 2,13
insumos do Fulfillment 210
para promover o ’
atendimento dos
pedidos
9 - Tempo de Minutos 4.43
tratamento do pedido 4,15 4,70 ’
10 - Precisdao ou | Percentual
Acuracidade na 99,56% 99,71% 99,64%
Separagéo de Pedidos
11 - Tempo de ciclo do Minutos 3125
“picking” (separagéo) 3,05 3,20 ’
12 - Tempo de ciclo do Minutos 130
packing (embalar) 1,10 1,50 '
13 - Indice de avarias Percentual 0,07% 0,14% 0,11%
14 - Tempo de Minutos
tratamento dos Pedidos 18 21 195
de Informacdo dos ’
Clientes

e 0, 0,
;5 - Precisdo no | Percentual 99,85% 99,78% 99.82%
aturamento
16 - Lead time de Minutos 12.85
despacho 12,50 13,20 ’

Fonte: Autor (2023).

Analisando os dados fornecidos, percebe-se uma série de inter-relagdes

significativas entre os diferentes elementos das opera¢des de armazenamento e

processamento de pedidos.

O custo por pedido esta correlacionado com a acuracidade do inventario. Uma

acuracidade elevada no inventario ajuda a minimizar erros, perdas de estoque e

retrabalho, o que pode consequentemente reduzir o custo por pedido. Um inventario

preciso € um instrumento valioso para evitar gastos necessarios e ineficiéncias.

A agilidade e precisdo no processamento de pedidos ndo sO acelera as

operagdes, mas também potencializa a rentabilidade. Ao otimizar esse processo,

diminuimos o tempo e o esfor¢co dedicados para cada transacao, resultando em uma

operagao mais enxuta e lucrativa.
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A taxa de falta de estoque e a rotatividade do estoque sdo indicativos da
qualidade da gestdo do estoque. Estas métricas asseguram que os produtos
desejados pelos clientes estejam disponiveis e que o estoque ndo se torne obsoleto.
Isto € importante para garantir a satisfagao e retencéo do cliente.

Para um gestor, a analise desses indicadores e o entendimento de suas inter-
relacbes oferecem um panorama da eficiéncia, acompanhamento e qualidade da
operacao. Essa perspectiva holistica permite a identificacdo de areas que podem
necessitar de melhorias, auxiliando na tomada de decisdes para aumentar a

lucratividade e a satisfagao do cliente.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Nos ultimos anos, o comércio eletrbnico tem experimentado um crescimento
exponencial, impulsionado pelo avango da tecnologia e pela mudanga nos habitos de
consumo dos usuarios. Nesse cenario, a eficiéncia e o desempenho dos armazéns
desempenham um papel crucial para garantir a satisfacdo dos clientes e o sucesso
das operacgdes logisticas.

Os armazéns atuantes em ambiente de e-commerce funcionam como centros
logisticos estratégicos. Eles estdo inseridos em um ecossistema de vendas digitais
que abrange desde redes sociais até plataformas de e-commerce. A operagao desses
armazéns é caracterizada por um conjunto de atividades sequenciais e
interdependentes, aprimorados pela integracdo com sistemas ERP e WMS, o que
permite a automacao, a eficiéncia e a precisdo nas atividades, reduzindo erros e
custos operacionais. Além disso, a habilidade de sincronizar dados em tempo real
entre o canal de vendas e o0 armazém é fundamental para manter uma viséo unificada
e otimizada de todo o sistema, garantindo agilidade e qualidade no servigo ao cliente.

A presente pesquisa teve como proposta apresentar uma medicdo de
desempenho para armazéns atuantes em ambiente de e-commerce. O objetivo foi
fornecer uma compreensao multidimensional do desempenho, além de oferecer a
gestores suporte para a tomada de decisées, identificacdo de gargalos operacionais
e promocéao de melhorias.

Foram selecionados dezesseis indicadores distribuidos em quatro dimensbdes
de desempenho para compor o modelo final. As equacgdes desses indicadores foram
validadas no teste do modelo proposto, que demonstrou a capacidade de oferecer
uma visao abrangente do desempenho do armazém e uma série de inter-relagdes
significativas entre os diferentes elementos das operacbes de armazenamento e
processamento de pedidos.

As analises revelaram que tanto a academia quanto os especialistas
consultados concordam que as dimensdes de servico ao cliente, mensuracao de
ativos e produtividade s&do as mais relevantes. No entanto, os especialistas valorizam
mais o servico ao cliente do que a academia. As dimensdes de pessoas e

sustentabilidade foram consideradas menos importantes individualmente. No entanto,
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quando analisadas em conjunto com as demais, elas proporcionam uma visao
sistémica e multidimensional do desempenho.

De acordo com os especialistas, as dimensdes de qualidade e
sustentabilidade n&o sao afetadas nem influenciam as outras dimensdes. Por esse
motivo, decidiu-se ndo considerar essas dimensdes no modelo final. Por outro lado,
as dimensdes de custo, mensuragao de ativos, produtividade e servigo ao cliente sao
influenciadas pelas outras dimensdes.

A exclusao da dimensao de qualidade no modelo final, a primeira vista, pode
parecer contraintuitiva, dada sua relevancia tanto na literatura quanto na pratica.
Entretanto, uma analise critica deste resultado indica que a qualidade, em vez de ser
uma dimensédo isolada, esta intrinsecamente inserida e manifesta-se nas outras
dimensdes escolhidas para o modelo. Por exemplo, uma mensuragao de ativos e
produtividade de maneira eficiente pode ser vista como um indicativo de qualidade
operacional. Da mesma forma, o servigo ao cliente eficaz é frequentemente variavel
na qualidade do servigco, assim como custos baixos podem refletir processos de
qualidade eficientes. Portanto, ao focar nessas dimensdes abrangentes, o modelo de
medicao de desempenho proposto capta a esséncia da qualidade sem a necessidade
de torna-la explicita, o que pode resultar em redundancia ou sobreposigao de critérios
avaliativos.

Ao comparar com os modelos de medicdo de desempenho encontrados na
literatura selecionada e analisada, as contribuicbes desta pesquisa estdo na
proposi¢cao de um modelo multidimensional de medigdo de desempenho para um
armazém que opera em ambiente de comércio eletronico. Esse modelo permite que
os indicadores respondam individualmente a questionamentos dos gestores e
tomadores de decisdo, mas quando combinados, multiplicam as respostas.

Um exemplo pratico dessa abordagem é a analise conjunta do indicador 10,
que mede a precisdo ou acuracidade na separagao de pedidos, juntamente com o
indicador 5, que avalia o indice de avarias. Cada indicador responde a perguntas
especificas dos gestores e tomadores de decisdo individualmente, mas, quando
combinados, fornecem informacdes relevantes para identificar gargalos e
oportunidades de melhoria. E possivel analisar se problemas na acuracidade da
separagao de pedidos sdo responsaveis (pelo menos parcialmente) por um alto indice

de avarias.
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Seguindo a mesma premissa de analise conjunta de dimensdes
proporcionada pelo modelo proposto, outras combinagdes podem ser exploradas para
responder ou estimular respostas a perguntas importantes. Como, por exemplo, &
comum que 0s armazéns priorizem a redugao de custos, mas ao fazer isso, é vital
garantir que essa economia nao esteja comprometendo a produtividade ou a
qualidade do servigco prestado ao cliente. Da mesma forma, um aumento na
produtividade pode ser entendido como um sinal de eficiéncia, mas se essa
produtividade for alcangada por meio de cortes de custos que comprometem outros
aspectos operacionais, como a satisfacdo do cliente, entdo o sucesso pode ser
ilusorio. Além disso, a gestao de ativos é vital em qualquer operacéo de armazém. Se
0 equipamento for deficiente ou se os recursos nao forem alocados de forma eficaz,
isso pode resultar em um baixo nivel de servigo ao cliente.

Essa abordagem multidimensional permite uma compreensao mais holistica
do desempenho do armazém, possibilitando a identificacdo de inter-relagdes entre as
diferentes dimensdes e auxiliando na tomada de decisbes estratégicas para melhorar
o desempenho global da operacgao.

Uma das limitagdes deste estudo refere-se ao periodo de coleta de dados
utilizados na aplicagédo do modelo de medigao de desempenho. Embora a literatura e
as praticas recomendem, em geral, um periodo de pelo menos um ano para observar
a regularidade e possiveis variagbes sazonais nos resultados dos indicadores, este
trabalho limitou-se a um periodo de dois meses - maio e junho de 2023 - devido a
quantidade de dados disponiveis no momento da pesquisa. A restricdo temporal pode
ter impactado a abrangéncia e representatividade dos resultados, tornando-os
potencialmente mais expressivos a variacdes ou eventos especificos desse intervalo
de tempo.

Para trabalhos futuros, recomenda-se a aplicagdo do modelo em um periodo
de no minimo um ano. Isso permitira uma analise mais robusta e representativa,
podendo oferecer insights mais consistentes sobre a regularidade e eficacia dos
indicadores selecionados para o modelo final.

Futuros estudos também podem explorar e propor outras combinagdes de
dimensdes e indicadores. Embora o modelo DEMATEL tenha indicado que as
dimensdes de qualidade e sustentabilidade ndo afetam nem influenciam as outras,

pesquisas recentes tém mostrado que a dimenséao de sustentabilidade estd ganhando
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cada vez mais relevancia. Isso se deve a crescente necessidade de adotar praticas e
estratégias que buscam minimizar o impacto ambiental no transporte, armazenamento
e entrega de produtos.

Portanto, seria interessante investigar como a dimensao de sustentabilidade
pode ser integrada ao modelo de medicdo de desempenho proposto, a fim de avaliar
o0 desempenho do armazém em termos de praticas sustentaveis. Tal proposta incluiria
o desenvolvimento de indicadores especificos relacionados a eficiéncia energética,
reducdo de emissdes de carbono, gestdo de residuos e outras métricas relevantes
para uma operacao sustentavel. A abordagem permitiria, ainda, uma visdo mais
abrangente e atualizada do desempenho do armazém, levando em consideragao os
aspectos ambientais e sustentaveis.

Em pesquisas futuras, seria relevante a incorporagdo de um indicador de
eficiéncia econdbmica, capaz de quantificar os gastos logisticos em relagcdo ao
faturamento em reais. Esse indicador poderia auxiliar na compreensao mais eficiente
dos custos, avaliando sua eficacia e aplicabilidade em diversos contextos logisticos.
No aperfeicoamento desse indicador, € essencial considerar todas as despesas
logisticas pertinentes, como os custos de armazenamento, estoque e outros. Uma
analise detalhada sobre como integrar esses custos de maneira coerente e util poderia
constituir um bom tema de investigacéo.

Adicionalmente, a criacdo de um indicador que avalie o tempo total de
permanéncia dos produtos no armazém - desde sua chegada até a saida - poderia se
mostrar util. O desafio nesta tarefa estaria em determinar a melhor maneira de
mensurar esse tempo e identificar como essa métrica pode ser empregada para
aumentar a eficiéncia logistica.

Outra area de pesquisa interessante seria a convergéncia do modelo proposto
com a filosofia lean. Isso envolveria a analise de indicadores que visam a eliminagao
de desperdicios para melhorar o desempenho operacional com o menor custo,
sempre buscando a melhoria continua.

Em relacdo ao avancgo futuro desta pesquisa, € fundamental ressaltar a
importancia de levar o estudo adiante por meio da realizagdo de um benchmarking
dos indicadores de desempenho para armazéns no contexto do comeércio eletrénico.
O modelo proposto nesta dissertagdo oferece um framework multidimensional para a

medi¢cao de desempenho, o que é um primeiro passo significativo. No entanto, para
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maximizar o seu valor pratico, é importante comparar esses indicadores com padrdes
da industria, melhores praticas ou mesmo com concorrentes diretos. Tal
benchmarking permitiria ndo apenas a validagdo externa do modelo, mas também
forneceria insights estratégicos sobre areas de melhoria e oportunidades de
otimizagao. Isso é especialmente relevante em um setor tdo dinamico e competitivo
como o comércio eletrdnico, onde pequenas margens podem ser o diferencial entre o
sucesso e o fracasso. Em ultima analise, a inclusdo de um componente de
benchmarking tornaria o modelo ainda mais robusto e aplicavel, servindo como uma
ferramenta estratégica ndo apenas para a medigdo de desempenho, mas também
para revisao do planejamento estratégico e nas tomadas de decisoes.

Essas dire¢cdes de pesquisa adicionais ajudariam a expandir o conhecimento
e aprimorar ainda mais o modelo de medicdo de desempenho proposto, permitindo
uma abordagem mais completa e atualizada para avaliar e aprimorar o desempenho

de um armazém em ambiente de comércio eletronico.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA VALIDAGAO DAS DIMENSOES PELOS
ESPECIALISTAS

DEMATEL DAS DIMENSGES PROPOSTAS PARA UM MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO DE ARMAZEM ATUANTE EM AMBIENTE DE E-COMMERCE

Objetivo: Abaixo estdo elencadas as dimensdes de avaliacdo de desempenho logistico
no armazém de Operador Logistico atuante em ambiente de e-commerce inicialmente
levantadas através de revisdo bibliografica. O objetivo desta participagdo final é saber
sua opinido do impacto que uma dimensdo possui na outra, para que entdo possamos
estabelecer as relagdes de causa e efeito.

Instrugoes: Preencher todas as células em branco da planilha abaixo, informando sua
opindo sobre o grau de influéncia que cada dimensdo exerce na outra, seguindo as
influéncias representadas na tabela ao lado.

Exemplo: Se vocé considera que a Barreira 1 possui Média Influéncia na Barreira 4, vocé
preenchera a célula H8 com o niimero "2". Se vocé considera que a Barreira 4 possui
Baixa Influéncia na Barreira 1, entdo vocé preenchera a célula E11 com o nimero "1", e
assim sucessivamente.

Nimero Definigdo

0 Sem Influéncia
Baixa Influéncia
Média Influéncia
Alta Influéncia
Altissima Influéncia

HIWIN|-

Ol CUSTO [custo real incorido para obter operagdes especificas)

o2 SERVIZO AQCLIEMTE [a capacidade real da empreza em atender as necessidades de
zeus olisntes)

o3 FRODUTIVIDADE [ taka ou relagio entre aresultado produzido e a quantidade de
insumos)

o4 MENSURAGAD DE ATIVOS [gestdo de investimentos tanta nas instalagdes como nos
equipamentas, juntamente 3 aplicagio do capital de giro em estoque]

D05 QUALIDADE [determinar 4 eficacia de um conjunto de stividades)

06 SUSTENTABILIDADE [mensuragio do desempenho ambiental, social e econdmico de
uma organizagio

o7 FESS0AS [avaliar o desempenho das priticas de gestio de recursos humanas em uma
organizagc)
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APENDICE B — QUESTIONARIO PARA VALIDAGAO DOS INDICADORES PELOS
ESPECIALISTAS

Medicdo de desempenho em armazém atuante no ambiente de
e-commerce

Cada especialista deve avaliar cada item com base em uma escala Likert de trés pontos: "essencial”, "impaortante, mas ndo essencial” ou "ndo importante”.

1% dimensao

*Custos

Essencial Importante, mas ndo essencial Nao importante
Custo das devolugBes (Custo geral de devolugdies)

Custo por pedide (Custo total dividide pelo ndmero
total de pedidos)

Custo de recebimento por item recebido (refere-se
305 custos incorridos no processo de recebimento
de cada ftem, levando em conta pessoas e equlpa-
mentos, e quaisquer outras despesas de manuseia)

Custo de armazenagem por item, ou por agrupa-
mento (Cormesponde aos gastos incormidos para co-
locar o material em local designado. Considera os
custos envalvidos na operagdo, coma equipamentos
e mao de obra)

Custo de Estoque (O custo de manter estoques em
um determinado perfoda: custos de manuselo, custo
de capital de estoque, custo de espago de armazena-

mento, custo de risco)

Custo de separagdo (Refere-se aos custos incorridos
no processo de separagdo de cada item)

22 dimensao

*Qualidade

Essenclal Importante, mas ndo essenclal Néo importante

Percentual de erro na separacdo de mercadorias
(Numero de mercadorias retiradas com erro em rela-
(30 ao namern total)

Taxa média de retorno (Nmero de devolugdes de
pradutos dividido pelo nimero total de pedidos pro-
cessados)

Taxa de pedido perfeito (Taxa de Pedido Perfeito =
nimera de pedidos sem problemas / nimero de pe-
didos)



132

3% dimensao

*®\ensuracho de Ativos
Essencial Importante, mas nio essencial Nio importante

Tempao de Ciclo do Inventario (Tempe médio de itens
EiT estoque)

Wolume de estoque de seguranga dos insumas do
E-Fulfillment para promaver o atendimento dos pe-
didos (Estoque mantido para atender a incertezas da
demanda devido ao descompasso entre 0 CoNSUMD
previsto e real )

Taxa de inventario obsolete (Predutos em estoque
sem vendas por ter chegado ao fim de sua vida Gtil)

Lucratividade por pedide (Diferenca entre o valor co-
brado para preparagdo do pedido pelo custo do pe-
dida)

Taxa de falta de estogue (Pedidos recebidos com au-
séncia do estoque do produto/Total de pedidos tra-
tados)

Conformidade na entrega da carga para o Armazém
{MUmero de ocoméncias de ndo conformidades nas
cargas recebidas para estOCagem no arma-
émyQuantidade de conferncias realizadas no pe-
riodo)

Acuracidade do Inventario (Estoque fisico f estoque
registrada no sistema)

Percentual de Utilizagdo dos espacos de estocagem
(Total de espago utilizado na armazenagem dos pro-
dutes/Total de espaco disponivel para armazena-
Qem)

Girp ou Rotatividade de estoque (Total de vendas di-
vidido pelo volume médio de estogue)

4% dimensao

'PESEEHS
Essencial Importante, mas no essencial Méo importante

indice de Absentaismo (Quantidade médla de cola-
baradores x total de dias Oteis perdidos) + (quantida-
de média de colaboradares x total de dias Gtels)

Clima Drganizacional - Satisfacén dos Empregados
{Resultado da Pesquisa de Clima Organizacional rela-
clonada ao tema satisfagdo do empregado com o
trabalha)



*produtlvidade

Tempa de Tratamento do Pedido (Tempa entre o re-
cebimento do pedido € a saida da remessa arma-
ZEm)

Atendimento de pedidos por empregados
{somatdric do ndmero de pedidos tratados por em-
pregado/Nomers de empregadaos)

Quantidade de itens por pedido (Somatdrio de itens
por pedidofnimers total de pedidos )

Quantidade de itens por empregadao (Somatdrio de
itens tratados por empregado/nimero total de pedi-
dosk

Tempo de entrada do pedido para tratamento
(Tempa entre o pedido recebido no sistema e enca-
minhado para wm fundiondrio retirar no Armazém o

produto)

Precisio ou Acuracidade - Separagio (Forcentagem
de pedidos separados e embalados sem erro)

Tempe de ciclo do “picking” (separagio) (Tempo con-
sumido para separar cada pedidao)

Tempo de ciclo do packing (embalar) (Tempo consu-
mido para embalar cada pedida)

Tempo de Montagem de Volumes na Colmeia
(Tempo consumido para realizar a montagem dos
volumes na colmeia)

Tempo de Conferéncia de Volumes na Coleta (Tempo
consumide para conferir o volume apds a coleta)

*sustentabilidade

Taxa de redugio de energla nas instalagfies e espago
fisico do armazém (Redugdo do consumodconsumao

total)

Taxa de redugdo do consume de dgua potdvel
(Redugdo do consumodconsuma total)

Conforto acostico (Nivel de ruida / Nivel de Ruido
Permitida)

‘serw;u ao Cliente

indice de avarias (hamero de Pedides
Avariados/Total de pedidos tratados)

Tempo de tratamento dos Fedidos de Informagao
dos Clientes (Tempo éntre 4 consulta do ciente e a
resposta do armazém )

Nimero de reclamagGes de danos (Ndmero de recla-
maqies de danosiTotal de Pedidos Tratados)

Precisdo no Faturamento (Porcentagem de faturas
corretas. refletinde produtos, quantidades e prego,
emitidos em relagdo ao total de faturas emitidas)

Lead time de despacho (Indicador que tem como ob-
Jjetivo medir o tempo de processamento desde o mo-
mento de aprovagdo do pedido até o despacho para
Transportadora que realizard a entrega para o clien-
te)

52 dimensdo

Essencial

6" dimensao

Importante, mas ndo essencial

Essencial Importante, mas nio essencial
7* dimensao
Essencial Imp . Masr fial

Nio importante

Nio importante

Nio importante
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