UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA
FACULDADE DE ENGENHARIA, ARQUITETURA E URBANISMO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

IDENTIFICACAO E ANALISE DE CRITERIOS PARA ESCOLHA DE

FORNECEDORES 3PL (THIRD-PARTY LOGISTICS)

SANTA BARBARA D’OESTE

2019



UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA
FACULDADE DE ENGENHARIA, ARQUITETURA E URBANISMO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

IDENTIFICACAO E ANALISE DE CRITERIOS PARA ESCOLHA DE

FORNECEDORES 3PL (THIRD-PARTY LOGISTICS)

HENRIQUE LIMA SANTANA

ORIENTADORA: PROF2. DR2. MARIA RITA PONTES

ASSUMPCAO

Dissertacdo apresentada ao Programa de P0s-
Graduacdo em Engenharia de Producdo, da
Faculdade de Engenharia Arquitetura e Urbanismo,
da Universidade Metodista de Piracicaba — UNIMEP,
como requisito para obtencéo do Titulo de Mestre em
Engenharia de Producgéo.

SANTA BARBARA D’OESTE

2019



Ficha Catalografica elaborada pelo Sistema de Bibliotecas da UNIMEP
Bibliotecaria: Gislene Tais de Souza Sperandio - CERB-8/9596.

Santana, Henrigue Lima
S232i Identificac&o e analise de critérios para escolha de
fornecedores 3PL (Third-Party Logistics) / Henrigue Lima Santana. —
2019.
136 f -0l ; 30 cm.

Orientadora: Profa. Dra. Maria Rita Pontes Assumpcé&o.
Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Metodista de Piracicaba,
Engenharia de Producdo, Santa Barbara d'Oeste, 2019.

1. Logistica empresanal. 2. Terceirizacao. |. Assumpcédo, Mara
Rita Pontes. Il. Titulo.

CDD —-658.5




IDENTIFICACAO E ANALISE DE CRITERIOS PARA ESCOLHA DE
FORNECEDORES 3PL (THIRD-PARTY LOGISTICS)

HENRIQUE LIMA SANTANA

Dissertacao de mestrado defendida e aprovada em 21 de agosto de 2019, pela

Banca Examinadora constituida pelos Professores:

Professor Doutor Jodo Eduardo Azevedo Ramos da Silva

UFSCAR — Universidade Federal de Sao Carlos

Professora Doutora Maria Célia de Oliveira;

UNIMEP — Universidade Metodista de Piracicaba

Professora Doutora Maria Rita Pontes de Assumpcao.

UNIMEP — Universidade Metodista de Piracicaba



DEDICATORIA

Que este esfor¢o possa tornar-se 6leo para iluminar os caminhos do meu filho,
Otavio Otto, ao qual dedico com todo o meu amor!!!



AGRADECIMENTOS

Agradeco em primeiro lugar a Deus por sempre ter iluminado minha trajetoria e
abencoado minhas escolhas, provendo a oportunidade de resgatar, ainda em

vida, um espirito em evolucao.

Agradeco a minha esposa Maria Inés pelo apoio incondicional e pela sua real
parceria. A cada dia me ensina o sentido da palavra — Gratidao.

Agradeco a minha méae Maria Lacia e meu pai José Vanildo “In Memoriam”

pela generosidade e compaixdo de sempre acreditar em meus sonhos.

Agradeco também ao meu filho Otavio Otto pelo singelo, ludico e homogéneo

dom de professar o lado natural da vida. Valeu filhdo pelo apoio!

Agradeco a Professora Dra. Maria Rita, minha orientadora, que de maneira
sublime dedicou a sua paciéncia e compartilhou seus conhecimentos para
compreender o cenario dos meus objetivos e as minhas particularidades, me

orientando de maneira criteriosa, licida e legitima. Deus contigo sempre!

Agradeco os integrantes das bancas de qualificacdo e titulacdo Profa. Dra.
Maria Célia e Prof. Dr. Jodo Eduardo pelas reais e indispensaveis
contribuicdes que efetivamente capilarizaram melhoria ao conteddo desta

pesquisa.

Agradeco a Sra. Marta Helena (Secretaria do PPGEP), Coordenador Prof. Dr.
André Heleno e demais Professores do Programa de Pds-Graduacdo em

Engenharia de Producédo da UNIMEP pelo carinho e profissionalismo dedicados.

Por ultimo, mas nao menos importante, agradeco a Universidade Metodista de
Piracicaba (UNIMEP) que em conjunto com a agencia de fomento ao
conhecimento CAPES proporcionaram as condi¢cfes estruturais e financeiras

necessarias para a realizacéo deste curso.



Nascem mais individuos de cada espécie do
que podem sobreviver e como,
consequentemente, ha uma luta recorrente
pela existéncia, qualquer ser, se variar, ainda
gue levemente, de qualquer maneira lucrativa
para si, sob as condi¢bes de vida complexas
e ora variaveis, tera melhor chance de
sobrevivéncia e, portanto, sera selecionado

naturalmente.

Charles Robert Darwin.



SANTANA, Henrique Lima. IDENTIFICACAO E ANALISE DE CRITERIOS
PARA ESCOLHA DE FORNECEDORES 3PL (THIRD-PARTY LOGISTICS).
2019. 136 f. Dissertacédo (Mestrado em Engenharia de Producao), Universidade
Metodista de Piracicaba, Santa Barbara d’Oeste, SP.

REsuMO

Os prestadores de servicos logisticos 3PL (Third-Party Logistics) sao
caracterizados pelo fornecimento de servigo customizado, relacionamento de
longo prazo e necessidade de conhecimento sobre o0s processos de seus
clientes. Os contratantes dos servicos logisticos devem explicitar
adequadamente quais sdo suas demandas relacionadas a especificidades de
suas atividades operacionais. Diante dessa problematica, essa dissertacao
propde uma sistematica de selecdo de fornecedores 3PL que, apés uma etapa
seletiva prévia com parametros convencionais (preco, prazo, qualidade),
considere outros critérios para selecéo de prestadores do servico logistico que
reflitam as reais necessidades dos contratantes. Esta pesquisa, aplicada
exploratéria e qualitativa foi norteada para responder a questdo: como
possibilitar a inclus@o de critérios de selecédo especificos que complementem a
selecéo de fornecedores logisticos 3PL? A revisao da literatura sobre selecao de
fornecedores e avaliagdo de processos indicou ferramentas adotadas na
sistematica proposta, como SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs,
Customers), Diagrama de Causa e Efeito e PFMEA (Process Failure Mode and
Effect Analysis). Da aplicacdo destas ferramentas sdo sugeridos critérios
especificos de acordo com especialistas/usuarios do servico logistico para
escolha do prestador de servico 3PL. O referencial tedrico mostrou também
aspectos para desenvolvimento de parceria entre contratantes e empresas 3PL
gue podem ser considerados na escolha do prestador de servico logistico:
mecanismos colaborativos, de compartilhamento de risco e governanca de
contrato. Para priorizacdo dos critérios de selecdo do prestador de servico
logistico é utilizado o método AHP (Analytic Hierarchy Process). Os resultados
obtidos reforcam que é possivel considerar a analise sobre falhas em processo
como uma fonte de identificacdo de parametros seletivos de fornecedores 3PL,
colaborando eventualmente com a construgéo do conhecimento.

PALAVRAS-CHAVE: Servigo customizado; 3PL; Sistemética; Falhas em
processo; Critérios de selecao.
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ABSTRACT

Third-Party Logistics (3PL) providers are characterized by the provision of custom
service, long-term relationship and the need to know about their customers'
processes. The contractors of the logistics services must adequately explain what
their demands are related to the specificities of their processes. In view of this
problem, this dissertation proposes a systematic selection of 3PL suppliers that,
after a previous selective step with conventional parameters (price, on-time
delivery, quality), consider other selection criteria of logistics service providers
that reflect the real needs of the contractors. This research, applied qualitative
and exploratory, was oriented to answer the question: how to enable the inclusion
of specific selection criteria that complement the selection of 3PL logistics
providers? The literature review on supplier selection and process evaluation
indicated tools adopted in the systematic proposal, such as SIPOC (Suppliers,
Inputs, Processes, Outputs, Customers), Cause and Effect Diagram and Process
Failure Mode and Effect Analysis (PFMEA). From the application of these tools
are suggested specific criteria according to experts / users of the logistics service
to choose the 3PL service provider. The theoretical framework also showed
aspects for the development of a partnership between contractors and 3PL
companies that can be considered in the choice of the logistics service provider:
collaborative mechanisms, risk sharing and contract governance. The AHP
(Analytic Hierarchy Process) method is used to prioritize the selection criteria of
the logistics service provider. The results obtained reinforce that it is possible to
consider the analysis of process failures as a source of identification of selective
parameters of 3PL suppliers, collaborating eventually with the construction of
knowledge.

KEYWORDS: Custom service; 3PL; Systematics; Process failures; Selection
Criteria.
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1 INTRODUCAO

Hwang e Chen (2013) notam que a defini¢cdo de critérios seletivos das empresas
3PL (Third-Party Logistics) tem importancia estratégica devido ao envolvimento
de longo prazo com seus clientes. Este envolvimento indica que os critérios
seletivos para escolha do prestador de servico logistico sejam fundamentados
no entendimento das reais necessidades do contratante (SELVIARIDIS,
SPRING, et al., 2008).

Desse modo a selecdo de fornecedores de servico logistico deve considerar
critérios realistas que contribuam na reducao das incertezas sobre o servico a
ser entregue (CALAME, MONTAGNA, et al., 2004), (WU e BARNES, 2009) e (LI
e ZENG, 2014).

Com isso a prestacao deste servico podera resultar na entrega de solucdes de
acordo com o nivel contratado (SLA — Service Level Agreement — Acordo de
Nivel de Servico) (MOHAMED, MOHAMMED e ABDULLAH, 2015). Para tentar
atender o acordo de nivel de servico o fornecedor de solucdes logisticas

necessita de atributos customizaveis (HU, HUANG, et al., 2016).

As empresas 3PL tém na esséncia de seus negocios o atendimento de servigcos
customizados e desse modo devem ter conhecimento das necessidades
especificas do seu cliente (XIONG, NYBERG, et al., 2015). Assim é sugerido as
empresas contratantes de fornecedores 3PL a ampliacao no uso dos critérios de
selecdo além de preco, prazo e qualidade que sao tidos como mais
convencionais (BOER, LABRO e MORLACCHI, 2001) e (AGUEZzZOUL,
RABENASOLO e JOLLY-DESODT, 2007). Segundo Rezaei et al. (2016) os
critérios convencionais de selecdo de fornecedores servem para realizar uma

triagem (fase pré-seletiva).

Para realizar uma etapa seletiva adicional € necessario que 0s contratantes
observem suas necessidades internas de tal forma que os critérios seletivos
complementares reflitam as caracteristicas especificas dos processos visando
melhora-los (AFZAL, 2011) e (LASCH e JANKER, 2005).



Desse modo a identificacdo e avaliagdo dos critérios seletivos ganham
importancia (DACIN, HITT e LEVITAS, 1997). Para apoiar o processo de
selecdo, o contratante pode valer-se de sistematicas que proporcionem
seguranca quanto a avaliacdo dos fornecedores (AMARANTI, SUPENA e
RAMADHANI, 2014).

Segundo Behncke, Abele e Lindemann (2011) sisteméticas facilitam a
identificacdo dos critérios de selecéo. Isso é mais especial quando, de acordo
com Kumar, Ramachandran e Modgil (2016) o contratante busca descobrir
fornecedores que supram as necessidades internas especificas, a exemplo das
deficiéncias/falhas em seus processos.

Uma sistematica, composta por etapas, simplifica o entendimento de um
processo (FLEACa E., FLEACa B. e MAIDUC, 2018). Para identificar falhas em
processos podem ser utilizadas ferramentas como SIPOC (Suppliers, Inputs,
Process, Outputs, Customers) para identificacdo das caracteristicas e
mapeamento do processo (WANG e SUN, 2007), Diagrama de Causa e Efeito
(BILSEL e LIN, 2012) para relacionar problemas as causas raizes das falhas e o
PFMEA (Process Failure Mode and Effect Analysis) para identificacdo e analise
dos modos e efeitos das falhas de um processo (GITLOW e LEVINE, 2004).

Nooramin, Ahouei e Sayareh (2011) destacam que estas ferramentas se
integram com saidas/resultados (output) e entradas/requisitos (input). Segundo
estes autores o resultado do SIPOC é uma das bases de entrada para o
Diagrama de Causa e Efeito encontrar a causa raiz de um determinado
problema. Eles afirmam ainda que a analise de um processo com o Diagrama de
Causa e Efeito pode ser complementada com o PFMEA visando avaliar a
severidade e ocorréncia das causas raizes das falhas, e além disso, propor

acOes corretivas as mesmas.

Valenzuela et al. (2011) destacam a importancia do usuario do servico logistico
na definicdo de critérios especificos provenientes de agdes corretivas propostas,
pelo conhecimento de causa sobre 0s processos. Isso é corroborado por Talluri
e Sarkis (2002) em que argumentam que as experiéncias do usuario do servi¢o

traduzem caracteristicas reais do processo e trazem insights para a negociacao



e definicdo do SLA. Isto sugere que durante o processo seletivo seja formado
comité de especialistas para selecdo de fornecedores (DURSUN e KARSAK,
2013). De acordo com Nooramin, Ahouei e Sayareh (2011) as ferramentas ja
citadas (SIPOC, Diagrama de Causa e Efeito e PFMEA) sdo caracterizadas por

considerar a opinido de especialistas em suas aplicagoes.

Lembrando que a relagéo entre o contratante e a empresa 3PL é de longo prazo,
sugere-se que critérios de selecdo incentivem préaticas que beneficiem uma
relacdo consistente entre a empresa 3PL e seu cliente, de tal forma que
construam uma parceria (ZACHARIA, SANDERS e NIX, 2011). Para isso
considerem potenciais medidas colaborativas (LIAO e YEN, 2012), mecanismos
de compartilhamento de risco (KLEINDORFER e SAAD, 2005) e acbes que
favorecam a governanca de contrato (AHIMBISIBWE, 2014).

Na presenca de varios critérios seletivos ha necessidade de prioriza-los o que
pode ser realizado pelo método AHP (Analytic Hierarchy Process), considerando

também a opinido do comité de especialistas (DENG, HU, et al., 2014).

Desta forma, uma sistematica com técnicas qualitativas pode ser considerada
proficiente na identificacao de critérios de selecdo de fornecedores (LI e ZENG,
2014), fornecendo meios (procedimentos) para atingir resultados especificos
(POLZEHL, MOLLER e METZE, 2011). Em especial para que os contratantes
encontrem provedores logisticos 3PL congruentes com a demanda do servico a
ser contratado (KNEMEYER e MURPHY, 2005).

Diante da problematica exposta, a pergunta de pesquisa que se formula é: como
possibilitar a inclusédo de critérios de selecéo especificos que complementem a

selecéo de fornecedores logisticos 3PL?

1.1 OBJETIVO DO TRABALHO

Esta dissertacdo propde uma sistematica de selecdo de fornecedores 3PL
(Third-Party Logistics) que, seguida a aplicacdo de parametros convencionais,
considere outros critérios seletivos que reflitam as reais necessidades dos

contratantes.



Esta sistematica visa, apdés uma etapa de triagem preliminar de fornecedores
3PL com parametros seletivos mais convencionais (preco, prazo e qualidade),
aplicar procedimentos que avaliem falhas em processos que possam ser
transformadas em critérios seletivos especificos, conforme o ponto de vista de

especialistas, complementando assim aos parametros convencionais.

Para atingir o objetivo proposto pela sistematica esta prevista a utilizacdo das
ferramentas de analise de processos SIPOC, Diagrama de Causa e Efeito e
PFMEA. Acbes de favorecimento a parceria como medidas colaborativas e
mecanismos de compartilhamento de risco e governanca de contrato também
estdo previstas serem utilizadas na composic¢ao dos critérios de selecdo. E ainda

o método AHP para classificacdo dos critérios de selecéo finalistas.

Contudo, algumas questfes estdo fora do limite de estudo desta sistematica
como a escolha da empresa 3PL com base nos critérios identificados neste
estudo, a etapa de avaliacdo das a¢des propostas pelo PFMEA e a analise das
alternativas por intermédio do método AHP, desse modo, estes assuntos néo

serdo abordados nesta dissertacao.

1.2 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

Calame et al. (2004) destacam aos contratantes que a observacdo das suas
praticas operacionais é uma das fontes de informacado para conhecer suas reais
necessidades, de tal modo que possa ajudar na definicdo dos critérios de
selecao de fornecedores.

Desta maneira, Ramkumar e Jenamani (2012) recomendam critérios de selecdo
especificos e adequados aos processos do contratante que devem ser utilizados

de maneira complementar a uma etapa de triagem inicial.

Polzehl, Moller e Metze (2011) recomendam a utilizagdo de sistematicas para
obter resultados especificos, pois geram resultados particulares a partir da

utilizacéo de seus proprios procedimentos.



Segundo Maris (2010) é necessario definir um modelo de selecdo apropriado
para o produto/servigco a ser adquirido. Portanto, de acordo com Hwang e Shen
(2015) e Rajesh et al. (2011) é importante introduzir uma sistemética para
selecdo de empresas 3PL, pois € relevante sob o ponto de vista do negécio a
melhoria dos processos logisticos por intermédio de fornecedores que
apresentem solug@es especificas a necessidade da empresa.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O desenvolvimento desta dissertagdo estd estruturado em cinco capitulos
considerando as seguintes particularidades.

O capitulo 1 — sédo designadas informacdes sobre a introducdo, objetivo e

justificativa do trabalho.

O capitulo 2 — Sao apresentados o referencial tedrico que abrange os conceitos
de selecdo de fornecedores de servico, caracteristicas das empresas 3PL,
detalhamento das ferramentas de andlise de processo que sdo utilizadas na
aplicacdo do método, acdes para favorecimento a parceria entre contratante e

empresa 3PL e peculiaridades da sistematica proposta.

O capitulo 3 — E apresentada inicialmente uma anélise bibliométrica para
suportar o método de estudo, seguida da caracterizacdo metodoldgica e
descricdo do objeto de estudo incluindo informacgBes sobre a empresa onde a
sistematica é aplicada. Também séo apresentadas as etapas da aplicacdo da
sistematica e caracterizacdo dos participantes e da sistematica proposta.

O capitulo 4 — A partir das ferramentas identificadas no referencial teérico séo
apresentados a aplicacdo dos procedimentos previstos na sistematica e o0s
resultados obtidos. Também séo apresentadas as possiveis contribuicfes para

construcdo do conhecimento no tema de selecéo de fornecedores.

O capitulo 5 — Conclusédo apresenta as consideragfes finais, a resposta a

guestao de pesquisa, suas limitacdes e sugestdes para trabalhos futuros.



A Figura 1 ilustra a estrutura do trabalho por intermédio da demonstracdo dos

capitulos e seus topicos de interesse.

Figura 1 — Estrutura da dissertagao
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo contempla referencial para fundamentacao teorica da proposta de
uma sistematica que visa complementar a identificacdo e analise de critérios de
selecdo de empresas 3PL por intermédio da avaliacdo sobre as falhas nos

processos envolvidos na aplicacédo dos servigos logisticos.

2.1 PROCESSO DE SELECAO DE FORNECEDORES

Para Deng et al. (2014) a selecéo de fornecedores é um problema que envolve

em especial a definicao de critérios seletivos.

Segundo Abdolshah (2013) existem estudos sobre a definicdo dos critérios de
selecdo de fornecedores desde a década 1960. Naquele momento, Dickson
(1966) fez uma pesquisa sobre a selecdo de fornecedores identificando os 23
critérios mais utilizados quando consideradas as caracteristicas de desempenho
dos fornecedores, incluindo qualidade, atendimento no prazo e preco entre 0s
identificados. Kraljic (1983) recomendou posteriormente que para definir critérios
de selecdo de fornecedores € necessario avaliar outros fatores como a
importancia da compra e a complexidade do mercado envolvidas no

fornecimento.

Weber, Current e Benton (1991) revisaram o trabalho de Dickson (1966)
observando que além do desempenho do fornecedor, é importante que a
definicdo dos critérios de selecdo esteja alinhada com a estratégia de negdcio
da empresa. Desta maneira, Boer (1998) recomenda que a empresa deve em
primeira instancia avaliar se a causa geradora da necessidade da compra esta
em sintonia com o direcionamento da organizacéo, para entdo compreender o

contexto da definicdo do critério seletivo.

De acordo com Kumar, Ramachandran e Modgil (2016) o processo seletivo de
fornecedores deve proporcionar a descoberta de uma fonte de fornecimento que
atenda as necessidades externas e/ou internas do contratante, ou seja,

direcionada conforme o contexto do contratante.



As necessidades externas do contratante estdao vinculadas aos requisitos para
atender as caréncias dos seus clientes como especificagdes de pontualidade e
quantidade (AGUEZZOUL, 2011) e (YAYLA, OZTEKIN, et al., 2015).

Ja para atender as necessidades internas do contratante, segundo Mitra, Reiss
e Capella (2000) € necessario avaliar o ambiente onde o requisitante da compra

esta inserido visando encontrar fornecedores aderentes a sua necessidade.

Nesta direcdo Afzal (2011) sugere que as necessidades internas do contratante
sdo originadas na deficiéncia dos seus processos demandando solucdes
especificas e flexiveis de seus fornecedores. Estas adaptacfes as necessidades
do contratante requerem critérios seletivos que promovam solucdes
customizadas pelo fornecedor, a exemplo da prestacdo de servicos
(MUKHERJEE, SARKAR e BHATTACHARJYA, 2009) e (AGUEZZOUL, 2014).

A prestacao de servigos considera a relagdo entre contratante (comprador) e
contratado (fornecedor) buscando ajustes por parte do provedor para atender as
necessidades dos processos de seu cliente (SIPINA, 2011). Para administrar
estes ajustes sao formalizados acordos sobre o nivel de servigo (SLA — Service
Level Agreement) que devem considerar em sua composicao as definicdes dos
critérios de selecdo (SAYADNAVRAD, HAGHIGHAT e RAHMANI, 2018). Isto

sera abordado no préximo tépico.

2.1.1 PROCESSO DE SELECAO DE FORNECEDORES DE SERVICOS

E recomendado que a contratacdo de um servico seja realizada apds uma
analise make-or-buy. Esta decisdo baseia-se na comparacdo entre a
disponibilidade e capacidade da equipe interna contra o retorno do custo e

qualidade sobre a aquisicédo (CIESLA, 2015).

Conforme Jennings (2002) e Pun (2014) a escolha pela contratacdo do servico
(buy) é reforcada quando h& necessidade de aquisicdo de algum servigco
especifico. Sendo necessario para isso, segundo Peng et al. (2015), encontrar

fornecedores que tenham perfil de atendimento customizado.



Entretanto, de acordo com Mukherjee, Sarkar e Bhattacharjya (2009) antes de
iniciar a busca por uma solucao customizada deve haver atencao com o nivel de
especializacdo requerido pelo servico negociado, pois quanto maior o grau de
customizacdo, maior deve ser a capacidade técnica do fornecedor e o nivel de

confiabilidade gerado por suas atividades.

Quanto a capacidade técnica, os critérios seletivos precisam exigir evidéncias de
aspectos como procedimentos operacionais e certificados legais (SHARMA,
2012). Quanto ao nivel de confiabilidade os critérios de selecdo podem fazer uso
de instrumentos para aumentar a transparéncia na relacdo ou reivindicar
penalidades dos fornecedores (custos adicionais) nos casos de nao atendimento
e desempenho abaixo do acordado (KAYHAN e CEBI, 2014).

Mediante o exposto (demanda por fornecedores com capacidade técnica e
confiaveis para atender servi¢os customizados), Kurdi et al. (2012) recomendam
a implementacédo de metodologia para selecao das fontes de fornecimento. Wu
e Barnes (2011) reiteram esta necessidade por meio da aplicacdo de um
checklist no processo de selecdo. Nesta dire¢cdo, Helo, Gunasekaran e
Rymaszewska (2017) propuseram algumas questdes para a empresa
contratante avaliar o escopo de atendimento dos fornecedores de servigco
customizado: i) qual o nivel de flexibilidade no atendimento do servi¢o contratado
(em percentual)? ii) qual a quantidade e capacidade dos recursos para suprir as
demandas solicitadas? iii) qual a quantidade e capacidade dos fornecedores
subcontratados para suportar as demandas solicitadas? iv) qual o prazo de
resposta ao momento de uma alteracdo na previsdo da demanda? v) qual a
tecnologia disponivel para comunicacdo de dados com o contratante? vi) qual a

disponibilidade para compartilhamento das informacdes e quais dados?

Helo, Gunasekaran e Rymaszewska (2017) recomendam ainda que estes
aspectos que envolvem o escopo de atendimento devem estar previstos em
contrato, pois como abordam servicos customizados (modelados) é

recomendado formalizar os limites negociados.
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Além disso, segundo Li et al. (2008), € necessario que estes contratos também
incluam definicdes sobre o nivel de servico acordado (SLA), representando

padrao de qualidade que se espera receber do fornecedor.

De acordo com Eun e Kim (2006) o SLA protege a aplicacéo do servi¢o. Estes
acordos nivelam a expectativa das partes envolvidas e preservam a qualidade
do servico (QoS — Quality of Service). Para isso, conforme ja citado por
Sayadnavrad, Haghighat e Rahmani (2018) os SLAs precisam contemplar as

definicbes dos critérios de selecéo dos fornecedores.

Desta forma, a identificacdo dos critérios de selecdo de servico adequada
contribui para definir o acordo sobre o nivel de servico, isto é, influencia na

regulamentacgdo da execuc&o do servico contratado (LU, ROBLITZ, et al., 2011).

Segundo Wang et al. (2010) especialmente nos casos de servi¢gos customizados,
a definicdo dos critérios de selecdo ganha maior relevancia. De acordo ainda
com estes autores 0s servigos customizados detém uma elevada especificidade
do objeto em negociacdo o que torna mais dificil para o fornecedor replicar licdes
aprendidas em servicos anteriores. Nestes casos, segundo Sangam (2004) o
contratante deve ter maior atencéo e traduzir fielmente as suas necessidades
aos critérios de selecdo de servicos, evitando ao maximo interpretactes

equivocadas por parte do contratado.

Um exemplo de servico customizado é a prestacéo de atendimento logistico. E
uma atividade de apoio na transferéncia de propriedade de bens/ativos entre as
empresas e responsavel pela gestao de estoque dos recursos, necessitando que
o fornecedor deste tipo de servico proporcione solucdes operacionais conforme
as especificacdes dos seus clientes (OLYKKE e MOLLGAARD, 2016).

Para selecionar um provedor de servico logistico existe na literatura diversos
critérios de selecdo que podem contribuir com a selecdo de fornecedores
(DATTA, SAMANTRA e MAHAPATRA, 2013). Contudo, existem critérios mais
convencionais que podem ajudar na triagem inicial dos provedores de servigcos
logisticos (ALKHATIB, DARLINGTON e NGUYEN, 2015). E assim prepara-los
para que possam participar de uma outra fase com critérios mais especificos ao
contratante (VAIDYANATHAN, 2005). Isto sera abordado no préximo topico.
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2.1.2 CARACTERISTICAS GERAIS DA SELECAO DE FORNECEDORES 3PL

As empresas buscam fornecedores especializados para poderem se concentrar
em sua atividade fim. Em especial, na procura por prestadores de servi¢cos
logisticos, pois sdo fornecedores que fazem o gerenciamento dos seus produtos
(MARASCO, 2007).

Contudo, de acordo com Xiong et al. (2015) o leque de solucdes logisticas tem
uma grande variedade de servigos disponiveis, necessitando do agrupamento
dos provedores logisticos conforme as suas especialidades, sendo assim
descritos: 1PL (First-Party Logistics); 2PL (Second-Party Logistics); 3PL (Third-
Party Logistics); 4PL (Fourth-Party Logistics); 5PL (Fifth-Party Logistics).

A Figura 2 apresenta as principais caracteristicas para classificar estes
provedores de servicos logisticos, com destaque (em tracejado) para as
peculiaridades das empresas 3PL (Third-Party Logistics), pois séo o foco desta
dissertacdo (XIONG, NYBERG, et al.,, 2015). Destaca-se que as 3PL sé&o
também conhecidas como TPL (Third-Party Logistics) (KNEMEYER, CORSI e
MURPHY, 2003).

Figura 2 — Caracteristicas as empresas 1PL, 2PL, 3PL, 4PL e 5PL
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E possivel observar na Figura 2 que as empresas 3PL primam pelo atendimento
customizado (sistemas, gestéo e operacao), relacionamento de longo prazo, tem
poucos ativos, subcontratam parte do escopo negociado, necessitam de clareza
na definicdo do SLA e presumem conhecimento dos processos de seus clientes
para um atendimento adequado (XIONG, NYBERG, et al., 2015).

Laarhoven, Berglund e Peters (2000) ressaltam que mesmo conhecendo as
caracteristicas das empresas 3PL, na literatura existem diversas definicdes
sobre estas empresas. Em alguns casos sdo denominadas somente como
prestadoras de servigos de transporte e/ou armazenagem, enquanto em outras
circunstancias, sao responsaveis pela terceirizacdo completa do processo

logistico.

Coyle, Bardi e Langley (2003) sugerem identificar as empresas 3PL como
organizacdes externas que desempenham toda ou parte das atividades
logisticas que tradicionalmente foram realizadas pelo seu cliente, ou seja,

realizar o atendimento de forma customizada.

Esta maneira customizada de atendimento é uma estratégia de negoécio das
empresas 3PL para tentar suprir a maioria das necessidades logisticas de seus
clientes (HO, 2001). Desta maneira, as empresas 3PL necessitam desenvolver
diversas competéncias para atender as demandas individualizadas de seus
contratantes (FIGUEIREDO, FLEURY e WANKE, 2003).

Desse modo, por tratar a customiza¢cdo como uma estratégia para conduzir seus
negécios, a definicdo de empresas 3PL apresentada por Coyle, Bardi e Langley

(2003) ganha reforco e por este motivo serd adotada nesta dissertacao.

Segundo Nadarajah (2015) e Ali, Kaur e Dubey (2014) um dos fatores de atencgéo
na aplicacdo da customizacado € o tempo de relacionamento entre as empresas.
As empresas 3PL operam processos especificos necessitando de um tempo
mais extenso para atingirem maturidade em cada nova operagdo, e assim
conseguirem proporcionar resultados conforme a expectativa do contratante e
da prépria empresa 3PL. Desta maneira os contratos entre as 3PL e seus

clientes séo geralmente de longo prazo.
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Portanto, segundo Wolf e Seuring (2010) os critérios de selecdo devem contribuir
além da capacidade técnica e confiabilidade ja citados por Mukherjee, Sarkar e
Bhattacharjya (2009) quando o fornecimento envolver servicos customizados e
um relacionamento de longo prazo. Para isso, Bulgurcu e Nakiboglu (2018)
recomendam utilizar os seguintes critérios de selecdo para empresas 3PL:
preco; prazo de entrega; capacidade de transporte/estoque; certificados legais e
apresentacao dos procedimentos funcionais. Visando reforcar a importancia na
escolha destes critérios de sele¢cdo, Hwang, Chen e Lin (2016) apresentam
outras opcgdes para embasar a escolha assertiva de um fornecedor 3PL (servigo
customizado e relagdo de longo prazo):
- Estabilidade — liquidez e rentabilidade do fornecedor;
- Experiéncia — tempo de vivéncia no segmento do cliente;
- Conformidade — nivel de exceléncia da ISO de acordo com o cliente;
- Rastreabilidade — capacidade para acompanhar o passo a passo dos
processos;
- Capacitagéo — certificados de treinamento da equipe;
- Informacgé&o — possibilidade de integracdo entre sistemas (contratante e
contratado);
- Taxa de erro — evidéncia histérica sobre exatiddo nos servi¢os;

- Suporte — disponibilidade de atendimento durante o pds-venda.

Comparativamente, os critérios de Bulgurcu e Nakiboglu (2018) tém um viés
mais operacional, enquanto os critérios de Hwang, Chen e Lin (2016) sé&o
voltados para proteger taticamente os interesses do contratante. Portanto, sao
complementares e podem trazer robustez ao processo seletivo se forem

utilizados conjuntamente.

Entretanto, mesmo considerando a disponibilidade deste conjunto abrangente
de critérios, uma pesquisa da International Warehouse Logistics Association
(IWLA), que reune aproximadamente 550 empresas usuarias de servigcos
logisticos na América do Norte, demonstra que existem trés critérios de selegcéo
utilizados com maior frequéncia na escolha de fornecedores 3PL que s&o: preco,
prazo e qualidade do servico (AGUEZZOUL, RABENASOLO e JOLLY-DESODT,
2007). O Quadro 1 apresenta informagdes detalhadas sobre estes critérios mais
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convencionais, onde é possivel observar alternancia de posi¢éo entre eles ao

longo do tempo, contudo permanecem nas primeiras posigoes.

Quadro 1 - Critérios mais convencionais para selecionar empresas 3PL

Critérios Posicdo em cada ano
1999 2003
Preco 43 12
Prazo de entrega 38 44
Qualidade do servico 14 38
Confiabilidade 24 23

Fonte: adaptado de: (AGUEZZOUL, RABENASOLO e JOLLY-DESODT, 2007)

Alkhatib, Darlington e Nguyen (2015) reiteram a existéncia de critérios de sele¢éo
mais convencionais na selecédo de fornecedores. Em especial segundo estes
autores para escolher provedores logisticos 3PL, a citar os parametros seletivos
com peculiaridade de preco, prazo e qualidade estdo entre os mais utilizados
durante o periodo de 2000 a 2013.

Kar (2015) corrobora com a necessidade de identificagdo dos critérios seletivos
mais convencionais devido a grande diversidade de critérios seletivos disponivel
na literatura e a importancia de conhecer os parametros seletivos mais

frequentes.

Rezaei et al. (2016) indicam que apds a identificagcdo dos critérios mais
convencionais, h4 a necessidade de implementar uma fase pré-seletiva (triagem)
no processo de escolha de fornecedores que utilize estes critérios. De acordo
com Boer, Labro e Morlacchi (2001) uma etapa inicial seletiva deve realizar a
triagem com os critérios convencionais e os fornecedores que atendam estes

pré-requisitos passem para uma etapa seguinte.

Bajec e Tuljak-Suban (2017) reiteram a importancia da aplicacdo de uma etapa
seletiva prévia utilizando os critérios mais convencionais, pois reduz a dificuldade
de consenso sobre qual critério de selecdo devera ser determinante na tomada

de decisao.

Neste momento vale relembrar a orientagcéo ja citada por Afzal (2011) onde os
critérios de selecdo devem suprir as necessidades internas do contratante e

solucionar as deficiéncias de seus processos, demandando solucdes especificas
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e flexiveis de seus fornecedores. Portanto, de acordo com Zhang (2013) e
Enshassi, Mohamed e Modough (2013) a segunda etapa de selecdo das
empresas 3PL (pds triagem) deve conter critérios especificos oriundos dos
processos do contratante. Estas peculiaridades serdo abordadas no proximo

topico.

2.1.3 CARACTERISTICAS ESPECIFICAS DA SELECAO DE FORNECEDORES 3PL

Apos pré-selecionar (triagem) os fornecedores com critérios mais convencionais
conforme orientagdes ja citadas por Rezaei et al. (2016), é necessario, de acordo
com Ramkumar e Jenamani (2012) que a proxima etapa de sele¢do contenha
parametros seletivos especificos, mesmo que estes critérios ndo tenham sido
discutidos pela literatura anteriormente, mas que se adequem as necessidades

do contratante.

Afzal (2011) ja tinha citado anteriormente a necessidade de o contratante
observar os processos para definir os critérios seletivos especificos. Power,
Sohal e Rahman (2001) corroboram com este argumento, pois critérios seletivos
embasados nos processos visam melhora-los. Com isso, segundo ainda estes
autores, a selecdo de fornecedores atende um dos seus objetivos que é

aperfeicoar processos envolvidos na negociacao.

Windler et al. (2017) complementam, recomendando que além do contratante
considerar os processos na definicdo dos critérios seletivos, é necessario que o
contratante esteja disponivel para aceitar sugestbes do fornecedor para

melhorar os processos envolvidos na negociacgao.

Lasch e Janker (2005) argumentam que a selecdo de fornecedores gera a
necessidade de os contratantes conhecerem 0s processos envolvidos na

negociagao para reorganiza-los e melhora-los:

[...] O processo de aquisi¢cédo coloca novos desafios: a reorganizacao,
a otimizacdo das estruturas e dos processos existentes sdo
frequentemente inevitaveis [...] A definicdo de um fornecedor ideal
pode revelar as estruturas e 0s processos de uma empresa para
melhora-los (LASCH e JANKER, 2005, p. 409 e 423).
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Para melhorar os processos, segundo Nollet e Beaulieu (2003) é necessario
avaliar os fluxos fisicos e observar os desperdicios de recursos existentes. De
acordo com Platchek e Kim (2012) os desperdicios sdo gerados por erros de
movimentacdo do material, equivocos na previsao dos volumes e anomalias na
comunicacdo entre setores. Estes desperdicios sdo desvios no processo que

diminuem a sua capacidade.

Melacini et al. (2017) sugerem como auxilio na busca por desvios no processo,
desenhar um fluxo ideal que servira de referéncia para conhecimento da
capacidade do processo. Este mapeamento pode ser utilizado para propor as
melhorias necessarias. Segundo estes autores, € recomendavel que o desenho
seja avaliado por funcionarios das areas envolvidas no processo em negociacao

do contratante.

Nesta direcédo, Bansal, Kumar e Issar (2014) propdem para realizar a selegéo de
fornecedores 3PL a formagdo de uma equipe composta com integrantes de
diversos setores da empresa. Segundo Dursun e Karsak (2013) durante o
processo seletivo é recomendada a formacédo de um comité com especialistas
do contratante. Para composi¢cao do comité Valenzuela et al. (2011) sugerem a
incorporacdo do usuario final do servico, isto porque € ele quem detém a
experiéncia do uso do servico e pode verificar a utilidade do servico do ponto de

vista da sua aplicabilidade.

De acordo com Mauseler (2013) as recomendacdes do usuario do servico em
um processo seletivo podem contribuir na definicdo dos critérios seletivos, e
posteriormente, possibilitar a melhoria nos processos envoltos no servico

negociado.

Para atender a proposta ja citada por Lasch e Janker (2005) que recomenda
durante a selecdo de fornecedores avaliar os processos visando melhora-los,
Langley et al. (1996) destacam que uma melhoria, inicialmente, advém da
intencdo de mudar. Segundo estes autores, as mudangas estdo vinculadas a
intencdo de realizar alteracdes visiveis e positivas na maneira como o trabalho

€ executado.
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De acordo com Imamoglu et al. (2013) estas melhorias que advém de mudancas
devem ser propostas a partir da identificacao de falhas na execucgao de algum

processo ou atividade dentro da organizacao.

Para ilustrar este relacionamento a Figura 3 apresenta a interacao entre falha,
mudanca e melhoria. E possivel observar que as mudancas necessarias para
alcancar melhorias em um processo podem ser oriundas da identificacdo das
falhas, ou seja, as falhas em um processo sédo fontes de melhoria (VOEHL,
HARRINGTON, et al., 2014).

Figura 3 — Relacéo entre falha, mudanca e melhoria
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Fonte: adaptado de: (LANGLEY, NOLAN, et al., 1996) e (VOEHL, HARRINGTON, et al., 2014)

Li et al. (2007) reafirmam a necessidade de encontrar falhas no processo que
proporcionem a sua melhoria. Ham et al. (2003) enfatizam principalmente os
processos envolvidos na execucdo dos servicos devido a sua intangibilidade
poder gerar lacunas de interpretacéo.

Segundo os autores Tummala e Schoenherr (2011), Tenera e Pinto (2014) e
Kumar, Dieveney E. e Dieveney A. (2009) para ajudar na identificacdo destas
falhas em processos podem ser utilizadas ferramentas como entrevistas,
reunides, questionarios, checklist, mapeamento de processo, SIPOC (Supplier,
Input, Process, Outputs e Customer), Diagrama de Causa e Efeito e FMEA
(Failure Mode and Effect Analysis).

Dentre as ferramentas citadas, o SIPOC é recomendado para ser utilizado nas
fases iniciais de analise do processo (YEUNG, 2009 e 2010).
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Ja o Diagrama de Causa e Efeito serve para avaliar processos e para mapear a
causa do problema, ou seja, identificar a raiz do fato gerador do desvio. Também

é indicado nas fases preliminares de avaliacao do processo (CAHYANA, 2018).

Ainda dentre as ferramentas citadas para avaliacdo de processo, de acordo com
Ng et al. (2017), o FMEA na sua versao para analisar processos conhecida como
PFMEA (Process Failure Mode and Effects Analysis) € uma ferramenta eficaz
para propor acdes corretivas aos problemas, pois analisa os modos de falha do

processo.

Por fim, de acordo com Erdogan e Kaya (2019) as falhas de processo
identificadas podem ser fonte de informacdo para definicAo dos critérios de
selecdo especificos. Para contribuir na identificacdo destas falhas, segundo
Nooramin, Ahouei e Sayareh (2011) podem ser utilizadas as ferramentas ja
citadas (SIPOC, Diagrama de Causa e Efeito e PFMEA). O detalhamento para
aplicacdo destas ferramentas na selecdo de fornecedores sera objeto dos

tépicos seguintes.

2.2 FERRAMENTAS PARA AVALIACAO DE PROCESSOS

De acordo com Hageman (2008) para realizar as observagdes e levantar as
caracteristicas envolvidas em um processo (analise de campo) é sugerida a
introducdo de métodos qualitativos de pesquisa. Segundo Merchant e Van Der
Stede (2006) os procedimentos qualitativos sdo capazes de analisar a natureza
de um ambiente e possuem flexibilidade para se moldarem durante o

desenvolvimento das atividades de pesquisa.

Segundo De Aguiar, Salomon e Mello (2015) para melhorar a compreensao
sobre os procedimentos envolvidos nas ferramentas de andlise qualitativa é
sugerido utilizar a abordagem prevista na ISO 9001:2000 — Entradas (inputs),
Procedimentos (atividades em si) e Saidas (outputs). De acordo com estes
autores, a Figura 4 ilustra um modelo do fluxo das informagdes em forma de

diagrama. E possivel observar que a requisi¢do de informacdes objetiva coletar
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os dados necessarios que sao tratados por intermédio de mecanismos

especificos e transformados em respostas planejadas.

Figura 4 — Etapas de desenvolvimento de ferramentas de andlise

Procedimentos ‘ W

* Informacoes » Processos, * Resultados e
necessarias técnicas e beneficios
para iniciar as ferramentas gerados
atividades utilizados

Fonte: adaptado de: (DE AGUIAR, SALOMON e MELLO, 2015)

De acordo com Lesisa, Marnewick e Nel (2019) e Lee D. et al. (2006)
questionarios, entrevistas e e-mail sdo ferramentas qualitativas de coletar dados.
Marcano Belisario et al. (2015) reiteram a utilizacado de questionarios e sugerem
a utilizacdo desta ferramenta por intermédio de questionarios autoaplicaveis
eletrdnicos, pois sdo Uteis pela facilidade de aplicagdo, mobilidade e por
reduzirem o tempo envolvido na pesquisa. Segundo Ali et al. (2018) um exemplo

de questionario autoaplicavel eletrénico é o Google Forms (2019).

Kazutaka et al. (2007) recomendam agrupamento de dados (clusters) em
questionarios (aplicacdo das perguntas e analise das respostas). Segundo estes
autores formas de agrupar dados podem ser por afinidade do contetdo dos itens
analisados com o resultado proposto ou por semelhanca das palavras-chaves
envolvidas. Os autores destacam que estas opcdes tém a intencéo de fornecer

agilidade no entendimento sobre o conjunto de dados.

Healy et al. (2018) reiteram que 0s questionarios autoaplicaveis tém a vantagem
de serem menos suscetiveis ao viés provocado pela presenc¢a do entrevistador.
Entretanto, estes autores sinalizam a possibilidade de as respostas retornarem
incompletas pelos pesquisados. Segundo ainda 0s mesmos autores, para
resolver este problema é recomendada a utilizacdo da sensibilidade negativa a

op¢ao “em branco” em respostas objetivas.
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De acordo com Haladyna, Downing e Rodriguez (2002) para obter respostas
objetivas é sugerida a utilizacdo do modelo com multipla escolha em

questionarios.

Wu e Leung (2017) sugerem a utilizacdo da escala Likert para obter respostas
objetivas em um questionario de pesquisa. De acordo com Chimi e Russell
(2009) a utilizacdo da escala Likert proporciona avaliar o nivel de opinido por
meio eletrénico com baixa necessidade de treinamento ao pesquisado. Para
Hodge e Gillespie (2007) a quantidade de itens Likert pode variar de acordo com
0 objetivo da pesquisa podendo utilizar de 3 a 5 itens (possivel centralizacao) e
chegar até onze itens (possivel dispersédo). Para Tijmstra, Bolsinova e Jeon
(2018) é necessario que a escala Likert tenha um ponto central de neutralidade

e uma distribuicdo simétrica na comparacao dos itens.

Ainda quanto as questbes objetivas, Cerioli, Riani e Torti (2013) chamam a
atencdo para que as opcdes de respostas em questionarios ndo permitam a
formacao do afastamento de dados (outliers). Para isso, segundo estes autores
€ recomendado utilizar uma faixa limitada para entrada de dados pelos

respondentes.

2.2.1 SIPOC (SUPPLIER, INPUT, PROCESS, OUTPUTS E CUSTOMER)

A realizacdo do SIPOC resulta no conhecimento dos detalhes sobre os
processos avaliados (WANG e SUN, 2007). O SIPOC permite, analisando os
processos, compreender os impactos gerados pelos fornecedores e insumos
(humanos, matéria prima e informacdo) na obtencdo de resultados para
atendimento a clientes especificos (MISHRA e SHARMA, 2014).

O SIPOC pode ser util para estruturar o encadeamento das etapas de um
processo. Entre outras, as principais vantagens encontradas advindas do SIPOC
estéo na possibilidade de concentragcéo nos requisitos do cliente, capacidade de
identificacéo do escopo (limites) do processo e o fornecimento de uma linguagem
simples na avaliacdo das atividades dentro da organizacdo (MARQUES e
REQUEIJO, 2009).
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Para iniciar a aplicacdo do SIPOC é preciso gerar as informa¢fes de entrada
(input). Para isso é questionada qual a unidade de processo sera avaliada, por
meio da seguinte pergunta: qual o cliente (entidade apta a decidir se o resultado
gerado pelo SIPOC sera aceitavel ou ndo) sera o consumidor do beneficio dessa
andlise/ferramenta? Para responder esta questdo, além do cliente é sugerido
envolver o proprietario do processo avaliado. A obtencdo desta resposta define
a etapa — customer(C) — do SIPOC (RASMUSSON, 2006).

A partir da definicdo da unidade de processo (designada a partir de agora como
processo) os procedimentos de aplicagcdo do SIPOC envolvem investigar as
atividades envolvidas para descobrir os principais problemas. Neste estagio
deve ser desenhada uma representacao generalizada do processo (Figura 5),
assumindo a sua condicdo atual. Deve-se evitar detalhes neste primeiro
rascunho para evitar discussao entre 0s executantes sobre a precisédo do SIPOC
(RASMUSSON, 2006).

Figura 5 — Relacionamento das etapas do SIPOC

SUPPUER * INPUT Q PROCESS ’ ouTPUT * CUSTDMER

@06 ®

Fonte: adaptado de: (RASMUSSON, 2006)

E possivel observar na Figura 5 que a sequéncia do SIPOC tem o sentido para
direita, contudo a sua sequéncia de execuc¢ao é no sentido contrario, ou seja,

inicia-se definindo o cliente para alcancar seus fornecedores.

Em seguida, de posse da situacao atual, deve-se avaliar qual o resultado ideal
esperado com este processo, por intermédio das seguintes questdes: i) este é o
resultado que vocé quer? ii) quais caracteristicas (acuracidade / entrega mais
rapida / menor custo) sdo importantes sobre o resultado? iii) qual o nivel de
desempenho é desejado (tolerancia / especificagbes)? iv) como um defeito é
definido? Neste momento é importante entender ndo somente o que o cliente

quer, mas também entender o porqué o cliente quer este resultado. Com estas
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informacdes é atualizado o desenho inicial para que reflita as informacdes
coletadas e assim sera definida a etapa — output(O) — do SIPOC (RASMUSSON,
2006).

Uma vez entendido qual é o cliente do processo e quais sdo os resultados
esperados, € preciso detalhar 0 passo a passo sobre a execuc¢do deste processo.
Para isso é preciso avaliar se a Ultima etapa antes da entrega do resultado do
processo ao cliente é aceitavel. Se nao, avalie a etapa imediatamente anterior e
sugira se é necessario: acompanhamento, recuperacao, retrabalho, quarentena
ou descarte. Siga sequencialmente todas as etapas do processo até retroceder
a atividade inicial do processo. Em paralelo, é necessério levantar quais sao 0s
fornecedores e informacdes de entrada para cada atividade do processo,
observando quais sdo seus operadores e quais 0s insumos utilizados. Com estas
informacdes serdo realizadas as etapas — Process(P), Input(l) e Supplier(S) — do
SIPOC (RASMUSSON, 2006).

De acordo com Jadhav S., Jadhav G. e Teli (2014) durante a aplicacdo dos
procedimentos do SIPOC é possivel utilizar como apoio os dados historicos do

processo.

Apoés a realizacdo dos procedimentos do SIPOC, a saida final (output) é a
apresentacao do mapeamento do processo de acordo com as necessidades do
cliente que o utiliza (RASMUSSON, 2006).

Contudo, mesmo com as vantagens e com o0s resultados esperados dos
procedimentos j4 apresentados pelos autores Marques e Requeijo (2009) e
Rasmusson (2006), de acordo com Santos, Sousa e Guichard (2004) a aplicacdo
do SIPOC desencadeia algumas desvantagens como dificuldade para

representar as sub-tarefas e limitagdo na conexao para avaliar outros processos.

Yang e Feng (2011) complementam a analise sobre o SIPOC, informando que a
sua utilizacdo observa de forma superficial os fatos geradores do problema

(causa raiz) ndo informando a origem dos desvios.

Para resolver estas questdes, de acordo com Nooramin, Ahouei e Sayareh

(2011), é necessario que o resultado do SIPOC seja complementado com outras
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ferramentas. Segundo os mesmos autores o SIPOC é uma das bases de entrada
para o Diagrama de Causa e Efeito encontrar a causa raiz de um determinado
problema. Os procedimentos envolvidos no Diagrama de Causa e Efeito seréo

abordados no préximo tépico.

2.2.2 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Diagrama de Causa e Efeito também conhecido por Diagrama Espinha de Peixe
ou Diagrama de Ishikawa, permite identificar e agrupar as causas que geram um

problema especifico em uma organizacdo (HEKMATPANAH, 2011).

Segundo Langley et al. (1996) uma vantagem da utilizacdo do Diagrama de

Causa e Efeito (designado a partir de agora como diagrama CE) é organizar o

conhecimento de um grupo diversificado de profissionais sobre as falhas de um
processo. Coccia (2018) complementa o ganho na utilizagcdo do diagrama CE
informando que € uma excelente ferramenta para resumir graficamente o

relacionamento entre o problema e suas causas.

Para iniciar o entendimento sobre a aplicacdo do diagrama CE é necessario
definir qual € o problema (input), ou seja, qual é o efeito das causas que sera
avaliado (também conhecido como “cabeca de peixe”) (MACKEY e BOURN,
2015). Conforme ja citado por Nooramin, Ahouei e Sayareh, (2011) o resultado
do SIPOC consegue fornecer apoio ao diagrama CE, portanto a definicdo do

problema pode ser obtida por intermédio do SIPOC.

A partir da definicdo do problema é necessario aplicar os procedimentos para
identificacdo da causa raiz e para isso um grupo de profissionais deve escolher
as categorias causais que vao integrar o “corpo dorsal do esqueleto do peixe”.
Se houver indefinicdo sobre as categorias, a American Society for Quality indica
as seguintes: método, maquina, mao de obra, matéria prima, medicdo e meio
ambiente (MACKEY e BOURN, 2015).

Apés a definicdo das categorias causais os fatores que influenciam as mesmas
devem ser listados. Estes sdo de fato as causas raizes do problema e

conhecidos como as “espinhas menores do peixe”. Neste momento pode haver



24

a necessidade de desdobramento de uma causa em outras causas, ou Seja,
subcausas raizes que séo de fato a origem do problema (MACKEY e BOURN,
2015).

Para ajudar na compreensdo, em linhas gerais, Marshall Junior et al. (2010)
sintetizam a elaboracéo do diagrama CE em trés etapas:
- O problema (efeito) a ser analisado por uma equipe;
- Categorias (origem primaria) para agrupar as causas raizes em
comum;
- Causas (origem secundaria) e subcausas (origem tercidria ou mais)

gue apontam a origem do problema.

A Figura 6 apresenta um modelo do diagrama CE onde € possivel observar que
as causas devem ser especificas para cada categoria, assim como as subcausas
especificas as suas causas. E para definir as causas e subcausas raizes do
diagrama CE, Deny, Martiana e Wahyudiono (2018) recomendam a utilizagéao de

dados histdricos e questionarios como ferramentas.

Figura 6 — Modelo de um Diagrama de Causa e Efeito (CE)

Categoria A Categoria B

Categoria C

Categoria E

Categoria D

Fonte: adaptado de: (MCCARTY, DANIELS, et al., 2004)

Apés a realizacdo dos procedimentos previstos no diagrama CE a saida final
(output) dos seus resultados € a apresentagdo gréfica e uma lista contendo as
causas raizes do processo avaliado (GARTLEHNER, SCHULTES, et al., 2017).
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Segundo Bilsel e Lin (2012) se houver mais de um problema sera necessario

desenvolver um diagrama CE especifico para cada um dos efeitos.

Entretanto, mesmo com as vantagens e com o0s resultados esperados dos
procedimentos ja apresentados pelos autores Langley et al. (1996), Coccia
(2018) e Mackey e Bourn (2015), de acordo com Bilsel e Lin (2012) e Nogueira
e Martins (2017) o diagrama CE tem algumas desvantagens como a falta de
critério para classificar a severidade das causas raizes e auséncia de analise

sobre a recorréncia da solucédo proposta.

Para resolver estes problemas no diagrama CE, de acordo com Nooramin,
Ahouei e Sayareh (2011) € necessaria uma analise complementar. Segundo os
mesmos autores, o diagrama CE é uma das bases de entrada para o PFMEA
avaliar a severidade e ocorréncia das causas raizes. Os procedimentos do

PFMEA seréo abordados no préximo tépico.

2.2.3 PFMEA (PROCESS FAILURE MODE AND EFFECT ANALYSIS)

Segundo Zhu (2017) sao varios os tipos de FMEA, a exemplo, FMEA de sistema,
FMEA de design/engenharia e FMEA de processos. Embora seus propdsitos
variem, as suas atividades béasicas de execucdo sdo semelhantes como a
escolha do item/processo a ser avaliado, a identificacdo do modo de falha e as

sugestdes corretivas para o item ou processo.

Pantazopoulos e Tsinopoulos (2005) indicam a ado¢édo de abreviagcdes que
ajudem na identificacao e designacéo das funcées do FMEA. O DFMEA (Design
Failure Mode and Effect Analysis) que explora falhas na fase de projeto e o

PFMEA que avalia as falhas na execucéo de processos.

Como esta dissertacao trata da identificac@o e avaliacdo de critérios de selecéo
de fornecedores, considerando o conhecimento do processo que sera objeto do
contrato do servi¢o que sera realizado, o foco € no PFMEA.

O PFMEA proporciona analise estruturada para identificar possiveis modos de

falha, suas causas e os efeitos na operagcdo de um processo (GITLOW e
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LEVINE, 2004). De acordo com Johnson e Khan (2003) o PFMEA propde a¢bes

para corrigir/minimizar/eliminar impactos decorrentes destas falhas.

Segundo Stavrou e Ventikos (2016) a utilizacdo do PFMEA fornece a vantagem
de aumentar a confiabilidade na execucdo do processo, pois evita que a falha
ocorra em funcdo da nao identificacdo dos erros em suas atividades

(caracteristica proativa).

Aplicacado do FPMEA demanda duas informacdes de entrada (input) essenciais
para analisar a situacdo atual do processo: etapas do processo (i) e 0 modo de
falha potencial (ii). Para isso, conforme Vijayakumar et al. (2014) e Mazumder

(2014) é possivel resgatar os resultados ja alcancados pelo SIPOC.

De acordo com Arvanitoyannis e Varzakas (2007) as conclusdes do diagrama
CE também podem ser aproveitadas para preencher outra demanda de

informagao do PFMEA: mecanismo de falha (iv).

Segundo Bevilacqua et al. (2011) séo estes os procedimentos para execucao do
PFMEA:
- Descrever o potencial dos efeitos da falha (iii) e os controles atuais (v)
para cada modo de falha conhecido ou com potencial de ocorrer;
- Descrever a severidade (S), a ocorréncia (O) e a deteccao (D) de cada
modo de falha. Estes valores definem o niumero de prioridade de risco
(RPN) e devem ser avaliados conforme as orientagdes:
- Severidade: avaliar o nivel de impacto da falha, se ocorrer;
- Ocorréncia: avaliar a frequéncia das causas;
- Deteccéo: avaliar os controles atuais de identificacdo das falhas.
- Calcular o RPN (vi) por meio da multiplicacdo dos valores de (S) x (O)
X (D). As causas de falha com o maior RPN devem ser analisadas
seguindo as seguintes recomendacodes:
- Severidade alta indica necessidade de redesenho do processo;
- Ocorréncia alta indica eliminacdo ou controle das causas;
- Deteccéo alta indica a necessidade de controles adicionais.
- Definir as ac¢des corretivas (vii) visando a corre¢céao, eliminagédo ou

reducdo dos modos de falha;
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Segundo Silva et al. (2014) para o preenchimento dos valores de severidade,

ocorréncia e deteccao da falha no PFMEA é necessério utilizar os Quadro 2,

Quadro 3 e Quadro 4 respectivamente.

Quadro 2 — Escala de avaliacdo da severidade da falha no PFMEA

Nivel SEVERIDADE - Definicio da escala de avaliacdo Classificacio
Menhuma Falha ndo causa efeito 0
Bai Falha pode causar pequenos problemas no cliente 5
aixo
interno ou externao
Falha causa problemas e baixa insatisfacdo ao cliente
Moderado . o ) 4
interno ou externo, exigindo baixo retrabalho
Alt Falha causa problemas e elevada insatisfagio ao cliente 6
o]
interno ou externo, exigindo alto retrabalho
Com aviso prévio, falha causa problemas ouw interrupcio
Muito alto P ] p P& 8
permanente ao cliente interno ou externo
Sem aviso prévio, falha causa problemas ou interrupgdo
Extrema P ] p P& 10
permanente ao cliente interno ou externo

Fonte: adaptado de: (SILVA, DE GUSMAO, et al., 2014)

Quadro 3 — Escala de avaliagcdo da ocorréncia da falha no PFMEA

possibilidade

(fatores/sistemas/processos) de contencio

Mivel OCORRENCIA - Definigdo da escala de avaliagio Classificagdo
Menhuma Falha & improvavel (nenhuma falha associada & 0
possibilidade conhecida)
Baixa possibilidade Falha ocorre raramente (uma vez ao ano) 2
Mcu_d:_ar_ada Falha ocorre ocasionalmente (uma vez ao més) 4
possibilidade
Alta possibilidade Falha ocorre frequentemente (uma vez por semana) ]
Mu_ltt_j _alta Falha ocorre previsivelmente (quase todos os dias) 8
possibilidade
Iminente Falha & quase inevitdvel em razdo da ndo existéncia de 10

Fonte: adaptado de: (SILVA, DE GUSMAO, et al., 2014)

Quadro 4 — Escala de avaliacdo da deteccao da falha no PFMEA

Nivel

DETECCAO - Definicdo da escala de avaliacio

Classificagdo

Identificagdo muito

N&o ha controle atualmente disponivel para detectar a

10
baixa falha
o ; A falha pode ser detectada apenas com uma inspegio
Identificagao baixa P P Pee g8
completa e tem chance remota de detectar a falha
identificagdo -
¢ Controles podem detectar a existéncia da falha B
moderada
identificagdo alta | Controles tém boa chance de detectar a existéncia da 4
Identificago muito O processo reconhece a falha e & quase certa a 5
alta identificagdo com alguma intervengdo humana
Identificagio O processo automatizado reconhece a falha e @ quase 0
iminente certa a identificacdo sem intevengdo humana

Fonte: adaptado de: (SILVA, DE GUSMAO, et al., 2014)
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Como ja citado por Bevilacqua et al. (2011) o procedimento do PFMEA relaciona
varias informacgdes. Segundo Brambilla e Volante (2015) para facilitar o
entendimento sobre sua execucdo € necessario dar visualizacdo a este
relacionamento. A Figura 7 apresenta um cabecalho de requisitos das
informacdes do PFMEA. E possivel observar que existem duas etapas previstas
durante a execu¢cédo do PFMEA. Uma etapa para analisar a situagéo atual e outra

etapa para analisar os resultados das acfes corretivas propostas.

Figura 7 — Modelo do PFMEA (cabecalho)

PFIMEA
Analise da situagao atual Resultado das agoes
o . . -
= |2 (el |Es - R
S lElE [Z2le |22 |8 s |5 2|2 |8
- = [} £ L o o = 2 [} L
= Plem|= = |@ w o & z w2 = L
w|g = o o -0 o 2wl 5 @ W — o o 'S}
AR I - = 2wla2| g Z W -
HeE R E R LS AR R
tialZ8e8lo |=F|lo |Salo |l €88 f|lw|o|la |
() | Qi) | (i) ) (S) ] () | (O) | @) | (D) ) (w) | (i) | Qi) | (ix) | (S) ) (O] (O) ] (x)

Fonte: adaptado de: (BRAMBILLA e VOLANTE, 2015) e (BEVILACQUA, CIARAPICA, et al.,
2011)

Segundo Estorilio e Posso (2010) a utilizacdo do PFMEA pode ser particionada
e ser realizada para um proposito especifico de acordo com o interesse da
organizacdo onde esta sendo aplicado. Segundo ainda estes autores, um
exemplo de aplicacéo parcial do PFMEA é somente para identificacdo das falhas

na situacao atual do processo.

Como esta dissertacao avalia 0 processo onde 0 servi¢o sera realizado na busca
por falhas que serédo respondidas por acdes corretivas, ndo tem interesse em
avaliar os resultados das acfes propostas pelo PFMEA. Assim este trabalho tem
foco nas atividades previstas no PFMEA que abordam a analise da situagéo atual

do processo.

Para aplicar os procedimentos previstos no PFMEA é possivel envolver o usuario
do processo (STAVROU e VENTIKOS, 2015). Segundo Nie et al. (2015) esta
caracteristica do PFMEA ajuda na robustez das informacdes, pois possibilita
obter as peculiaridades implicitas ao processo que 0 usuario geralmente tem

dominio.
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Para contribuir com o alinhamento entre os responsaveis pelo preenchimento do
PFMEA vale destacar o significado da expressdo — modo de falha. Modo é a
forma particular de fazer algo e falha é a perda da funcdo necessaria, ou seja,
modo de falha é a maneira pela qual um processo pode falhar no atendimento a
determinado requisito (BRAMBILLA e VOLANTE, 2015) e (BEVILACQUA,
CIARAPICA, et al., 2011).

De acordo com Tondin, Dreger e Barbosa (2017) durante a aplicacdo dos
procedimentos do PFMEA é possivel utilizar como apoio os dados historicos do

processo.

Apds envolver um conjunto de procedimentos o PFMEA apresenta como
resultado final (output) uma lista classificada de a¢6es corretivas relacionadas as
falhas identificadas inicialmente no processo (ODLANICKA-POCZOBUTT e
KULIASKA, 2016).

Neste momento é necessario associar a utilizacdo do PFMEA com o processo
de selecdo de fornecedores. Para isso, de acordo com Li e Zeng (2014) um
possivel desvio no desempenho futuro de um fornecedor pode estar vinculado a
falha na identificacdo do critério de sele¢do original, quando sé@o considerados
na escolha destes critérios, apenas parametros convencionais/comuns:
[...] ndo é trivial para uma empresa avaliar os riscos correspondentes
na selecdo de fornecedores. Como cada fornecedor é avaliado sob a
estrutura comum de critérios, 0s riscos sdo vistos como 0s possiveis
desvios no desempenho futuro esperado e séo interpretados como
modos de falha na andlise original [...] entdo, um modo de falha é
definido como o desvio inesperado no desempenho efetivo gerado pela
definicdo do critério original. A utilidade da FMEA neste contexto é
capturar sistematicamente 0s juizos de especialistas sobre a

identificacio dos modos de falha e as causas e efeitos
correspondentes (LI e ZENG, 2014, p. 1309 e 1311).

Desta maneira, para evitar desvios futuros no desempenho do fornecedor
(durante a execucéo do contrato), o PFMEA pode avaliar as falhas no processo
onde serao aplicados os servi¢os objeto da negociacao, visando identificar acoes
corretivas que serdo transformadas em critérios seletivos complementares
(especificos) aos parametros convencionais/comuns (preco, prazo e qualidade)
ja citados por Aguezzoul, Rabenasolo e Jolly-desodt (2007). Assim, conforme

também ja citado por Rezaei et al. (2016) e Boer, Labro e Morlacchi (2001) apés
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a realizacdo desta etapa de triagem, os fornecedores que atendam os pré-
requisitos passam a serem avaliados com critérios especificos ao processo em

analise.

Entretanto, segundo Pillay e Wang (2003) e Wang et al. (2009) a aplicagcéo do
PFMEA gera algumas desvantagens como a possibilidade do RPN de dois ou
mais modos de falha terem o mesmo valor e na limitacdo da analise relacional

entre as acdes corretivas propostas.

Para contribuir com o PFMEA, de acordo com Stavrou e Ventikos (2016) &
recomendada a utilizagdo complementar de outras ferramentas para priorizacao
das acdes corretivas, a exemplo do método AHP (Analytic Hierarchy Process)
que proporciona comparacao relacional (par a par) destas a¢des. Os detalhes

sobre a aplicacdo do AHP serédo abordados mais adiante na dissertacao.

No proximo topico, em razdo da elevada diversidade de informagfes sobre as
ferramentas de andlise de processo j& apresentadas, serd desenvolvida uma
sintese (sistematica) de suas principais caracteristicas visando compor uma

estrutura relacional entre as mesmas com base em referencial tedrico.

2.2.4 INTEGRACAO DAS FERRAMENTAS PARA AVALIACAO DE PROCESSOS

O desenvolvimento de uma sisteméatica de um processo fornece relacionamento
entre as etapas para simplificar o seu entendimento geral. (FLEACa E., FLEACa
B. e MAIDUC, 2018).

Visando consolidar as diversas informacfes ja apresentadas sobre as
ferramentas de analise de processo SIPOC, Diagrama de CE e PFMEA, a Figura
8 apresenta uma exemplo de sistematica que integra o relacionamento destas

ferramentas.

E possivel observar na Figura 8 que as desvantagens no resultado produzido
por uma ferramenta anterior sdo supridas pelas caracteristicas da ferramenta

subsequente. Também é apresentado o referencial tedrico que fornece suporte
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a proposta desta dissertacao.

Figura 8 — Exemplo de sistematica com SIPOC, diagrama CE e PFMEA

SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer )

Entrada Procedimentos Saida
Definiraunidade de processo Werificarcom o clientedo Apresentar o mapeamentodo
que serd avaliada. processoqual éa sua processo, porém sem indicara
necessidadee definiras etapas causa original do problema.

do processo levantando os
fornecedores e recursos.

| Referéncias: Santos, Sousa e Guichard [2004); Rasmusson (2006); Wang e Sun (2007); Marques e Requeijo {200‘9],
I‘r’ang e Feng (2011); Nooramin, Ahouei e Sayareh [2011); Mishra e Sharma [2014); Jadhav 5., Jadhav G. e Teli |
|(2014). '

Diagrama de Causa e Efeito (CE)

Entrada Procedimentos Saida
Definiro problemaaser Definir as categorias do Apresentar grafico das causas
avaliado. Obter esta informacdo problema e identificar as raizes do problema, porém sem
do SIPOC. possiveis causas raizes. avaliara severidade e

recorréncia das causas.

i_Referéncias: Langley et al. (1998); Mccarty et al. (2004); Junior et al. (2010); Hekmatpanah [2011); Nooramin, :
IAhouei e Sayareh (2011); Bilsel e Lin (2012); Mackey e Bourn (2015); Mackey e Bourn (2015); Nogueira e Martins |
||:201?], Gartlehner et al. (2017); Deny, Martiana e Wahyudiono (2018); Coccia (2018). '

PFMEA (Process Failure Mode and Effect Analysis )

Entrada Procedimentos Saida
Definiro processoavaliado, os Descrever o mecanismoeo Apresentar agdes corretivas
modos de falha potenciais e potencial dasfalhas e controle para das falhas identificadas no
causas doraizes das falhas. atuaisdo processo, Definira processo avaliado, porém sem
Obter estas informacdes do severidade, ocorrénciae andlise relacionalentre as
SIPOCe do diagrama CE. deteccdo das falhas. actes corretivas.

IREferenmas Fillay e Wang (2003); Johnson e Khan (2003); Gitlow e Levine (2004); Pantazopoulos e Tsinopoulos |
||;2CH}5] Arvanitoyannis e Varzakas (2007); Wang et al. (2009); Estorilio & Posso (2010); Bevilacqua et al. (2011); I
Isilva et al. (2014); Vijayakumar et al. (2014); Mazumder (2014); Stavrou e Ventikos (2015); Nie et al. (2015); I
| Bramhilla e Volante (2015); Odlanicka-Poczobutt e Kulinska (2016); Li e Zeng (2016); Stavrou e Ventikos (2016); |
Lﬁtavrnu e Ventikos (2016); Tondin, Dreger e Barbosa (2017); Zhu (2017). '

Fonte: extraida de: (ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR)

Neste momento vale relembrar o posicionamento ja citado por Nadarajah (2015)
que indica a necessidade de um relacionamento de longo prazo com as
empresas 3PL, em razdo da customizacdo de seus servi¢cos requerer um tempo
maior para produzir resultados adequados. Assim, é necessario que 0s critérios
de selecdo gerados pela sistematica (especificos ao processo avaliado) tenham

em sua formatac&o componentes que proporcionem um relacionamento longevo
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e de parceria entre o contratante e a empresa 3PL. Isto é o que sera abordado

no proximo tépico.

2.3  ACOES DE FAVORECIMENTO A PARCERIA: CONTRATANTE E EMPRESAS 3PL

Segundo Nadarajah (2015), as empresas contratantes tém vinculado suas metas
a indicadores de curto prazo, o que deflagra a busca por retorno imediato de
seus fornecedores, sem observar que um periodo maior de relacionamento

poderia ser uma forma de contribuir com o sucesso de seus objetivos.

Dito isso, de acordo com Kwon e Suh (2005) para favorecer uma relagéo de
longo prazo na terceirizagdo logistica é necesséario haver confianga entre as
partes. Segundo Tsai et al. (2012) a auséncia de confianca gera vulnerabilidade

ao relacionamento e favorece o desenvolvimento de oportunismo.

Segundo Zineldin e Jonsson (2000) para mitigar este comportamento oportunista
€ necessario desenvolver uma conduta ganha-ganha que projeta um prémio
coletivo as partes envolvidas, demonstrando desta maneira, um estado de

maturidade no relacionamento comercial.

De acordo com Ruyter, Moorman e Lemmink (2001) o comprometimento também
€ um outro fator importante para proporcionar um relacionamento de longo prazo,
pois representa motivacdo em manter conexao com uma relacdo valiosa.
Segundo estes mesmos autores o comprometimento gera uma sensagao de

reciprocidade entre as partes.

Sharland, Eltantawy e Giunipero (2003) reiteram afirmando que o
comprometimento bilateral fornece a possibilidade de obter o que se estima com
menor interferéncia negativa parte a parte, ou seja, € considerando o0 outro

individuo/empresa gue o ganho se torna coletivo.

Desta maneira, a confianca e o comprometimento sé&o valores que devem ser
almejados em um relacionamento de longo prazo (HAFER, BEGUE, et al., 2005).

Em especial entre um contratante e seu fornecedor de servigo logistico 3PL, pois
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esta relacdo necessita de prazos maiores para se tornar de fato uma
alianca/parceria (HALLDORSSON e LARSEN, 2004).

Para Zacharia, Sanders e Nix (2011) parceria € uma condicao particular que
requer conhecimento em detalhes sobre os interesses da outra parte. Segundo
estes autores o conceito de parceria entre um contratante e uma empresa 3PL
€ assim definido: “[...] o termo parceria € usado para conotar confianca forte e
duradoura entre o contratante e a empresa 3PL, bem como um forte
comprometimento com o relacionamento” (ZACHARIA, SANDERS e NIX, 2011,
p. 44).

De acordo com Spekman e Carraway (2006) para desenvolver parceria
(contratante e contratado) é necessaria a transicdo de um modo tradicional de
relacionamento baseado apenas em indicadores financeiros e resultados de
curto prazo, para uma forma de relacionamento que inclua comportamentos que

primem pelo senso colaborativo.

Medidas colaborativas sdo uma forma de trabalho que busca facilitar o alcance
de um objetivo comum. E uma maneira de dividir a responsabilidade sobre um
nivel de desempenho acordado, de tal forma, que cada parte tenha a
oportunidade de colaborar com o fornecimento de suas especialidades (LIAO e
YEN, 2012).

De acordo com Li et al. (2012) para que as medidas colaborativas sejam efetivas
precisam ser estabelecidas desde o0s primeiros contatos na negociacéo
comercial. Segundo os autores uma maneira indicada para obter resultados
decorrentes da colaboracdo, € o contratante desenvolver critérios de selecéo

suplementados de medidas colaborativas.

De acordo com Stewart (1998), Varley (2003) e Li et al. (2015) critérios de
selecéo de fornecedores envoltos por medidas colaborativas devem fomentar: i)
compartilhamento dos recursos afins, das informacdes e dos riscos e prémios;
i) formacdo de um comité decisério com integrantes das empresas; iii) escuta

ativa ao ponto de vista do interlocutor; iv) alinhamento conjunto das prioridades.
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Para contribuir com a significancia destas medidas colaborativas, Spekman e
Carraway, (2006) apresentam no Quadro 5 uma comparagcdo do modo
tradicional de relacionamento que prioriza questdes financeiras com acdes
caracterizadas por medidas colaborativas utilizadas em processo seletivo de
fornecedores. E possivel observar que os interesses individuas estdo presentes
no modelo tradicional em detrimento a busca de beneficios a coletividade do

modelo colaborativo.

Quadro 5 - Selecao de fornecedores (tradicional e colaborativa)

Fatores Relagdo baseada em guestdes Relagdo baseada em medidas
tradicionais colaborativas
Processo de |Foco na redugdo de custo Observa o custo total da apropriagéo
negociacdo  |individualmente. (relativo ao aumento de receita).
Posicionamento respeita a parceria,
Estrutura Burocratica, hierarquica e apresentagdo  apresentando clareza do auto-interesse
dissimula os reais interesses. para produzir transparéncia e um
relacionamento ganha-ganha.
Equipe Posicdes de comprador e vendedor Introdugdo do pensamento "o melhor
estabelecidas criteriosamente. ganho & o de todos".
g - Baseada no conceito (informacdo=¢&a
. |Baseada no conceito (informacgdo = ] )
Informacgio ) ) chave do conhecimento). Assim deve ser
poder). Assim deve ser restrita a poucos. ]
compartilhada.

Fonte: adaptado de: (SPEKMAN e CARRAWAY, 2006)

Laaksonen, Pajunen e Kulmala (2008) adicionam que a busca pela construcéo
de uma parceria duradoura com confianca e comprometimento também é obtida
com uma postura que gere compartilhamento dos riscos entre os envolvidos na

negociacao.

A intencdo de compartilhar riscos € uma forma de incentivar a percepcao de
associacao entre um contratante e um fornecedor, isto €, o entrelagamento entre
o cliente e seu provedor 3PL provocado pelo compartiihamento dos riscos,
protege o relacionamento nos momentos adversos (KLEINDORFER e SAAD,
2005).

Ghadge et al. (2017) reiteram a importancia de compartilhar os riscos visando a
contencdo do interesse individual. Estes autores destacam que o0
compartilhamento dos riscos ajuda a reduzir tanto no contratante quanto no

contratado a intencdo de priorizar somente seus interesses.



35

De acordo com Anderssen et al. (2008) e Kleindorfer e Saad (2005) critérios de
selecdo de fornecedores que estimulam formar uma parceria com
compartilhamento de risco devem provocar: i) propriedade compartilhada dos
recursos e ativos; ii) capacitacdo da equipe perante instrumentos de uso coletivo
entre as empresas; iii) mutualidade no relacionamento por meio da
corresponsabilidade entre ganhos e perdas; iv) abertura da base de dados

utilizada na negociacao; v) divisédo dos riscos inerentes a fatores externos.

Ahimbisibwe (2014) considera que existem outros mecanismos para gerar
confianga e comprometimento no relacionamento comercial, a exemplo de
procedimentos para governangca de contrato. O autor destaca que estes
mecanismos balizam o desempenho durante a execucéo do objeto negociado e

ajudam na manutencao de parcerias de longo prazo.

Rantakar (2010) reitera a importancia da governanga de contrato na preservagao
de uma parceria, pois facilita o alinhamento continuo da execucdo do servico
conforme a expectativa negociada. Na visdo de Ntayi, Namugenyi e Eyaa (2010)
a governanca de contrato € uma forma de reduzir o comportamento oportunista

entre as partes.

Para estabelecer a governanca de contrato, segundo Van Ees, Gabrielsson e
Huse (2009) e Ahimbisibwe (2014) é necessario definir critérios de selecdo de
fornecedores que favorecam mecanismos neste sentido. De acordo com 0s
autores estes sao exemplos de critérios de selecdo que induzem o
desenvolvimento de governanca de contrato: i) definir o nivel de servico
esperado (SLA); ii) definir profissionais para administrar o contrato; iii)
desenvolver protocolo de medicdo para monitorar o servico; iv) estabelecer uma
entidade mediadora de conflitos entre contratante e contratado; v) definir

condicdes e formas de penalidades.

Por fim, segundo Sangam e Shee (2017) e Li et al. (2015) ha necessidade de
criar um senso de mutualidade (contratante e contratado) nas relagbes que
envolvam as empresas 3PL devido a variedade do seu atendimento gerar
incertezas que necessitam ser contidas. Como ja citado por Li et al. (2012),

Kleindorfer e Saad (2005) e Rantakar (2010) mecanismos colaborativos, de
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compartiihamento de risco e de governanca de contrato sdo acdes
favorecedoras de parcerias de longo prazo e formas de conter as incertezas

geradas.

Palacios, Gonzalez e Alarcon (2013) apresentam no Quadro 6 as caracteristicas
de uma relacéo tradicional e as peculiaridades dos relacionamentos que incluem
a parceria como fundamento nas negociacdes entre 0s contratantes e as

empresas 3PL.

Quadro 6 — Relacao tradicional versus parceria com empresas 3PL

Dimensbes |Fatores Relagdo tradicional | Relagdo com parceria
Nivel de colaboragio Muito alto
Alinhamento de metas Baixo Muito alto
Nivel de compromisso Alto Muito alto

Interdepen |Nivel de confianca Baixo Muito alto

déncia |Envolvimento da lideranga Baixo Muito alto
Transparéncia e comunicagao Limitado ao contrato Muito alto
Harmaonia Limitado ao contrato Muito alto
Uso de tecnologia da informagdo Limitado ao contrato Muito alto
Governanga de contrato Adverso Integrado
Contratual |Duragdo da relagio Indiferente Muito alto
ede Flexibilidade Menhum Muito alto
negdcios |Equidade Menhum Muito alto
Relagdo de parceria Menhum Alto
Riscos Compartilhamento dos riscos Transferido
Mecanismos de incentivo a mitigagdo Menhum Muitos

Fonte: adaptado de: (PALACIOS, GONZALEZ e ALARCON, 2013)

E possivel observar no Quadro 6 que uma relacio com parceria envolve medidas
colaborativas, o compartilhamento de risco e a governanca de contrato que estéo
vocacionadas para harmonizar o relacionamento entre clientes e empresas 3PL
(destaque em cinza), tradicional

enquanto o modelo possibilita o

desenvolvimento da competitividade interna entre as empresas.

Finalizado o entendimento sobre a importancia das medidas favorecedoras a
parceria, € necessario considera-las na composicdo das acdes corretivas as
falhas do processo avaliado, pois estas agbes suplementam a definicdo dos
critérios seletivos das empresas 3PL. Bem como torna-se necessario comparar
e classificar hierarquicamente tais acdes corretivas (critérios de selecéo). Isto é

0 que sera abordado no préximo tépico.
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2.4  AHP (ANALYTIC HIERARCHY PROCESS)

Conforme ja citado por Stavrou e Ventikos (2016) o método AHP (Analytic
Hierarchy Process - Processo de Analise Hierarquica) é recomendado para
corrigir uma desvantagem apresentada pelo PFMEA (falta de analise relacional
entre as acdes corretivas propostas). Fattahi e Khalilzadeh (2018) reiteram a
utilizacdo do AHP a fim de aprofundar a avaliacdo dos resultados do PFMEA e
produzir uma classificacdo relativa entre as acdes corretivas recomendadas.
Sutrisno, Gunawan e Tangkuman (2015), a partir do PFMEA, aplicam o método
AHP para reclassificar a significAncia das ac¢des corretivas, por intermédio da
comparacdo par a par entre cada uma delas e assim determinar a

representatividade relativa das mesmas.

Neste momento € valido recordar que, conforme ja citado por Li e Zeng (2014),
o PFMEA pode ser utilizado para avaliar falhas na identificacdo de critérios de
selecéo originais que possibilitam desvios no desempenho futuro do fornecedor,
de tal maneira que, avaliando o processo onde o servi¢o negociado sera aplicado
resulte em acdes corretivas as falhas, ou seja, estas acdes corretivas sugerem

a definicdo dos critérios seletivos complementares aos originais.

O método AHP possibilita comparar pontos de vista diferentes entre os
envolvidos na classificacao dos critérios de selecéo de fornecedores (SHUKLA,
GARG e AGARWAL, 2014).

Boselli et al. (2015) destacam que o método AHP pode ser utilizado somente
para priorizar os critérios de selecéo de fornecedores considerando a opinido de
especialistas. De acordo com Sasananan et al. (2016) o método AHP pode
classificar os critérios de selecdo das empresas prestadoras de servicos

logisticos 3PL sem necessariamente avaliar as alternativas de fornecimento.

ApoOs descrever algumas particularidades sobre o método AHP, segundo Dos
Santos e De Souza (2017) € necessario discorrer sobre seu uso e para isso sédo
apresentadas as seguintes regras: i) estrutura (hierarquia de avaliagdo néo
relacional. Esta estrutura ndo permite subcritérios que interfiram em mais de um
critério superior); i) ndo-redundancia (a hierarquia é linear, ou seja, € uma

sequéncia do nivel mais elevado ao menos elevado); iii) homogeneidade (os
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critérios de um determinado nivel hierarquico devem apresentar 0 mesmo grau

de importancia relativo ao seu nivel).

A utilizacdo do AHP para selecéao de fornecedores fornece algumas vantagens.
Algumas delas séo: i) verificacdo de consisténcia dos pesos determinados aos
critérios; ii) facilidade de aplicagéo; iii) comparacéo de critérios qualitativos em
pares; iv) estrutura intuitiva para facilitar a compreensdo dos decisores
(ISHIZAKA e LABIB, 2009).

Entretanto, a mesma utilizacdo do AHP que gera beneficios, traz a reboque
algumas desvantagens. Segundo Martins e Coelho (2012) ha a possibilidade de
incoeréncia nos julgamentos dos avaliadores. Entretanto, estas contradi¢cdes

podem ser avaliadas com o calculo da relac&o de consisténcia previsto no AHP.

Embora o AHP tenha suas desvantagens, Lima Junior, Osiro e Carpinetti (2013)
indicam este método como o mais utilizado para sele¢cao de fornecedores nos
periodos de 2000/2008 e 2002/2011. Para selecionar fornecedores de servigos
logisticos o AHP tornou-se usual em funcdo da rapidez que o método
proporciona na tomada de decisédo (TRAMARICO, MIZUNO, et al., 2015).

Para selecionar fornecedores logisticos 3PL, Daim, Udbye e Balasubramanian
(2013) reiteram a utilidade do método AHP. Segundo estes autores, o AHP
permite analisar os servi¢cos customizados das empresas 3PL quando no grupo

de julgadores estao inclusos especialistas nos processos da empresa.

Zhang et al. (2004) realizaram um caso pratico onde o método AHP foi utilizado
para selecionar empresas 3PL visando atender a um sistema 4PL. Nesta
situacdo, a ordem de prioridade dos critérios de selecédo do fornecedor 3PL foi
capacidade logistica, disponibilidade de integragdo dos sistemas de informacao
e potencial de desenvolvimento. Esta classificacdo foi determinada por

intermédio da experiéncia dos especialistas.

Portanto, para fortalecer a expectativa de sucesso do método AHP deve haver
preocupacao quanto a experiéncia dos especialistas/julgadores com o objetivo e
critérios abordados no AHP, bem como, com a quantidade de profissionais
envolvida na avaliacdo (DAIM, UDBYE e BALASUBRAMANIAN, 2011).



39

Sasananan et al. (2016) mencionam que um tamanho menor do que 10
avaliadores é permitido se o julgamento for oriundo de especialistas em suas
areas, pois suas vivéncias oferecem consisténcia nas informacbes que

diminuem a necessidade de um tamanho maior de arbitragem.

Apos a escolha dos especialistas é necessario definir o objetivo e os critérios
avaliativos para possibilitar o inicio do método AHP. Estas informacdes s&o
caracterizadas como entrada (input) do AHP (GOMES, ARAYA e CARIGNANO,
2011) e (OLIVEIRA e MARTINS, 2015). Segundo Wu, Jiao e Zhao (2016) a
definicdo do objetivo do AHP (topo da piramide da estrutura hierarquica) e dos
critérios (estrutura da piramide hierarquica) podem ser obtidas por intermédio de

outras ferramentas, a exemplo do PFMEA.

Para ajudar no entendimento da estrutura hierarquica utilizada pelo método AHP,
a Figura 9 apresenta um modelo genérico (SAATY, 2011). E possivel observar
que ndo ha relacionamento dos subcritérios para mais de um critério, bem como
gue os subcritérios sdo caracteristicas especificas de cada critério (exemplo: A,
Al, A2) considerando a letra “A” como atributo. Ainda é possivel observar que
h& equivaléncia de importancia em cada nivel de critério ou subcritério (exemplo:

Al, B2 e C1) considerando os nimeros como o peso de importancia.

Figura 9 — Modelo de estrutura hierarquica do AHP

Objetivo
1 . | 1
Critério A Critério B Critério C
Subcritério  Subcritério  Subcritérioc  Subcritério Subcritério
Al A2 B1 B2 [ a

Alternativa | Alternativa | Alternativa Alternativa | Alternativa

X X X X X

Alternativa | Alternativa | Alternativa Alternativa | Alternativa

hi hi hi Y hi

Fonte: adaptado de: (SAATY, 2011)

Definida a estrutura ha continuidade dos procedimentos do AHP. Conforme

Saaty e Vargas (1979) sao eles: i) avaliar critérios em pares na matriz de
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comparacao reciproca de acordo com o0s especialistas. Preferencialmente
adequar esta avaliacdo a escala fundamental de Saaty; ii) normalizar os critérios
definidos pelos especialistas; iii) realizar a média aritmética dos critérios; iv)

verificar a consisténcias das informacdes dos especialistas.

Como os procedimentos de aplicacédo do AHP estdo envoltos em uma sequéncia
de célculos mateméticos, é necessario detalha-los para facilitar a compreenséo
sobre a sua execucao (TAM e TUMMALA, 2000). Esta sequéncia sera abordada
a seguir, assim como as bases fundamentais e equac¢des envolvidas no método
AHP.

No Quadro 7 é apresentada a escala fundamental de Saaty. Essa escala serve
para comparar os critérios de acordo com a importancia relativa interpretada
pelos especialistas/julgadores. Os critérios devem ser comparados par a par
observando a relacdo comparativa de importancia entre eles (SAATY e
VARGAS, 1979).

Quadro 7 — Escala fundamental de Saaty
Importancia Definigtes Explicagbes

1 Mesma importancia As duas atividades contribuem igualmente para o objetivo
Importancia pequena A experiéncia e o julgamento favorecem levemente uma
de uma sobre a outra atividade em relacio & outra

3

Importancia grande A experiéncia e o julgamento favorecem fortemente uma

ou essencial atividade em relagdo & outra
- Importdncia muito Uma atividade & muito fortemente favorecida em relacgdo &
grande outra (importincia na pratica)
I A evidéncia favorece uma atividade em relacdo & outra com
9 Importancia absoluta )
o mais alto grau de certeza
5468 Valores Quando se procura uma condicdo de compromisso entre
L e - .. - - A
intermedidrios duas definigdes

Fonte: adaptado de: (SAATY e VARGAS, 1979)

Silva (2007) informa que para aplicar a escala fundamental de Saaty € utilizada
uma tabela/matriz de suporte. A Figura 10 apresenta um exemplo de
preenchimento da matriz de julgamento dos especialistas com base na escala
fundamental de Saaty. As posi¢des diagonais séo iguais a 1, pois comparam o
mesmo critério. Na parte superior direita da matriz estdo indicados valores
inteiros, ou seja, 0s elementos-linha sdo valores dominantes em relagdo aos

elementos-coluna, onde por exemplo Ié-se: que “A” tem importancia grande
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sobre “B”, que “A” tem importancia absoluta sobre “C” e que “A” tem importancia
muito grande sobre “D”.

Figura 10 — Matriz comparativa do AHP

B A B C D~
A 1 5 9 7
B 1/5 1 3 7
c 1/9 1/3 1 3
D 1/7 1/7 1/3 1

Fonte: adaptado de: (SILVA, 2007)

Segundo Saaty (1990) a partir da matriz comparativa dos critérios preenchida no
AHP, é necesséario normalizar (N) os valores informados pelos especialistas.
Para isso é dividido o valor de cada critério na matriz de comparacéo pelo
somatorio das respectivas colunas. A formula da normalizacéo é apresentada a

Equacéo 1.

Equacéo 1 — Férmula da normalizagdo no AHP

N ((}/ﬂ) —_ (X1) . onde X = critério de comparacdo no AHPen =
N(X, . X,X5..X%5) quantidade de critério em cada coluna.

(1)

Fonte: adaptado de: (SAATY, 1990)

A partir da normalizacéo, segundo Wegner e Godoy (2016) deve-se priorizar 0s
critérios, ou seja, calcular vetor prioridade (W) de cada critério conforme o peso
considerado pelos especialistas. Para isto, € preciso calcular a relacdo do
somatorio da linha de cada critério pelo nimero de critérios “n” adotados (média
aritmética). A férmula para calcular o vetor prioridade dos critérios € apresentada

na Equacao 2.

Equagdo 2 — Férmula do vetor prioridade dos critérios (peso) no AHP

W (% _ (X, X5,X3,...Xp) . onde X = critério de comparacéo no AHP e n =
(%) = . ¢
i1 quantidade de critério.

(2)

Fonte: adaptado de: (WEGNER e GODOY, 2016)
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Apoés calculado vetor prioridade dos critérios, de acordo com Saaty (2011) é
preciso calcular a relagdo de consisténcia (RC) dos valores atribuidos aos
critérios pelos especialistas. Segundo o autor, esta analise € necessaria para
verificar possiveis contradicbes no apontamento dos dados na matriz
comparativa. De acordo com Al-Harbi (2001) para obter o RC é necessério
realizar trés calculos prévios: matriz de soma ponderada, lambda méaximo (Amax)
e o0 indice de consisténcia (IC). Além destes calculos, segundo o autor €
necessario também observar a tabela do indice randémico (IR). Esta sequéncia

de célculos envolvidas no RC e a tabela do IR serdo abordados a seguir.

De acordo com Ng e Chuah (2013) a matriz de soma ponderada é obtida por
intermédio de uma multiplicacdo de matrizes. Segundo os autores, o produto de
uma matriz comparativa de critérios denominada (Q) pelo vetor prioridade (W)
determina a matriz de soma ponderada (Qw). A Equacéo 3 apresenta os fatores

envolvidos na obtenc&o desta matriz.

Equacdo 3 — Formula da matriz de soma ponderada no AHP

X1 X2 KXin| | Vg (X11* Vip) + (X2 * Yap) + (Xin * Vi)
Qw = Xz1 KXoz Xop|*| Vo, |= | (Xo1* Yig) + (Koo * Vo) + (X2 * Vi)
X1 Xmz2 X Yinn (X1 * Yip) + (K2 * Yor) + (X * Vi)

,onde X i e Y ;= (i=1,2,3..m) e (j=1,2,3..n). (3)

Fonte: adaptado de: (NG e CHUAH, 2013)

Segundo Gartner, Rocha e Granemann (2012) lambda méaximo (Amax) é obtido
por meio do somatorio dos resultados obtidos com a divisdo dos valores de cada
critério na matriz de soma ponderada pelos valores de cada critério no vetor
prioridade. Segundo ainda os autores, o0 resultado deste somatério deve ser
dividido pelo numero de critérios “n” adotados (média aritmética). A Equacéao 4

apresenta os fatores envolvidos na obtencao do lambda maximo.

Equacédo 4 — Férmula do lambda maximo no AHP

Amax = l n [Qw]; , onde [Qw] ; = resultado do critério na matriz de
=1 Wi soma ponderada, W ; = resultado do critério no vetor
prioridade e n = quantidade de critério.

(4)

Fonte: adaptado de: (GARTNER, ROCHA e GRANEMANN, 2012)
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De acordo com Saaty (2011) o indice de consisténcia (IC) relaciona o resultado
do Amax e o numero de critérios “n” adotados. A Equacdo 5 apresenta o

relacionamento entre estas variaveis.

Equacao 5 — Férmula do indice de consisténcia (IC) no AHP

IC = Amax —n , onde Amax = lambda mdximo e n = quantidade de

(9)

n—1 criterio.

Fonte: adaptado de: (SAATY, 2011)

Segundo Podvezko (2009) o indice randdmico (IR) € obtido por meio de nimeros
padroes representados na Tabela 1. Para definicdo do IR basta observar o
namero de critérios “n” adotados durante os calculos do AHP.

Tabela 1 — Valores do indice randémico no AHP

Namero de 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
crtenos

IR |0<00 000 058 090 112 124 132 141 145 149 151 148

Fonte: adaptado de: (PODVEZKO, 2009)

Conforme ja citado por Saaty (2011) para verificar os valores informados pelos
especialistas é preciso calcular a relagdo de consisténcia (RC). O resultado do
RC é obtido da relacdo entre o indice de consisténcia e o indice randémico.
Segundo o autor é necessario que o resultado de RC se limite a 0,10 ou menos,
caso contrario, os valores apontados na matriz comparativa do AHP pelos
especialistas deverdo ser reavaliados. A férmula do RC é apresentada na
Equacéao 6.

Equacédo 6 — Formula da relagédo de consisténcia no AHP

1C , .
RC = — ., onde IC = Indice de coeréncia e IR = Indice

IR randdmico.

(6)

Fonte: adaptado de: (SAATY, 2011)

Neste momento é valido relembrar o que foi citado anteriormente por Boselli et
al. (2015) e Sasananan et al. (2016). Estes autores indicam que o método AHP

pode ser utilizado apenas para avaliar critérios de sele¢cdo, sem
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necessariamente ser aplicado por completo. Desta forma, o foco do AHP nesta
dissertacdo é na classificacdo dos critérios de sele¢do dos fornecedores 3PL.
Portanto, as peculiaridades do método AHP relacionadas a avaliacdo das
alternativas e ao vetor de decisdo (matriz de decisao) ndo séo detalhadas neste

trabalho.

Por fim, o método AHP apresenta como saida final (output) uma lista classificada
de critérios, considerando a inter-relacdo de importancia existente entre eles
(DAIM, UDBYE e BALASUBRAMANIAN, 2011). A Figura 11 apresenta o fluxo
das informac6es desenvolvidas no método AHP e o referencial tedrico utilizado.
E possivel observar que a partir dos critérios seletivos (baseados em acdes
corretivas oriundas do PFMEA), séo realizados julgamentos por especialistas e
calculos caracteristicos que geram uma lista classificada dos critérios de selecéo

dos fornecedores 3PL aos tomadores de decisao.

Figura 11 — Diagrama do fluxo de processo do AHP

AHP (Analytic Hierarchy Process)
Entrada ‘ Procedimentos ‘ Saida

Definir o objetivo e os critérios Estruturar a hierarquiados Apresentar lista dos critérios
avaliativos baseados nas agOes critérios avaliativos, julgamento avaliativos priorizada de acordo
corretivas (informagdo pode ser de especialistas, classificar os com a inter-relagdode

obtida do PFMEA) para selecdo critérios e calculara importancia existente para

de empresas 3PL. consisténcia dosdados. selecionar empresa 3PL.

| Referéncias: Saaty e Vargas (1979); Saaty (1990); Tam e Tummala (2000); Al-Harbi (2001) ;Zhang et al. {2004}?
| Silva (2007); Podvezko (2009); Ishizaka e Labib (2009); Gomes, Araya e Carignano (2011); Saaty (2011);
Ir-.-'lartins e Coelho (2012); Gartner, Rocha e Granemann (2012); Lima Junior, Osiro e Carpinetti (2013); Daim,

| Udbye e Balasubramanian (2013); Daim, Udbye e Balasubramaniam (2013); Ng e Chuah {2013); Shukla, Garg
|e Agarwal (2014); Sutrisno, Gunawan e Tangkuman (2015); Bosellief al. {2015); Tramarico et al. {2015);

| Oliveira e Martins (2015); Stavrou e Ventikos(2016); Sasananan et al. (2016); Sasananan et al. (2016); Wu,
I_Jiao e Zhao (2016); Wegner e Godoy (2016); Dos Santos e De Souza (2017); Fattahie Khalilzadeh (2018).

Fonte: extraida de: (ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR)

Portanto, por intermédio dos julgamentos de especialistas e consisténcia das
informagdes o método AHP contribui para realizar a priorizacéo dos critérios de
selecdo dos fornecedores 3PL oriundos das analises realizadas pelas outras
ferramentas j4 citadas (SIPOC, diagrama CE e PFMEA). Estas relacdes e
predicados fazem parte da sisteméatica proposta. Os detalhes desta sistematica

serdo abordados no proximo topico.
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2.5 FATORES RELEVANTES NA SISTEMATICA DE SELECAO DE FORNECEDORES

Segundo Kannan e Tan, (2006) os critérios utilizados para selecionar um
fornecedor podem determinar o sucesso do relacionamento com seu
contratante. Para isso é necessario, de acordo com Chen, Wee e Lee (2014) que
0 contratante tenha atencéo na escolha da fonte de consulta sobre os critérios
seletivos. Segundo estes autores, dados historicos, opinido de lideres e
especialistas e literatura académica sao opcOes disponiveis para encontrar

critérios de selecao adequados.

De acordo com Lynn (2006) ha um inconveniente caso os critérios de sele¢éo de
fornecedores escolhidos sejam oriundos somente da literatura académica.
Segundo estes autores, os parametros seletivos disponiveis neste ambiente
estdo usualmente permeados pelo contexto do negdocio que 0s gerou, e por isto
devem ser relativizados quando houver interesse na replicacdo em outras

circunstancias.

Desta maneira, a importancia relativa dos critérios de selecdo de fornecedores
na literatura académica projeta luz sobre outras fontes de consulta — a
experiéncia dos lideres e especialistas sobre 0s processos envoltos no objeto da
aquisicdo (KAR e PANI, 2014).

Nesta direcdo, Boer, Labro e Morlacchi (2001) reiteram a necessidade dos
lideres e especialistas conhecerem e se atualizarem nos processos onde seréo
aplicados os servigos negociados para que possam definir os critérios de selecéo

de forma assertiva.

Isto é necessario pois 0s processos podem se alterar no tempo e assim
demandam dos especialistas a busca por conhecimento atual sobre suas
atividades e 0 contexto envolvido no processo. Caso contrario, estes
profissionais podem impactar negativamente na escolha do fornecedor (HONG,
PARK, et al., 2005). A Figura 12 apresenta um exemplo das modificagbes em
um dado processo, decorrentes da influéncia de atributos como preco, qualidade
e quantidade. No tempo T, em razao de alteracbes no orcamento o preco de
compra esta maior, ja em T+1 ha a necessidade de reducéo do preco e na

qualidade. No momento T+2 ha menor demanda, e posteriormente, no momento
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T+3 o foco é na qualidade mesmo que tenha um preco maior. Assim, 0s
processos séo adaptados conforme a disponibilidade momentanea dos recursos.

Figura 12 — Impacto das varia¢des ao longo do tempo no processo

Necessidades alteradas condigdo de compra ideal
ao longo do tempo varia ao longo do tempo
\anmento permite um /
prego maior s

Preco A i
“ Reduziu a
demanda .
. Melhorar a qualidade
- Pre¢o mais caro
Reduzir o prego
Qualidade nao é o foco
1 t+1 t+2 t+3
Quantidade Qualidade

Fonte: adaptado de: (HONG, PARK, et al., 2005)

Embasado entdo que a definicdo dos critérios de selecdo deve considerar 0s
processos 0s quais serdo afetados diretamente, Wilding e Juriado (2004)
concluem que o contratante deve buscar compreendé-los para que sejam
evitadas solicitagcdes de propostas ao fornecedor (RFP— Request For Proposal)
envoltas em necessidades equivocadas. A esse respeito, Zolghadri et al. (2011)
reforcam a importancia de os contratantes desenvolverem critérios de selecao
de fornecedores conforme suas reais necessidades. Gao e Knight (2010)
acrescentam afirmando que o comportamento de compra das inddstrias muitas
vezes € decidido por critérios que nao refletem realisticamente a sua

necessidade, prejudicando o relacionamento futuro com seus fornecedores.

Dadas estas condicbes, Calame et al. (2004) destacam que a presenca de
critérios de selecdo que reflitam a realidade é ainda mais relevante na aquisi¢éo
de servicos, pois um dos fatores de sucesso na aplicagéo futura do fornecedor
depende do entendimento sobre a real pratica das atividades. Segundo estes

autores, o critério seletivo € um dos intermediadores deste entendimento.

De acordo com Valenzuela et al. (2011) uma fonte para fornecer as informacgdes
sobre a prética do servigo € seu proprio usuario, uma vez que 0os mesmos detém

conhecimento de causa. Talluri e Sarkis (2002) reiteram que é necessario que a
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empresa contratante possibilite que os usuérios do servigo contribuam com
informacdes na definicdo dos critérios seletivos. Estes autores reforgcam que as
experiéncias do usuario do servi¢o fornecem as caracteristicas reais do processo
envolvido para a negociacdo (teoria_prética). Segundo Smith e Love (2004)
quando o usuario do servigo é envolvido na decisédo sobre os critérios de selecao

cria comprometimento e corresponsabilidade com o resultado decorrente.

Isto posto, em razdo das variaveis ja citadas por Boer, Labro e Morlacchi (2001)
e Talluri e Sarkis (2002) na definicdo de critérios de selecdo mais realistas
(analisar e atualizar o conhecimento sobre os processos onde 0s servi¢cos serao
aplicados considerando a opinido dos usuarios dos mesmos) torna-se
necessario encontrar uma forma estruturada de organizar os relacionamentos e

a interferéncia entre elas.

2.5.1 SISTEMATICA PARA SELECAO DE FORNECEDORES 3PL

Procedimento sistémico, segundo O'connor, Bronner e Delaney (2007) é uma
maneira produtiva de empreender as necessidades de avaliacdo sobre
determinadas variaveis e processos. Pahl e Beitz (2013) complementam dizendo
que a sistematizacdo é uma opcao para observar de forma organizada as
interferéncias entre as variaveis, propor solucdes conexas e posteriormente

ajudar na implementacéo de um plano.

Sinteticamente, uma sistematica tem o foco geral na producdo de uma
metodologia de trabalho em forma de procedimentos (PAHL, BEITZ, et al., 2007).
De acordo com Morrison e Anglin (2012) o resultado geral de uma sistematica €
a apresentacao de instrucdes detalhadas sobre o pressuposto avaliado. Ou seja,
segundo Vivar et al. (2007) a saida de uma sistematica sdo procedimentos que

mapeiam o0 passo a passo de um dado processo.

Segundo Polzehl, Moller e Metze (2011) a aplicacdo dos procedimentos que
constituem uma sistematica permite obter resultados especificos. Ou seja,
segundo estes autores uma sisteméatica tem como foco especifico a geracao de

resultados particulares a partir da utilizacdo de seus proprios procedimentos.
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Segundo Knemeyer e Murphy (2005) a utilizagdo de uma sistematica permite
que o0s contratantes encontrem provedores logisticos 3PL adequados ao
tamanho da sua necessidade:
[...] os usuéarios 3PL estdo comprando um ou mais servicos e
comprando solu¢cBes para um ou mais problemas de provedores 3PL.
Em um esforco para assegurar um servico satisfatorio (resolucéo de
problemas) os usuarios 3PL devem empregar um processo sistematico
para selecionar os fornecedores apropriados. [...] esse processo

sistematico pode permitir que os usuarios eliminem provedores
inadequados (KNEMEYER e MURPHY, 2005, p. 719).

Entdo um contratante pode langar mdo de uma sistemética seletiva visando
eliminar fornecedores 3PL inadequados, ou melhor, para encontrar um
fornecedor 3PL congruente com a medida de sua necessidade especifica, isto

é, de forma customizada.

Neste momento € necessario recordar as colocacdes ja citadas por Ho (2001)
gue sinalizam a possibilidade de atendimento da maioria das necessidades
logisticas do contratante por intermédio da customizacdo fornecida pelas
empresas 3PL. Bem como € necessario relembrar os posicionamentos ja
referenciados por Lasch e Janker (2005) e Li e Zeng (2014) que apontam a
necessidade de conhecimento dos processos para definir critérios de selecéo
especificos. Portanto, de acordo com Bhatti, Kumar P. e Kumar D. (2010) uma
sistematica pode suportar as necessidades de um contratante na busca pelo
fornecimento de servigos customizado de uma empresa 3PL, por intermédio de
mecanismos que gerem critérios de selecdo especificos para selecionar este

fornecedor.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo abrange definicbes sobre a forma de execucao do estudo onde sédo
informados os documentos considerados, 0 método de pesquisa, 0 objeto de
estudo, os procedimentos utilizados em sua realizacédo e ainda a caracterizacéo

dos pesquisados e da sistematica proposta.

3.1 ANALISE BIBLIOMETRICA

Para suportar o método de pesquisa uma etapa necessaria é o tratamento inicial
apropriado dos artigos analisados na revisdo tedrica, em razdo da sua
imprecisdo poder derivar o resultado esperado com o estudo (BIGHAM, 2013).
Para ajudar na analise foram adotados os seguintes seletores:
- O periodo de coleta de dados foi janeiro de 2019;
- As bases utilizadas para selecionar as amostras iniciais foram
ScienceDirect, Scopus e Web of Science;
- Os campos, strings e operadores booleanos (TITLE-ABS-KEY ("3PL"
OR "TPL" OR "third-party logistics")) retornaram 6742 trabalhos.
Posteriormente foi acrescentada a string ("selection™) nos mesmos

campos de pesquisa resultando em 535 estudos.

A Figura 13 apresenta a sequéncia de etapas complementares visando

encontrar trabalhos com atributos mais aderentes ao objetivo da dissertacéo.

Figura 13 - Critérios de selecao dos artigos para referencial teérico

Artigos Industrial Lstturs
Bases de revisados por Engineering, Periodo de Duplicidade (afinidade com
pesquisa pares e artigos Business Mgmt e 2008 & 2019 o terma)
de pesquisa transportation
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A andlise bibliométrica serviu para dar balizamento a pesquisa ajudando a
encontrar os artigos mais relevantes dentro de um objetivo de estudo (RADLER,
2017). Entretanto, a bibliometria tem algumas limitacdes devido ao impacto
oriundo de erros ortograficos de temas e areas de abordagem e a falta de padréo
nas publicacdes nas diferentes bases (ANNINOS, 2014). Desta forma, no
decorrer da pesquisa alguns artigos foram incluidos de forma complementar

objetivando informacgdes e contextos especificos pertinentes a pesquisa.

3.2 CARACTERIZACAO METODOLOGICA DA PESQUISA

Para responder a questao de pesquisa cientifica se faz necessério configurar um
pacote metodologico que possibilite desenvolver os pressupostos analisados e

fomente os meios que atendam sua finalidade.

Esta pesquisa, pela necessidade de escrever em detalhes a identificagcdo e
analise dos critérios seletivos das empresas 3PL aplica uma sistematica em um
problema préatico. Para isso sdo propostos procedimentos visando responder
questBes especificas e apresentar solu¢cdes concretas (BOOTH, COLOMB e
WILLIAMS, 2008) caracterizando-se desta maneira como uma pesquisa aplicada

€m sua hatureza.

Quanto aos seus objetivos esta pesquisa tem o0 propdésito de apresentar uma
sistematica que relaciona as falhas nos processos onde sdo aplicadas as
atividades das empresas 3PL visando composicao dos critérios de sele¢cdo. Para
tal, € necessario identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a
ocorréncia dos fenbmenos, aproximando com isso, a origem da realidade (GIL,

2002) caracterizando desta forma a pesquisa como exploratéria.

Quanto a abordagem, a sistematica considera a opinido de especialistas para
analisar falhas em processos na busca por critérios de selecéo, utilizando para
isso, coleta e registro dos dados ferramentas como questionarios autoaplicaveis
gue delimitam o estudo (CRESWELL, 2010) caracterizando desta maneira a

pesquisa como qualitativa.
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Isto posto, o método utilizado nesta dissertacdo € uma pesquisa aplicada
exploratdria qualitativa.

3.3 DESCRICAO DO OBJETO DE ESTUDO

O objeto de estudo aborda uma sistematica para que o contratante avalie durante
a selecdo de uma empresa 3PL os processos envolvidos na aplicacdo dos
servicos logisticos objetivando identificar critérios seletivos especificos com base
nas falhas destes processos, e assim possam complementar parametros
seletivos convencionais como preco, prazo e qualidade utilizados em uma etapa

seletiva prévia.

Inicialmente foi constituido um comité de especialistas e usuarios dos processos
logisticos avaliados com o objetivo de capturar as experiéncias que possam

contribuir com o propésito do estudo.

Em seguida foram aplicadas as ferramentas SIPOC e Diagrama de Causa e
Efeito para mapear os processos onde séo aplicados os servi¢cos das empresas
3PL, visando encontrar possiveis problemas/falhas, bem como quais sdo as

suas causas raizes.

Posteriormente, de posse destas falhas e das suas causas raizes, foi empregado
o PFMEA para avaliar quais sdo os modos de falha e propor acdes corretivas

aos mesmos.

Nesta fase, foi sugerido ao comité medidas colaborativas e mecanismos para
compartilhamento dos riscos e governanga do contrato (exemplos disponiveis
neste referencial tedrico) que possam ser utilizados na formatacdo dos critérios
de selecdo (oriundo das acgdes corretivas) visando favorecer a parceria e um

relacionamento de longo prazo entre contratante e a empresa 3PL.

Por fim, os critérios de selecdo especificos e complementares foram
classificados pelo método AHP, para que futuramente, possam ser utilizados na

selecao de fornecedores 3PL.
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Com isso é possivel observar que a sistematica proposta fornece, por intermédio
de seus procedimentos, critérios seletivos especificos as falhas dos processos,
ou seja, critérios conforme a realidade envolvida na operacdo de cada
contratante que devem ser adicionados, ap0s uma triagem inicial, ao processo

de selecéo das empresas 3PL.

A aplicacdo pratica da sistematica € realizada em uma empresa do segmento
téxtil localizada na regido metropolitana de Campinas/SP. Com atuacéo
comercial no mercado nacional e internacional atende o0s segmentos
automobilistico, moveleiro, entre outros. O protocolo de pesquisa encontra-se no

anexo |.

Seu portfélio de produtos envolve a producédo de tecidos e nao tecidos de fibras

sintéticas com acabamento em PVC (Policloreto de Vinila) ou PU (Poliuretano).

A comercializacao destes produtos demanda servicos logisticos que incluem o
controle do estoque de produtos acabados, logistica outbound para a expedicéo
e transporte de produtos acabados até o local indicado pelos clientes (regido da
grande Séo Paulo e regido de Campinas) e na logistica inbound o recebimento

de produtos e matérias primas.

Dentre as peculiaridades operacionais vale destacar que:
- O transporte outbound deve ser realizado por meio do modal rodoviario
com leadtime de dois dias para executar a entrega;
- O perfil de transporte dos produtos € de carga fracionada;
- A demanda por servico logistico tem alta sazonalidade, em razéo da
diversidade de segmentos envolvidos na carteira de clientes do

contratante.

Deste modo, para complementar os critérios de selecéo, € razoavel concluir que
a diversidade dos requisitos operacionais desta empresa leve a necessidade de
avaliacdo dos processos logisticos envolvidos, e consequentemente, a defini¢cdo
de critérios de selecdo especificos & estes processos na busca por um

fornecedor 3PL.
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3.4 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Para realizagdo dos procedimentos desta pesquisa foram utilizados instrumentos
para coleta de dados como questionarios autoaplicaveis, e-mail e/ou reunido

com 0 comité.

A composicdo destes instrumentos decorre das ferramentas demonstradas nos

anexos abaixo:

O SIPOC conforme anexo Il;

O Diagrama de Causa e Efeito conforme anexo lll;
O PFMEA conforme anexo |V;

- O AHP conforme anexo V.

Quanto ao PFMEA sao previstas duas etapas distintas durante o seu
desenvolvimento, sendo uma de analise da situacdo atual e outra para coletar
os resultados com as acfes propostas. Entretanto, o procedimento desta
pesquisa nao envolve a etapa que trata dos resultados das acdes, portanto n&o
foi abordada.

Quanto ao AHP vale destacar que dentre seus métodos previstos foi utilizada
apenas a classificacdo dos critérios de selecdo oriundos do processo avaliado,
assim as etapas que envolvem a avaliacdo sobre alternativas de fornecedores
3PL para a definicdo do provedor logistico mais adequado, ndo foram tratadas

nesta dissertacao.

Com o proposito de esclarecer os procedimentos utilizados na sistematica, a
Figura 14 apresenta a sequéncia de processos previstos (passo a passo) onde
€ possivel observar o relacionamento entre as etapas em cada ferramenta
(entrada / processos conceituais previstos / saida):

- Informacgdes requisitadas pelas ferramentas (inputs);

- Atividades necessarias durante a execucao das ferramentas;

- Resultados produzidos (outputs) em cada etapa pelas ferramentas.
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Figura 14 — Procedimentos da sistematica
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Fonte: extraida de: (ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR)
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Para auxiliar o desenvolvimento das ferramentas previstas na sistematica a
empresa escolhida contribuiu com o fornecimento de dados histéricos conforme

a necessidade da pesquisa sobre o0 processo avaliado.

Com base nestes dados historicos foram apresentadas ao comité propostas ou
guestionamentos como forma de despertar as avaliacbes sobre os assuntos
envolvidos na identificacdo e analise dos critérios de selecdo. Por outro lado, por
meio dos mesmos questionarios, foi solicitado ao comité sugestbes ou
contrapropostas as opcdes apresentadas, visando integrar as experiéncias

vivenciadas por esta equipe.

Durante a aplicacao da sisteméatica, a pesquisa foi conduzida de acordo com o
ritmo das respostas obtidas do comité. Foi respeitado o recebimento das
respostas da etapa anterior de todos os integrantes do comité para assim iniciar
a etapa subsequente. Bem como, antes do inicio de uma nova etapa as
respostas definidas pela maioria do comité na etapa anterior foram
compartilhadas, pois serviram de embasamento para a proxima etapa prevista

na sistematica.

No tocante a analise dos dados obtidos por intermédio das ferramentas, havendo
em algum momento respostas semelhantes foi adotada a resposta de nivel
imediatamente mais agravante entre elas. Bem como foram adotadas as
respostas com maior valor percentual visando dar representatividade a maioria

do comité.

A duracéo dos procedimentos envolvidos nesta pesquisa teve previsdo de 35

dias uteis (47 dias totais).

3.5 CARACTERIZACAO DOS ESPECIALISTAS

A composicdo do comité foi definida com a inclusédo de sete profissionais
especialistas em suas funcdes e com experiéncia nas areas comercial, industrial
e logistica dentro do segmento téxtil. O Quadro 8 apresenta o resumo do perfil

dos componentes do comité.
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Quadro 8 — Caracterizacdo dos especialistas (integrantes do comité)

Cargo Atribuigties Tempo de experién_cia
no segmento téxtil
Diretoria Geral Responsabilidade sobre as dreas de logistica, comercial, 10 anos
industrial e outras
Diretoria Definigdo da politica comercial e lideranga sobre a drea 2 anos
Comercial administrativa de vendas e representantes comerciais
Diretoria Definigdo da politica de producdo e lideranga sobre a 2 anos
Industrial drea de logistica
GEFEijI-a de Responsavel pela conducdo das atividades logisticas 7 anos
Logistica
Coordenagdo Saneamento da carteira de pedidos de vendas e a 21 anos
Adm. Vendas liberagdo dos pedidos para logistica
Analistade | Responsabilidade sobre andlise de dados, programagdo 5 anos
Logistica das entregas e faturamento
Motorista de |Responsabilidade sobre equipe de transporte e entregas 21 anos
Rota dos pedidos de vendas
Tempo médio de experiéncia no segmento téxtil 11 anos

Fonte: extraida de: (ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR)

A partir destas informac¢des comprova-se vivéncia e heterogeneidade funcional,
tanto como lider quanto como usuario dos servicos logisticos, permitindo desta
maneira capturar experiéncias tanto de quem esta definindo os caminhos do
negécio (cargos estratégicos e taticos) quanto de quem estad executando as

atividades (cargo taticos e operacionais) para atingir estes objetivos.

3.6 CARACTERIZACAO DA SISTEMATICA

Visando contribuir com o entendimento sobre a aplicacdo da sistematica
proposta é necessario detalhadar as peculiaridades a seguir:

- Durante o mapeamento do fluxo logistico sugere-se identificar as
percepcdes iniciais sobre o relacionamento dos processos e as
primeiras falhas causalmente encontradas nestas relacdes para que
ambas (relacdes e falhas) possam ser utilizadas como referéncia na
escolha da unidade de processo a ser avaliada. Sugere-se ainda utilizar
dados histéricos e desenhar o caminho logistico teorico visando
contribuir com esta deciséo;

- Durante o desenvolvimento do Diagrama CE sugere-se a definicdo

sobre o percentual de relevancia em cada causa raiz proposta, bem
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como para todos os problemas/falhas sugere-se solicitar ao comité a
inclusdo de novas causas raizes (com seus percentuais de
representatividade);

Caso haja mais de um problema identificado pelo SIPOC, sugere-se
desenvolver um Diagrama CE especifico para cada efeito com
propostas de causas raizes conforme os dados historicos
disponibilizados pela empresa,;

Durante o desenvolvimento do PFMEA sugere-se que 0 comité
responda os questionarios conforme visdo da area cliente do processo
em avaliacdo. Bem como, sugere-se que seja utilizada uma escala de
avaliagdo dos niveis de ocorréncia, severidade e detec¢do conforme
revisdo da literatura. Sugere-se ainda durante o preenchimento do
PFMEA, utilizar respostas com sensibilidade negativa a opgédo “‘em

branco” e classificagdo multipla escolha.

A Figura 15 apresenta em um formato sintético as etapas internas da sistematica

seletiva proposta e ainda o relacionamento com a etapa inicial de triagem

prevista no processo de selecdo de fornecedores 3PL. Desta maneira destaca-

se o resultado esperado da sistematica por intermédio da combinacdo das

ferramentas utilizadas.

Figura 15 - Caracterizacdo da sistematica seletiva proposta

.,

Triagem
inicial com
critérios
seletivos
convencionais

Critérios de selecio especificos/colaborativos complementam os critérios seletivos

Processode selecio de fornecedores 3PL

Sistematica para identificar critério de selegio especificos

Mapear o Aplicaras
Composigdo fluxo logistico ferramentas
do comité de e definir (SIPOC,
especialistas processo Diagrama CE,
critico PFMEA e AHP)

Critériosde
selegdo
especificos e
colaborativos

convencionais dando continuidade ao processo seletivo de fornecedores 3PL

Fonte: extraida de: (ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR)
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4 APLICACAO E RESULTADOS

Este capitulo detalha a préatica dos procedimentos previstos ha metodologia e 0s
mecanismos utilizados na identificacdo dos critérios de selecdo das empresas
3PL. Ao final sdo apresentados os resultados e as suas discussofes, e ainda as

possiveis contribuic6es na busca pela constru¢éo do conhecimento.

4.1  APLICACAO DA SISTEMATICA

Neste tépico sdo apresentadas as atividades praticas utilizadas durante a
aplicacdo das ferramentas envolvidas na sistematica proposta. E possivel
observar a associagao entre as informacOes de entrada com o desempenho
pratico conceitual na producéo dos resultados, bem como qual a inter-relacéo
das informacBes geradas na saida de uma ferramenta com a entrada na

ferramenta subsequente.

A aplicacdo da sistematica é dividida em quatro etapas. Para levantamento das
informacbes empregadas nas ferramentas de avaliacdo de processo séo
utilizados questionarios autoaplicaveis, por intermédio do Google Forms,

disponiveis nos enderecos eletrénicos informados no anexo VI.

4.1.1 APLICACAO DO SIPOC

A requisicao inicial das informacBes para aplicacdo da sistematica proposta
coincide com o inicio das atividades de entrada do SIPOC, sendo a definicao dos
componentes do comité esta necessidade.

Em razdo dos procedimentos de pesquisa a definicho do comité ocorre no
capitulo 3 (3.5 — Caracterizacdo dos especialistas). Desta maneira, serd adotada
esta decisdo prévia para a composicdo do comité de especialistas que sera

consultado durante a aplicacéo da sistematica (input SIPOC).

E proposto ao comité um fluxograma do cenario atual (overview) dos processos

envolvidos na demanda por servigos logisticos (input SIPOC). Na Figura 16 ¢é
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apresentado este fluxograma com indicacdo do caminho logistico tedrico
(representado por linhas CONTINUAS) e as falhas identificadas durante a

percepcao inicial (representadas por linhas TRACEJADAS).

Figura 16 — Fluxograma do cendrio atual dos processos logisticos
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Fonte: extraida de: (ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR)

Com as informac¢des do fluxograma (percepcéo inicial) é possivel observar que
a unidade de processo A contém um nivel elevado de representatividade para o

negécio, pois € o momento definidor do acordo comercial entre o contratante e
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seu cliente, gerando desta maneira expectativas em diversos termos, inclusive

logistico.

Além disso, é possivel verificar que durante a execucao da unidade de processo
A existem falhas nédo tratadas como a falta de consulta sobre a disponibilidade
dos meios logisticos (acuracidade do estoque, disponibilidade de transporte e
programacao de entrega e atualizacdo dos dados do endereco de entrega) que
N, O e P. E razoavel o entendimento que estes processos adicionais
desencadeiam atendimento desconforme a expectativa do cliente do contratante
a exemplo de atraso na entrega do pedido e custo adicional promovido pela

necessidade de transporte extra.

Portanto, a maioria do comité define que a unidade de processo A (negociacao
comercial) tem um nivel de complexidade que necessita ser detalhado, e assim

€ 0 processo escolhido para ser avaliado na sistematica proposta (input SIPOC).

A definicdo sobre a escolha do processo A foi gerada por intermédio do
guestionario (N° 1) apresentado no Apéndice 1, onde é possivel observar:

- 14% do comité indicou o processo B e 14% o processo D para serem
desenvolvidos pela sistemética, por entenderem que é nesse momento
onde a logistica tem seu papel mais significativo visando um
atendimento adequado ao cliente dentro do orgamento da empresa.
Contudo, a maioria do comité escolheu o processo A com 72% pelos
motivos ja expostos;

- Dentre os resultados esperados apds a execucdo do processo A néo
houve maioria do comité sobre a necessidade de validacao das falhas
inicialmente identificadas: do endereco de entrega (38%), da
disponibilidade de transporte (31%) e do saldo dos produtos em
estoque (31%). Isto demonstra equilibrio de importancia entre as
mesmas. Portanto, todas estas falhas sao analisadas pela sistematica;

- O nivel de servico desejado no resultado do processo A é de: i)
endereco do cliente correto (99%-100%), ii) entrega na data conforme
necessidade do cliente (95%-98%); iii) saldo do estoque correto (99%-
100%);
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De posse das informacdes obtidas no questionario (N° 1) € desenvolvido o
SIPOC do processo A apresentado na Figura 17. E permitido observar que as
informacdes geradas neste processo devem garantir um nivel de servico minimo
e para que isso ocorra devera haver validacdes sobre o endereco de entrega,
data de entrega do pedido e saldo do estoque durante a negociacdo comercial,
ou seja, antes do fechamento do pedido de venda. Estas validacbes devem
ocorrer mesmo que impacte na rotina do representante comercial ou necessite
de investimentos em tecnologia para gestdo do estoque, integracdo entre os

sistemas (contratante e empresa 3PL) ou gere custos com capacitagao.

Figura 17 — Aplica(;éo do SIPOC no processo A
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Fonte: adaptado de: (RASMUSSON, 2006)

A partir do mapeamento do SIPOC do processo A séo definidos pela maioria do
comité os resultados esperados pelo cliente interno (logistica) e os respectivos

niveis de servi¢co (output SIPOC). Visando atingir esta demanda é necessério
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analisar as causas raizes dos problemas/falhas que estdo interferindo na

obtencao do resultado. Para isso é aplicado o diagrama CE.

4.1.2 APLICACAO DO DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Para iniciar a aplicacdo do Diagrama de Causa e Efeito (diagrama CE) é
necessario definir qual é o efeito (problema). Conforme o SIPOC o processo A
necessita entregar informacdes em um determinado nivel de servico (SLA) para
a logistica. Contudo esta demanda ndo esta sendo atendida ou atendida
parcialmente. Os problemas que devem ser averiguadas as respectivas causas
raizes antes do fechamento do pedido de venda sao (input diagrama CE):

- S1: O representante comercial ndo informa o enderego correto de

entrega ou informa com um nivel de servico menor que 99% a 100%;

- S2: A logistica ndo informa a data correta da entrega ou informa com

um nivel de servico menor que 95% a 98%:

- S3: Alogistica ndo informa o saldo dos produtos em estoque correto ou

informa com um nivel de servico menor que 99% a 100%.

As causas raizes propostas aos problemas/falhas S1, S2 e S3 séo apresentadas
nos diagramas CE das Figura 18, Figura 19 e Figura 20, respectivamente.

Figura 18 — Aplicacdo do Diagrama de Causa e Efeito (Problema/falha S1)

| A - Método | | B - Maquina | | C- M3o de obra |
Falta de Falta de meios Falta de
. —
procedimento (Ex: computador capacitacao
Falta de Conexdo remota Problema
incentivo interfere cultural
Falta de Sistema ndo Representante EFEITO/PROBLEMA/FALHA
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permite esta acdo\ erra a informacio .
O representante comercial

Qutra causa
(sugestao)

penalizacdo
Outra causa
(sugestdo)

Qutra causa

= ndo informa o enderego
(sugestdo)

> correto de entrega ou

Qutra causa Qutra causa

(sugestdo)

Qutra causa informa com um nivel de

servico menor que 99% a
100% antes do fechamento
do pedido de venda

(sugestdo) (sugestao)

Durante a negociacdo o / Dificuldade em Representante

cliente ndo sabe o contatar o client informa outro

endereco pois o
cliente te

endereco liente altera o

Cliente informa o endereco depois

do fechamento J problema fiscal
do pedido

D - Matéria prima |E - Meio ambientel | F - Medicdo |

endereco errado

no endereco atua

Fonte: adaptado de: (MCCARTY, DANIELS, et al., 2004)
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Figura 19 — Aplicacao do Diagrama de Causa e Efeito (Problema/falha S2)

A - Método B - Maquina C- M3o de obra
Falta de Falta integraciio Falta de

procedimento capacitagdo

Falta de incentivo

com sistema da

transportadora

Problema
—

ou penalizaggo cultural

Falta horario de corte Sistema ERP Logistica erra a EFEITO
hors . & intavel _g ticaerrad /PROBLEMA/FALHA
de emissdo do pedidos informacdo 52
I P -
parap a-nEJar a-s Qutra ca::sa Qutra ca'tjsa A logistica ndo informa a
entregas dia seguinte (sugestao) (sugestdo) data correta da entrega ou

Outra causa informa com um nivel de

—
(sugestdo)

Baixa qualificagio dos Qutra causa
servico menor gue 95% a
98% antes do fechamento do

pedido de venda

(sugestao)
Falta de sistema

—
de roteirizagdo
das entregas-TMS
Falta de seguranca

fornecedores de

transporte Falta de

credibilidade nas
transportadora

Baixa integracdo da

logisitica com o

planejamento atuais

comercial

contratual com
as transpotadoras

D - Matéria prima | E - Meio ambiente F - Medicdo

Fonte: adaptado de: (MCCARTY, DANIELS, et al., 2004)

Figura 20 — Aplicacdo do Diagrama de Causa e Efeito (Problema/falha S3)

| A - Método | | B - Maquina | | C- M3o de obra |
Falta de Estrutura sist&mica w’
procedimento do m’ capacitacao
Falta de produto faca ado Problema
incentivo é complexa ltural
] cultura
Falta d Rede wireless em Logisti EFEITO/PROBLEMA/FALHA
alta de todo estoque ogistica erra a 53
penalizacdo Quantidade de rack informag&o A logistica ndo inf
Outra causa Outra causa ogistica ndo informa o

p/ verticalizacdo
adequada

{sugmb saldo dos produtos em

(sugestao)
»| estoque correto ou informa

Qutra causa
—
(sugestao)

Check paint sistémico na Protegdo contra

entrada do produto

acabado no estoque
Check point

sist&émico (coletor

de dados}?"
saida/entrada d
expedicdo
D - Mateéria prima |E - Meio ambientel | F - Medicdo |

com um nivel de servigco
menor gque 99% a 100%
antes do fechamento do

chuva adequada

Falta de controle alta de etiqueta

—
i com RFID
area do estoque Verticalizag3o
alta de sistema

de acesssona pedido de venda

do estoque
de gestSo de especiﬂcapT’

estoque (WMS) segmento téxtil

Fonte: adaptado de: (MCCARTY, DANIELS, et al., 2004)

Para obter as respostas percentuais sobre as causas raizes € desenvolvido o
questionario (N° 2) apresentado no Apéndice 1. E possivel observar que as
respostas estdo agrupadas (clusters) de acordo com a afinidade de contetdo
das causas raizes com o resultado proposto (encontrar o fato gerador do
problema). Desta forma sdo desenvolvidos os seguintes clusters: cliente, area

comercial, logistica e transportadoras e gestao do negocio.
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A partir das respostas obtidas no questionario (N° 2) sdo definidas as causas
raizes mais importantes do problema/falha no processo A. Para isso, respeitando
a maioria do comité, sdo escolhidos os clusters com maior percentual de
significancia, e posteriormente para cada cluster, sdo escolhidas duas causas
raizes mais representativas para serem analisadas. Com isso sé@o definidas as
seguintes causas raizes:
- Problema/falha S1 — cluster cliente (53%):
- S11: Cliente néo sabe o endereco da entrega/redespacho durante
a negociacao (informa errado ou altera depois do fechamento do
pedido de venda) (32%);
- S12: Cliente informa o endereco errado por problema fiscal no
endereco desejado (18%).
- Problema/falha S2 — cluster logistica e as transportadoras (61%):
- S21. Falta de sistema de roteirizacdo para planejamento logistico
(TMS - Transportation Management System) (15%);
- S22: Baixa qualificacdo das transportadoras (13%).
- Problema/falha S3 — cluster logistica e as transportadoras (78%):
- S31: Falta de coleta de dados (check point) na entrada do produto
acabado no estoque e na saida da expedicao (20%);
- S32: Falta sistema gerenciamento de estoque (WMS — Warehouse

Management System) (13%).

O procedimento adotado para preenchimento do questionario (N° 2) utiliza
respostas objetivas com uma escala de 10% limitada a pontuacdo maxima por
questdo de 30% visando evitar a formacdo de outliers e com inibicdo de
respostas “em branco”. Para a inclusdo de causas raizes pelo comité sao
utilizadas questdes abertas (sugestdes e percentuais no questionario N° 2

precedidas pela palavra “OUTRO”).

E necessario destacar que em razéo do cliente alterar o endereco de entrega
apos o fechamento do pedido de venda (causa raiz identificada por intermédio
do diagrama de CE sobre o problema: endereco de entrega errado) a validacéo
desta informacao é deslocada do representante comercial (antes do fechamento

do pedido de venda) e passa a ser realizada pela logistica antes do faturamento.
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Por fim, a partir do diagrama CE sao definidas pela maioria do comité as
principais causas raizes dos problemas/falhas levantados no processo A (output
diagrama CE), sendo necessario identificar a ocorréncia, severidade e deteccéo
dos modos de falha desencadeados das causas raizes, bem como sugerir as

acoes corretivas aos mesmos. Para isso é aplicado o PFMEA.

4.1.3 ApLICAGAO DO PFMEA

Para iniciar a aplicacdo do PFMEA é necessario definir o processo que sera
avaliado (input PFMEA) e os modos de falha potenciais (input PFMEA). Estas
informagdes sdo obtidas por meio do SIPOC que definiu o processo A para ser
avaliado e identificou as falhas S1, S2 e S3. E necessario também para iniciar o
PFMEA definir o mecanismo de falha (input PFMEA) e para isso sdo aproveitas
as causas raizes mais representativas do diagrama CE (S11, S12, S21, S22,
S31 e S32).

Como existem informacdes e origens diversas que sao utilizadas para
desenvolver os procedimentos do PFMEA, o Quadro 9 apresenta um cabecalho
visando demonstrar estes relacionamentos e quais sdo as outras informacgdes

demandadas pela ferramenta PFMEA ao comité.

Quadro 9 — Origem das informages utilizadas no PFMEA na sistemética

PFMEA,
Diagrama . .
sIPOC gE Demanda de informagao
= =
o w
o g m E m
7] _'“_."' = ] E
w
o = < s = b
= m = = = L = o«
= = a
o ™ o e T E = 2 5
o — E ‘1w — ] m tal. o
= @ w o .= = o o o o
w =] = o O il = [ ] @
s =) m = = Ll @
(= = =] o et T o — =t
m =] a 1] o o 2 L on
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Fonte: extraida de: (ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR)

Para identificacéo do nivel de ocorréncia das falhas é utilizado o questionario (N°
3) apresentado no Apéndice 1, onde o modo de falha é relacionado com o
mecanismo de falha (oriundos do SIPOC e do diagrama de CE). Para obter as

respostas o comité é questionado: como logistica, com que frequéncia estas
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falhas ocorrem? Dentre as respostas obtidas com o questionario (N° 3) é
possivel observar que a falha de néo informar o saldo correto do estoque de
produto acabado devido a auséncia de um sistema de gerenciamento de estoque

(WMS) tem o maior nivel de ocorréncia.

Para identificagdo do nivel de severidade é utilizado o questionario (N° 4)
apresentado no Apéndice 1. As opcdes de potencial efeito das falhas sé&o
sugeridas conforme dados histéricos disponibilizados pela empresa. Para obter
as respostas o comité € questionado: como logistica, o quao critico estas falhas

S&0 para 0 processo?

Dentre as respostas obtidas com o questionario (N° 4) é possivel observar que
o maior nivel de severidade (criticidade 8 — muito alto) é n&o realizar a gestéo
inteligente do inventario devido a auséncia do sistema de gerenciamento de

estoque (WMS) provocando a falha de nao informar o saldo correto do estoque.

Para identificacdo do nivel de deteccéo das falhas é utilizado o questionario (N°
5) apresentado no Apéndice 1. As opcdes de controle atual do processo sdo
sugeridas conforme dados histéricos disponibilizados pela empresa. Para obter
as respostas o comité é questionado: como logistica, qual a facilidade dos
processos atuais para identificar estas falhas?

Dentre as respostas obtidas com o questionario (N° 5) é possivel observar que
o menor nivel de deteccédo, ou seja, maior pontuacédo (identificacdo muito baixa
—10) esta na incapacidade de o processo atual identificar a falha de ndo informar
0 endereco correto de entrega pelo representante comercial, gerando retrabalho

na area de logistica.

Vale destacar que além das questdes propostas durante a aplicacdo dos
qguestionarios N° 4 e N° 5 ¢ solicitada ao comité, por intermédio de respostas
abertas, a inclusdo de efeitos das falhas e controle atuais no processo conforme
suas experiéncias. As sugestdfes apresentadas nos questionarios sao

precedidas pela palavra “OUTRO”.

Apés a definicdo sobre o nivel de ocorréncia, severidade e deteccéo € solicitado

ao comité acdes corretivas que possam reduzir os impactos provenientes destas
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guestdes, ou seja, quais acdes devem ser adotadas para reduzir os efeitos das
falhas especificas encontradas no processo A.

E nesse momento que o comité define as a¢ées corretivas que servirdo de base
para os critérios de selecao especificos para escolher um provedor logistico 3PL

visando solucionar as falhas identificadas no processo mapeado.

Para ajudar neste entendimento € apresentada a Figura 21 que obijetiva reiterar
ao comité a compreenséao do relacionamento da identificacdo de falhas de um
processo com as acdes corretivas que geram os critérios de selecao especificos

das empresas 3PL, por intermédio da sisteméatica proposta.

Figura 21 - Falhas do processo / agdes corretivas / critérios de selecédo

PROCESSO ATUAL

>- .- .-
Falhas encontradas no processo

atual que sao transformadas

em acdes corretivas pela PROCESSO NOVO

Acdes corretivas transformadas
pela sistematica em critérios seletivos
especificos para selecionar

fornecedores 3PL visando
suportar um novo processo sem falhas

-

Fonte: extraida de: (ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR)

Contudo, antes de definir as agbBes corretivas € necessario recordar
caracteristicas das empresas 3PL, a exemplo da necessidade de relacionamento
de longo prazo com seus clientes para prestarem um atendimento adequado.
Assim a empresa contratante necessita ter atengdo com o conteudo destas
acOes visando promover esta caracteristica e por consequéncia, receber da

empresa 3PL solucbes apropriadas aos seus problemas.

Neste contexto, as acfes corretivas precisam além de solucionar as falhas no
processo avaliado gerar também um ambiente que promova o relacionamento
de longo prazo e a intencdo de formar uma parceria entre 0 contratante e a

empresa 3PL.
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Com esses objetivos € desenvolvido o questionario (N° 6) apresentado no

Apéndice 1 com opc¢Bes de acbes corretivas. Bem como, nestas opgdes estdo

contidos mecanismos favorecedores do desenvolvimento de parceria entre o

contratante e a empresa 3PL, a exemplo de medidas colaborativas,

compartilhamento dos riscos e governancga de contrato.

Vale observar que no mesmo questionario (N° 6) € solicitada aos integrantes do

comité, por intermédio de respostas abertas, a inclusao de acdes corretivas das

empresas 3PL conforme suas experiéncias (precedidas pela palavra “OUTRO”):

Falta de endereco correto (28%): administracdo de vendas deve

confirmar o endereco do cliente antes do faturamento (14%); Na

integracdo entre sistemas deve haver uma chave sistémica que

autorize o faturamento somente apods a validacdo do endereco (14%);

Falta de data correta de entrega (14%): verificar se a data de entrega é

influenciada pela falta de produto devido a manutencdo de

equipamento, falta de matéria prima, etc.

As respostas da aplicacdo do PFMEA sao apresentadas no Quadro 10.

Quadro 10 - Resultado da aplicagdo do PFMEA

< w
o =
Z |Potencsal 3 Controle g g -
EI:::S:(] Momls ::;:"a Mecanismos de falha ‘&" efeito da 3 atual do 8 'g 'ﬁ‘::nf:;:(::;)
procanad pore &E| faina s processo [W | . | = !
o ) Wigs
=] v <1 [
S1- Orepresentante | Ciente nio sabe o enderego SE1 - DE1 6 | 96 | 229
comercial ndo s11 da entrega durante a a SE2 2 DE2 10| 80 | 232
informa o endereco negociagdo (Informa errado / SE3 6| DE3 |[8|192]|12¢
t <
correto de entrega alters depois do faturamento) SE4 6 DE4 6 |144 | 16 cs1al 58 lcsigl 14 28
ou informa com um SE1 B DE1 6 {144 160
X Cliente informa o enderego
nivel de servigo SE2 2 DE2 |10(120( 212
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menor que 9% a SE3 6 DE3 8 |288| 42
3 enderego desejado o
100% SEA 6 DE4 6 |216| 62 E -
R . SES 6 DES 6 |216| &% o
$2 - Alogistica ndo - - =
Falta de sistema de SE6 6 DEG 6 |216]| 60 o
informa a data . -
Processo A 521 TOteirzacao para 6 SE7 6 DE7 6 [216| 62 |CS52A| 86 |CS28| 0 L |14
- |correta da entrega ou . o
Negocagdo planejamento logistico [TMS) SES 6 DES 6 (216] 62 E
Informa com um .
comercial SES 6| DES 6 |216| &° ;
nivel de servigo —
" - SE10 6| DEID 6 | 144|160 :
menor que 95% a Baixa qualificagdo das ~ o
522 a SE11 6| DE1L 6 (144|162 |CS3A| 86 |CS3B| 14| =
8% transportadoras =
SE12 6| DE12 6 144|162 o | |
S3 - A logistica ndo N30 ha coleta de dados (check SE13 4| DE13 8 |256| 5¢
informa o saldo dos |531} point) na entrada do estoque | 8| SE14 4| DEl4 | 6[1592]12¢|CS2A|100{CS4AB| O
produtos em estoque e saida da expedigio SEIS | 4| DEIS | 6192|128 -
correto ou informa SE16 6| DEl16 6 |360| 3¢
vel Falta sistema gerenciamento ]
com um nivel de 3z (3 10 SE17 6| DEL7 8 |480( 2 cssal1o00lcssal o
servigo menor que de estogue (WMS) SE18 2| DE18 | 8 |160)15¢
559% a 100% SE1S | 8| DE1S | § [640] 1°
Fonte: adaptado de: (BRAMBILLA e VOLANTE, 2015) e (BEVILACQUA, CIARAPICA, et al.,

2011)
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Embora sugestdes de acgbes corretitivas tenham sido inclusas por parte dos

integrantes do comité, a maioria da equipe indica as principais a¢des (maior

percentual) para correcao das falhas encontradas no processo A. Considera-se

ainda que estas ac¢0es corretivas favorecem o desenvolvimento da parceria entre

as empresas (output PFMEA). Estas acdes corretivas tém a capacidade de

validar:

(CS1A) o endereco de entrega do cliente do contratante antes do

faturamento por intermédio da integracdo entre os sistemas do

contratante e da empresa 3PL (58%);

- Favorecimento a parceria: utilizacdo de tecnologia da informacao
na integracao dos sistemas gerando transparéncia.

(CS2A) a data de entrega ao cliente do contratante antes do

fechamento do pedido por intermédio de um sistema de roteirizacao-

TMS, integragdo de sistemas ERP, compartilhamento de ativos do

contratante (veiculos de carga) e contratacdo de um especialista em

processos para sanear desperdicios e retrabalhos (86%);

- Favorecimento a parceria: utilizacdo do compartilhamento de ativos
aumentando o nivel de compromisso entre as partes.

(CS3A) a data de entrega ao cliente do contratante antes do

fechamento do pedido por intermédio de um procedimento para

selecionar as transportadoras quarteirizadas (com definicdo do SLA)

visando melhorar a qualidade e a contratacdo de um profissional para

administrar o contrato (86%);

- Favorecimento a parceria: utilizacdo de recursos para gerar
governanca de contrato.

(CS4A) o saldo em estoque ao cliente do contratante antes do

fechamento do pedido por intermédio do fornecimento coletores de

dados, acessérios e treinamento para equipe do contratante para

reduzir o risco de quebra do equipamento e custo extra (100%);

- Favorecimento a parceria: utilizacdo da capacitagdo de equipe
como mecanismo de incentivo a mitiga¢ao do risco.

(CS5A) o0 saldo em estogue ao cliente do contratante antes do

fechamento do pedido por intermédio do fornecimento de um sistema

de gerenciamento de estoque-WMS, integracédo de sistemas ERP e
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treinamento da equipe do contratante, servigco de empilhadeiras 2,5 ton,
compartilhamento de ativos do contratante (estacdo pitstop de GLP —
gas liquefeito de petréleo) e gestédo do inventario de produtos acabados
(100%).
- Favorecimento a parceria: utilizacdo do compartilhamento de ativos
para aprofundar a relacdo com a cadeia de suprimentos comum

entre as partes.

Contudo, as ac¢les corretivas propostas pelo comité por meio do PFMEA né&o
estdo analisadas associadamente. Desta maneira, € necessario prioriza-las sob
uma O6tica que avalie comparativamente o nivel de prioridade entre elas. Para

isso serd aplicada a ferramenta AHP.

4.1.4 APLICACAO DO AHP

Para iniciar a aplicagdo do AHP é necessario definir o objetivo e os critérios que
serdo avaliados. O objetivo do AHP é classificar os critérios de sele¢do das
empresas 3PL baseados nas acdes corretivas as falhas no processo A
(negociacao comercial). Do PFMEA séo utilizadas as acdes corretivas — CS1A,
CS2A, CS3A, CS4A e CS5A para ajudar na definicdo dos critérios avaliados no
AHP (input AHP).

Vale destacar a equivaléncia de importancia entre as agdes corretivas visto que
intencionam resolver os problemas de frustracdo no atendimento ao cliente do
contratante (falhas na definicdo do endereco de entrega, falhas na data de

entrega do pedido e falha no saldo do produto).

A Figura 22 apresenta a estrutura hierarquica do AHP. E possivel observar uma
estrutura nao relacional (ndo ha subcritérios relacionados a mais de um critério
avaliativo superior), observa-se também que ndo ha redundancia (¢ uma
sequéncia do nivel mais elevado ao menos elevado), bem como que ha

homogeneidade (todos os niveis apresentam grau similar de importancia).
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Figura 22 — Estrutura hierarquica do AHP

Classificar os critérios de seleg8o das empresas 3PL baseados nas agbes
corretivas as falhas no processo A (negociacao comercial)

I I T 1 1
Critério Critério Critério Critério Critério
C51A 528 C53A C54an 554

Fonte: adaptado de: (SAATY, 2011)

Apos a definicdo sobre a matriz hierarquica € necessario que o comité realize a
comparacao entre as acles corretivas (base para os critérios de selecédo). Para
isso é utilizado o questionario (N° 7) apresentado no Apéndice 1 apoiado pela
escala fundamental de Saaty introduzida na revisdo da literatura. E possivel
observar que a partir das acfes corretivas € solicitado ao comité que realize
comparacdes par a par visando identificar a acdo corretiva mais importante na
dupla avaliada, e que desta forma ajude na priorizagéo das agdes corretivas junto
a definicdo dos critérios de selecdo das empresas 3PL.

O resultado da comparacao entre as acdes corretivas para definir os critérios de
selecéo é apresentado na Tabela 2. E possivel observar que a partir dos valores

médios informados pelo comité ja normalizados é calculado o vetor prioridade.

Tabela 2 — Matriz normalizada e vetor prioridade

Julgamento par a par dos critérios (tabela normalizada) Vetor
Critérios CS1A CS2A CS3A CS4A CS5A prioridade
CS51A 0,0516 0,0326 0,0231 0,0373 0,0910 0,0471
CS2A 0,2318 0,1466 0,0742 0,0901 0,2039 0,1493
C53A 0,1621 0,1435 0,0726 0,03584 007584 00,0990
C544 0,2882 0,3393 0,3943 0,2085 0,1567 0,2774
CS5A 0,2664 0,3381 0,4358 0,6256 0,4701 04272

Fonte: adaptado de: (SAATY e VARGAS, 1979), (SAATY, 1990), (SILVA, 2007) e (WEGNER e
GODOQY, 2016)

Apos o célculo do vetor prioridade € necessario verificar a coeréncia dos valores

7

informados pelos especialistas (comité). Para isso é calculada a relagdo de

consisténcia (RC) dos dados por intermédio dos resultados da matriz de soma
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ponderada, lambda maximo (Amax), indice de consisténcia (IC) e dos valores

previstos na tabela do indice randémico (IR).

Os dados e célculos realizados na matriz de soma ponderada estédo
demonstrados na Tabela 3. A partir da matriz de soma ponderada sao realizados

os calculos do lambda maximo apresentados na Equacéo 7.

Tabela 3 — Matriz de soma ponderada

Matriz de julgamentos dos critérios Vetor
- Resultado
Critérios | CS1A CS2A CS3A CS4A CS5A prioridade
C51A 1.0000 | 0,2224 | 0,3180 | 0,1789 | 0,1935 0,0471 0,2441
C524A 44966 | L0000  1,0215 | 0,4321 | 0,4336 0,1493 _ 0,7674
C53A 3,1442 | 0,9739 | L0000 | 0,1842 | 0,1667 X 0,0930 - 0,5156
C54A 5,5893 | 2,3143 | 54286 | L0000 | 0,3333 0,2774 1,5661
C554A 51667 ( 2,3001 | 6,0000 | 3,0000 | 1,0000 04272 24411

Fonte: adaptado de: (NG e CHUAH, 2013)

Equacédo 7 — Resultado do lambda maximo

0,2441 + 0,7674 + 0,3156 + 1,3661 24411
0,0471 0,1493 0,0990 0,2774 04272

1
X T: 5,3778

(7)

Amax =

Fonte: adaptado de: (GARTNER, ROCHA e GRANEMANN, 2012)

Ap0s desenvolvido o resultado do lambda maximo, séo realizados os célculos
para obter o indice de consisténcia. Os fatores envolvidos e o resultado do indice

de consisténcia sao apresentados na Equacéo 8.

Equacéo 8 — Resultado do indice de consisténcia

53778 5
(5-1) B (5-1)

IC =

0,0945

(8)

Fonte: adaptado de: (SAATY, 2011)

De posse do valor do indice de consisténcia & necessario observar o indice
randémico para realizar os calculos da relagdo de consisténcia. O valor previsto
do indice randdémico para 5 critérios de selecdo € 1,12 (um virgula doze)
conforme referencial tedrico. Com isso os fatores e calculos para obter o

resultado da relacdo de consisténcia sdo apresentados na Equagéo 9.
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Equacédo 9 — Resultado da relacdo de consisténcia

0,0945

0,0843 Observagdo: RC<0,10
1,1200

(9)

RC

Fonte: adaptado de: (SAATY, 2011)

E permitido verificar que o resultado da relacdo de consisténcia € menor do que
0,10 indicando que os valores adotados pelo comité durante o julgamento das

acOes corretivas para definicdo dos critérios de selecdo sao coerentes.

Portanto, a classificacdo dos critérios de selecdo baseados nas acdes corretivas
as falhas no processo A (negociacdo comercial) definida pelo comité por
intermédio do método AHP para selecionar empresas 3PL é (output AHP):

- CSbHA — (42,72%);

- CS4A - (27,74%);

- CS2A —(14,93%);

- CS3A —(9,90%);

- CS1A - (4,71%).

4.2 RESULTADOS

Os procedimentos previstos na sistemética (foco geral) apresentam os seguintes
critérios de selecdo especificos para suprir as falhas do processo A de
negociacdo comercial (foco especifico) e assim complementar os critérios
convencionais na sele¢éo de uma empresa 3PL:

- Primeiro critério de selecao:

- Implantar sistema de gerenciamento de estoque (WMS);

- Treinar equipe do contratante sobre sistema (WMS);

- Integrar sistemas ERP do contratante e da contratada;

- Fornecer equipamento de empilhadeira 2,5 ton;

- Compartilhar ativo (estacdo GLP — pitstop) do contratante;
- Gerir inventério de produtos acabados.

- Sequndo critério de selecao:

- Fornecer coletores de dados e seus acessorios de seguranca;
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Treinar equipe do contratante na utilizacéo dos coletores de dados.

- Terceiro critério de selecao:

Implantar sistema de roteirizacdo (TMS);

Integrar sistemas ERP do contratante e da contratada;
Compartilhar ativo (veiculos de carga) do contratante;
Disponibilizar especialista em processos para sanear desperdicios

e retrabalhos.

- Quarto critério de selecao:

Apresentar procedimento para selecdo das transportadoras
guarteirizadas com especificagdo dos SLAS requisitados;
Disponibilizar responsavel pela administracdo dos contratos

firmados com as transportadoras quarteirizadas.

- Quinto critério de selecao:

Integrar sistemas ERP do contratante e da contratada;

Disponibilizar requisito sistémico e funcional: a contratada recebera
os dados do endereco de entrega conforme o cliente do contratante
informa no pedido de venda e fara a validacdo do endereco préximo
da data de entrega programada. Apds esta validacédo, informa ao

setor de faturamento do contratante o endereco de entrega correto.

A Figura 23 apresenta graficamente os resultados da aplicacdo da sistematica.
E possivel verificar que a sequéncia de importancia dos critérios de selecdo
direciona a empresa contratante na solu¢ao dos seus problemas, podendo assim
observar que as falhas mais representativas para o processo A (negociacéo

comercial) sdo sequencialmente:

- Falha na acuracidade do saldo de estoque de produto acabado;

- Falha no atendimento da data de entrega do pedido de venda,;

- Falha na definicdo do endereco de entrega do cliente.
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Figura 23 — Resultados dos critérios de selecdo das empresas 3PL
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Fonte: extraida de: (ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR)

Neste momento € valido destacar circustancias identificadas durante a aplicacao
da sistematica que contribuiram para alcancar o resultado apresentado,
esclarecendo particularidades (como foi a aplicacao da sistematica):

- Questdbes facilitadoras: a) realizar analise e fechamento das
informacgdes colhidas em etapas anteriores, apresentando ao comité
uma sintese parcial dos resultados no inicio de cada etapa
subsequente; b) colher feedback (durante a aplicacdo da sistematica)

da assimilacdo do comité sobre os procedimentos envolvidos, bem
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como sobre seu objetivo, visando melhoria ainda em curso; c) dar
atencdo na explanacdo ao comité, principalmente na etapa inicial e
reforcos durante a aplicacdo do seu conteudo sobre o objetivo da
sistematica visando recondicionamento do resultado final esperado; d)
desenho de um fluxo ideal tedrico para referenciar as a¢des corretivas.
- Questdes dificultadoras: a) desenvolver um procedimento aprazivel ao
usuario da sistematica proposta, de tal forma, que possibilitasse
explicar os inputs e outputs das ferramentas utilizadas. Como solugéo
foi adotado recurso grafico (fluxograma no topico 3.4 — Procedimentos
de pesquisa) que propusesse didaticamente o passo a passo da
sistemética; b) em raz&o da divergéncia do nivel de conhecimento dos
integrantes do comité foi necessario disponibilizar um mediador
(consultoria) sobre os conceitos requisitados pelas ferramentas de

analise envolvidas na sistemética.

A execucdo dos procedimentos desta sistematica teve duracéo de 27 dias uteis.
Menor que a previsao inicial de 35 dias Uteis em funcao da disponibilidade do

comité. O cronograma esta descrito no anexo VII.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados encontrados pela sistematica proposta confirmam as afirmacdes

dos autores identificados no referencial tedrico.

Segundo orientaces dos autores Helo, Gunasekaran e Rymaszewska (2017) e
Hwang, Chen e Lin (2016) é necessario que a empresa contratante avalie o
escopo de atendimento dos fornecedores de servico customizado 3PL
observando questdes como a disponibilidade tecnoldgica para compartilhamento
das informac6es. Esta necessidade é atendida em 60% dos critérios de sele¢éo
(primeiro, terceiro e quarto) quando é solicitado ao contratado a integracao do

sistema ERP com o contratante.

De acordo com orientagdes dos autores Nollet e Beaulieu (2003) e Platchek e

Kim (2012) é necesséario avaliar os fluxos fisicos e observar os desperdicios de
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recursos existentes para melhorar os processos. Esta necessidade € atendida
no terceiro critério quando é solicitado ao contratado disponibilizar especialista

em processos para sanear desperdicios e retrabalhos.

Conforme orientagcbes dos autores Van Ees, Gabrielsson e Huse (2009),
Ahimbisibwe (2014) e Palacios, Gonzalez e Alarcén (2013) os critérios de
selecdo das empresas 3PL devem favorecer a governanga de contrato por
intermédio da definicdo de profissionais para administrar contrato e definir o nivel
de servico esperado. Esta necessidade € atendida no quarto critério quando €
solicitado ao contratado apresentar procedimentos (com SLAS) para selecdo das
transportadoras quarteirizadas, bem como disponibilizar um responsavel pela

gestao dos contratos com estas transportadoras.

Segundo orientacdes dos autores Spekman e Carraway (2006), Anderssen et al.
(2008) e Kleindorfer e Saad (2005) é necessario desenvolver parceria entre
contratante e contratado com inclusdo de comportamentos que primem pelo
senso colaborativo e compartilhamento de riscos. Esta necessidade € atendida
no primeiro e terceiro critérios quando € solicitado ao contratado utilizar em

conjunto com o contratante seus ativos (caminhdes e estacao GLP).

De acordo com orientacGes dos autores Xiong et al. (2015) as empresas 3PL
fornecem mudltiplas solu¢des customizadas de sistemas para gestao do negaocio.
Esta possibilidade é observada no primeiro e terceiro critérios quando é
solicitado ao contratante a implantacdo dos sistemas de gerenciamento de
estoque (WMS) e de roteirizagéo (TMS).

Neste momento € valido destacar dentre os resultados alcancados nesta

dissertacdo, a obtencdo de éxito na identificacdo de critérios de selecdo por

intermédio do uso combinado das ferramentas de andlise de processo em

conjunto com um método de tomada de decisdo (SIPOC, Diagrama CE, PFMEA
e AHP). Projetando luz na oportunidade de contribuir com a construgédo do

conhecimento e melhoria no processo de selecdo de fornecedores.

Neste aspecto ainda, outra possivel e esperada contribuicdo na selecdo de

fornecedores é a intencao de ampliar o horizonte de circunstancias consideradas

na avaliacdo dos fornecedores, dando sustentacdo a um modelo que avalia
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também 0s processos envolvidos no objeto negociado visando definir_critérios

seletivos mais realistas.

Outra contribuicdo esperada com os resultados € o reforco na inclusdo de

diferentes pontos de vista na definicdo dos critérios seletivos de fornecedores de

servigo, em particular, fomentando a participacdo do usuério do servico nesta

definicdo o que ajuda na corresponsabilidade sobre a deciséo.

E ainda como contribuicdo almejada com os resultados € a busca do

fortalecimento da relacdo entre contratante e contratado por meio da inclusao de

acOes favorecedoras a parceria nos critérios seletivos como medidas

colaborativas, compartilhamento de risco e governanga de contrato.

Como discussao final sobre os resultados é valido destacar que os critérios de
selecdo foram determinados por um estrato da alta e média lideranca em
conjunto com usuérios de servico logistico (diretoria, geréncia, coordenacéo,
analista e motorista) com média de 11 anos de experiéncia dentro do segmento
téxtil. Esta questdo sugere qualidade aos resultados, pois apresenta um misto
do ponto de vista estratégico, tatico e operacional com longo tempo de vivéncia
neste segmento. Ainda para sugerir qualidade ao resultado, durante cada etapa
de aplicacéo deste trabalho, o comité foi questionado sobre a compreenséo do
objetivo e da sistematica da pesquisa. E possivel analisar na Figura 24 que o
nivel alto e muito alto tem percentuais médios de 57% e 32% respectivamente

(total 89%). Foram omitidos os niveis baixo e muito baixo por ndo pontuarem.

Figura 24 — Evolugéo do entendimento do comité sobre pesquisa

Evolucdo da compreensao sobre o objetivo da pesquisa durante sua aplicacdo

MNeutro Alto Muito alto
14% = 14% 57_%-..43%-71_%"-51?6 20% = 3% = 209, = %
0% — 0% — -
ETAPA ETAPA ETAPA ETAPA ETAPA ETAPA ETAPA ETAPA ETAPA ETAPA ETAPA ETAPA
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

Evolucdo da compreensdo sobre a sistematica proposta durante a pesquisa
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28% —57% = 12% — 539 28% — 29% AR
Tk —1a% o A% . ; = 1a%
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1 2 3 4q 1 2 3 4 1 2 3 4

Fonte: extraida de: (ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR)
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5 CONCLUSAO

Os critérios de selecéo de fornecedores sdo um dos interlocutores responsaveis
em traduzir os problemas de um determinado contratante a um conjunto de
opcOes de fornecimento. Em especial o contratante de servi¢os logisticos, pois
precisa fazer uso de critérios seletivos que reflitam as particularidades dos seus
processos.

Neste sentido, o contratante pode buscar fontes especializadas de fornecimento
logistico, a exemplo das empresas 3PL (Third-Party Logistics) que tém por
negocio prover solugdes logisticas conforme a necessidade customizada do

contratante.

Assim, o contratante pode lancar mdo de uma sistematica que avalie as
atividades onde o servigco/objeto negociado sera aplicado. Com isso, € possivel
encontrar falhas em processos que serdo supridas por agles corretivas.
Posteriormente, estas acdes sdo transformadas em critérios de selecdo
especificos que serdo requisitados aos provedores logisticos 3PL. Estas

condicBes visam alcancar o objetivo deste trabalho.

A identificacdo destes critérios de selecdo especificos na selecdo de
fornecedores logisticos 3PL é obtida por meio dos procedimentos da sistematica
proposta. Sua dinamica prevé a utilizacdo das ferramentas de analise de
processo e de tomada de decisdo SIPOC, Diagrama CE, PFMEA e AHP para
gerar e classificar os critérios. O resultado da sistematica sao critérios seletivos
especificos e complementares aos parametros seletivos convencionais (preco,
prazo e qualidade) utilizados inicialmente em uma etapa de triagem. Dada a

realizacdo destes mecanismos, a questdo de pesquisa é respondida.

Durante a aplicagdo dos procedimentos previstos na sistematica houveram
situacdes que facilitaram seu desenvolvimento. Foi necessario reiterar e colher
feedback do comité sobre a assimilagdo do objetivo proposto pela sistematica,
visando manter o alinhamento dos envolvidos e capturar respostas direcionadas
as falhas identificadas. Estas a¢fes foram necessarias em razao da sistematica

abranger uma sequéncia longa de atividades.
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Outros pontos que facilitaram a aplicagdo da sistematica foram considerar a
opinido de especialistas em fungfes de lideranca e o proprio usuario do servico
para que haja corresponsabilidade na definicdo sobre os critérios de selecdo. A
inclusdo de ac¢des favorecedoras a parceria entre o contratante e as empresas
3PL, a exemplo de medidas colaborativas e mecanismos de contribuicdo ao
compartilhamento de risco e a governanca de contrato. Bem como, para haver
melhor entendimento sobre as falhas no processo em avaliacdo, o desenho de

um fluxo ideal (tedrico) que serve de referéncia para as acdes corretivas.

No entanto, também é necessério explicitar as dificuldades que impactaram a
aplicacdo da sistematica. A diversidade de ferramentas de analise e decisdo
utilizadas provocou a caréncia de uma maior exposi¢ao didatica sobre os inputs
e outputs relacionados entre as mesmas. A solucao adotada foi a aplicacao de
um recurso gréafico (fluxograma) que propds o passo a passo da sistematica. E
valido destacar que o éxito na utilizagdo conjunta das ferramentas previstas na

sistematica contribuiu significativamente para atingir o objetivo deste trabalho.

Por fim, os resultados identificados por meio dos procedimentos da sistematica
sao critérios de selecdo das empresas 3PL para suprir falhas na qualidade do
saldo de estoque de produto acabado e na gualidade da informacéo do endereco
de entrega, bem como falha no prazo de entrega ao cliente. Desta maneira, estes
critérios identificados pela sistematica contrapdem e complementam os

parametros iniciais de triagem mais convencionais (prego, prazo e qualidade).

Portanto, os atributos seletivos encontrados nesta dissertacdo sao especificos e
oriundos das falhas dos processos do contratante avaliado, porém, os resultados
encontrados sinalizam que a sistematica proposta pode ser generalizada para
outras empresas, fornecedores e/ou segmentos como uma forma inteirar a

selecéo de fornecedores.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA DESENVOLVIMENTO FUTURO

Esta dissertacdo apresenta limitacbes quanto as informacfes com contetdo

estratégico e sigiloso que ndo foram disponibilizadas pela empresa pesquisada.
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No tocante as sugestbes para desenvolvimento futuro sdo apresentadas

algumas sugestdes como:

Realizar estudos em outras empresas e segmentos visando analise
comparativa dos resultados;

Utilizar a sisteméatica para identificar além de critérios de sele¢éo de
fornecedores a partir das falhas em processos, mas também para
identificar falhas neste processo que podem ser solucionadas por
outros meios (equipe interna do contratante por exemplo), visando
utilizar o processo seletivo de fornecedores como um mecanismo de

melhoria dos processos internos da empresa contratante.
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Questionario para mapeamento dos processos (N° 1)

De acordo com a FIGURA 15, defina qual o processo tem maior importancia e complexidade perante os demais e por isso
necessita ser mapeado (%)?

Processo "D" | 14 | Processo "B"| 14 | Processo "A"| 72

Justificativa do processo "A": & o momento de definigdo do acordo comercial entre o contratante e seu cliente, gerando
expectativas em diversos termos, inclusive logisticos. Podem ser observadas falhas processuais ndo tratadas durante a sua
execugdo, como a falta de consulta sobre a disponibilidade dos meios logisticos (acuracidade do estoque, disponibilidade
de transporte, programagio de entrega e atualizagio dos dados de entrega).

Justificativa do processo "B": é este o momento gue entra a drea logistica visando o bom atendimento e menor custo.

Justificativa do processo "D": é aqui que logistica (estoque, disponivel, acuracidade, recursos, etc) precisa estar correta.

Qual o resultado adequado esperado antes da conclusdo da negociago com o cliente? Observagio: & possivel escolher mais
de uma resposta (%).

Seja validado o enderego de entregal 38

Seja verificada a disponibilidade e a programagéo de transporte na regifo do cliente| 31

Seja verificada a disponibilidade dos produtos em estoque| 31

OUTRO: informar outros resultados esperados| -

Qual o nivel de servigo desejado para os itens abaixo? Lembrando gque o aumento do nivel de servigo eventualmente requer
investimenta (%)?

99%<x<100%| a |  95%<x<98%| b | 90%<x<94%| ¢ | 80%<x<89%| d | x<79%] e | n/a [f
Enderego do cliente correto na Mota Fiscal| a
Disponibilidade de transporte para a entrega de acordo com a necessidade do cliente| b
Estogue de produto acabado esteja conforme a indicagdo da drea fiscal da empresal a
Na sua opinidio, a partir de que momento as situagdes abaixo deveriam ser Pelo Pela Pelo N/
consideradas como uma falha (%)7 cliente? logistica? comercial? | A
5 Endereco incorreto do cliente na nota fiscal 28 72 |- |
Entrega indisponivel de acordo com a necessidade/cliente -] 72| 28] |- |
Produto acabado indisponivel conforme setor fiscal -] 28] 58] 14
Quem deve fornecer a informagéo do enderego correto Concordo Indifere Discordo
do cliente no pedido de venda (%)? Total | Parcial nte Parcial | Total

O representante comercial, mesmo que o tempo gasto
para validar o cadastro prejudique outras vendas?

[-]

[-]

0 setor de administragdo de vendas, mesmo que o tempo
gasto para validar o cadastro do cliente prejudique a
geragdo de outras ordem de separagdo para a logistica?

[-]

[-]

[-]

A transportadora contratada para entrega, mesmo que
gere custo adicional para atualizar o endereco do cliente
e necessidade de integragdo do sistema?

[-]

[-]

Quem deverd fornecer a informacéo sobre a programagio

Concordo

de entrega no endereco do cliente (%)? Total

| Parcial

Indifere
nte

Discordo

Parcial |

Total

0 setor de logistica, mesmo que necessite dedicar
parcialmente algum recurso humano?

[-]

[-]

[-]

0 setor de adm. de vendas, mesmo que prejudique a
geragio de outras ordem de separagdo para a logistica?

[-]

A transportadora, mesmo que gere algum custo extra e
necessite de integragio sistémica para isso?

[-]

[-]

[-]

Quem deverd fornecer a informag8o correta sobre o

Concordo

estogue de produtos acabado (%)? Total

| Parcial

Indifere
nte

Discordo

Parcial |

Total

0O setor de logistica, mesmo que necessite de
investimento em um sistema de gestdo de estoque e
capacitagdo da equipe?

[-]

[-]

[-]

A transportadora, mesmo gere custo adicional pelo
servigo de gestdo de estoque e integragdo com o ERP do
contratante?

[-]

[-]
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Questionario para definir causas raizes do problema (N° 2)

PROBLEMA 51 - Por gue o representante comercial ndo informa o endereco correto de entrega ou informa com um nivel
de servigo menor que 99% a 100% antes do fechamento do pedido de venda?
Causas raizes - nivel de importancia em (%)
CLUSTER 1 - Afinidade de conteido das causas raizes que envolve o cliente

- Dificuldade em contatar o cliente (indiponibilidade) para confirmar o enderego de entrega
- Cliente ndo sabe o endereco da entrega/redespacho durante a negociagdo (informa errado [ altera depois)
- Cliente informa o endereco errado por problema fiscal no enderego desejado
CLUSTER 2 - Afinidade de contelddo das causas raizes que envolve a area comercial 8%

- Erro involuntério do representante comercial

CLUSTER 3 - Allnldade de conteddo das causas raizes que envolve a drea de logistica e as transportadoras

-

CLUSTER 4 - Afinidade de conteddo das causas raizes que envelve a gestdo do negocio 39%

PROBLEMA S1

- Falta de procedimento - Falta de capacitagdo 5%
- Falta de incentivo 0% |- Problema cultural 4%
- Falta de penalizagdo 5% |- Problemas com o sistema ERP 10%
- Falta de meios 2% |- OUTRO: falta segregar o custo com retrabalho 5%

PROBLEMA 52 - Por que a logistica ndo informa a data correta da entrega ou informa com um nivel de servigo menor que
95% a 98% antes do fechamento do pedido de venda?

Causas raizes - nivel de importancia em (%)
CLUSTER 1 - Afinidade de conteido das causas raizes que envolve o cliente

- Sem sugestio

CLUSTER 2 - Afinidade de conteldo das causas raizes que envolve a drea comercial

- Baixo nivel de integragdo entre a logistica e o planejamento comercial

CLUSTER 3 - Afinidade de conteddo das causas raizes que envolve a drea de logistica e as transportadoras

- Falta de seguridade contratual com as transportadoras (ndo hi contrato) 3%
o4 |- Baixa qualificagio das transportadoras 13%
‘EI - Erro involuntario da logistica 8%
" 1- Falta de credibilidade das transportadoras 3%
§ - Falta de integrag8io com o sistema da transportadora 8%
2 |- Falta de sistema de roteirizagdo para planejamento logistico (TMS) 15%
- Falta horério de corte na emissdo do pedidos (dia D) para planejar as entregas dia seguinte {D+1) 8%
- QUTRO: Falta de autonomia p/ negociar com outra transportadora pontualmente 3%
CLUSTER 4- Afinidade de conteddo das causas raizes que envolve a gestdo do negocio
- Falta de procedimento 9% |- Falta de capacitagdo 7%
- Falta de incentivo 0% |- Problema cultural 2%
- Falta de penalizagio 2% |- Sistema (ERP) & instavel 7%
- OUTRO: Falta de balanceamento (geragdo de OS x faturamento x capacidade transp) 2%

PROBLEMA 53 - Por que a logistica ndo informa o saldo dos produtos em estoque correto ou informa com um nivel de
servigo menor gue 99% a 100% antes do fechamento do pedido de venda?
Causas raizes - nivel de importancia em (%)
CLUSTER 1- Aflnldade de conteddo das causas raizes que envolve o cliente

CLUSTER 2 - Allnldade de conteddo das causas raizes que envolve a drea comercial

-

| CLUSTER 3 - Afinidade de conteiddo das causas raizes que envolve a drea de logistica e as transportadoras 78%
2 - Qtd insuficiente de racks para volumes sazonais 5% |- Protegdo adequada do estoque contra chuva 5%
E - Rede wireless n3o cobre toda drea do estoque 5% |- Falta de etiguetas com RFID 10%
%‘ - Erro involuntério da logistica 3% |- Falta sistema gerenciamento de estoque (WMS)  [13%
Z |- Isolamento fisico da area do estoque (controle de acessa) 10%
- Falta de estrutura de verticalizagdo do estoque (racks) especifica para o segmento téxtil 7%
- Falta de coleta de dados (check point ) na entrada do produto acabado no estoque e na saida da expedigdo 20%
CLUSTER 4- Afinidade de conteddo das causas raizes que envolve a gestdo do negdcio
- Falta de procedimento 10% |- Falta de capacitagdo 5%
- Falta de incentivo 2% |- Problema cultural 0%
- Falta de penalizacdo 0% |- Estrutura produto acabado no sistema é complexa | 5%
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Questionario para definir nivel de ocorréncia da falha (N° 3)

Levantamento do nivel de OCORRENCIA (como logistica, com que frequéncia estas falhas ocorrem?)

oc1 O representante comercial ndo informa o enderego correto no pedido de venda porque o cliente ndo sabe o 4
enderego da entrega ou do redespacho durante a negociagdo

oca O representante comercial ndo informa o endereco correto no pedido de venda porque o cliente tem problema 6
fiscal no endereco desejado

oca A logistica ndo informa a data correta da entrega no pedido de venda porgue n3o existe sistema de roteirizagdo para 6
planejamento logistico (TMS)

oca A logistica ndo informa a data correta da entrega no pedido de venda porgue as transportadoras atuais tém baixa 4
qualificagdo

acs A logistica ndo informa o saldo dos produtos em estoque correto no pedido de venda porque ndo ha checagem g
eletrénica (check point) na entrada do produto acabado no estoque e na saida da expedigio

oce A logistica ndo informa o saldo dos produtos em estoque correto no pedido de venda porque ndo existe sistema 10
gerenciamento de estoque (WMS)

Questionario para definir nivel de severidade da falha (N° 4)

Levantamento do nivel de SEVERIDADE (como logistica, o qudo critico estas falhas sdo para o processo?)

sl O representante comercial ndo informa o endereco correto de entrega [cliente ndo sabe/informa errado/problema 4
fiscal). O efeito é: custo extra com combustivel, hora extra, manutengdo nas reentregas

se2 O representante comercial ndo informa o endereco correto de entrega [cliente ndo sabe/informa errado/problema 3
fiscal). O efeito é: retrabalho na drea logistica

oE3 O representante comercial ndo informa o endereco correto de entrega (cliente ndo sabe/informa errado/problema 6
fiscal). O efeito é: deixar de atender outros clientes programados na rota

sea O representante comercial ndo informa o endereco correto de entrega (cliente ndo sabe/informa errado/problema 6
fiscal). O efeito &: custo com ndo faturamento, devolugdo e retrabalho: comercial, logistica, industrial e fiscal

oEs A logistica ndo informa a data de entrega correta, pois ndo tem sistema de roteirizagio/TMS. O efeito &: 6
compromisso ndo atendido da data de entrega junto ao cliente e desgaste da imagem da empresa

SE6 A logistica ndo informa a data de entrega correta, pois ndo tem sistema de roteirizagio/TMS. O efeito &: histdrico de 6
expectativas ndo cumpridas interfere nas negociagtes de venda futuras

SE7 A logistica ndo informa a data de entrega correta, pois ndo tem sistema de roteirizagio/TMS. O efeito &: atrasos na 6
entrega geram solicitagdes do cliente sobre desconto no boleto ou prorrogagio de prazo

ses A logistica ndo informa a data de entrega correta, pois ndo tem sistema de roteirizagio/TMS. O efeito é&: custo com 6
néo faturamento, devolugdo dos produtos e retrabalho: comercial, logistica, industrial e fiscal

sE9 A logistica ndo informa a data de entrega correta, pois ndo tem sistema de roteirizagdo/TMS. O efeito é: gera duas 6
conferéncias (12 no estoque e 28 no picking), pois os romaneios {05) ndo sdo gerados na sequéncia do carregamento

sE10 A logistica ndo informa a data de entrega correta, pois as transportadoras atuais tém baixa qualificacdo. O efeito é: 6
ndo realiza as entregas conforme data de entrega solicitada gerando frustragio na expectativa do cliente

SE11 A logistica ndo informa a data de entrega correta, pois as transportadoras atuais tém baixa qualificacdo. O efeito é: 6
avaria dos produtos durante movimentagdo (idas e vindas decorrentes), necessitando de retrabalho e reembalagem

sE12 A logistica ndo informa a data de entrega correta, pois as transportadoras atuais tém baixa qualificacdo. O efeito é: 6
atendimento durante a entrega com baixa qualificagdo interfere na comercializagdo

sE13 A logistica ndo informa o saldo do produto em estoque correto, pois ndo existe coleta de dados (check point) na 4
entrada do estoque. O efeito &: ndo ha garantia sobre o saldo em estogque

SE14 A logistica ndo informa o saldo do produto em estoque correto, pois ndo existe coleta de dados (check point) na saida 4
da expedigdo (carregamento). O efeito é: ndo hé garantia sobre o saldo em estoque

SE15 A logistica ndo informa o saldo do produto em estoque correto, pois ndo existe coleta de dados (check point) na a
entrada da expedi¢do (devolugio de produto). O efeito é: ndo ha garantia sobre o saldo em estoque

SE16 A logistica ndo informa o saldo do produto em estoque correto, pois ndo existe sistema de gerenciamento de 6
estoque (WMS). O efeito &: ndo ha controle sobre o enderego exato do produto no estoque (ruas e verticalizago)

sE17 A logistica ndo informa o saldo do produto em estoque correto, pois ndo existe sistema de gerenciamento de 6
estogue (WMS). O efeito &: tempo maior para encontrar e separar o produto, impactando no prazo expedir o produto

sE1s A logistica ndo informa o saldo do produto em estoque correto, pois ndo existe sistema de gerenciamento de )
estogue (WMS). O efeito &: maior consumo de gés GLP da empilhadeira procurando o produto

SE19 A logistica ndo informa o saldo do produto em estoque correto, pois ndo existe sistema de gerenciamento de s
estogue (WMS). O efeito é: dificulta a gestdo inteligente de inventério (produto com mais giro, mais inventdrio)

SE20|0OUTRO: Havendo sugestdo de outros efeitos, favor descrever, Respostas: SEM SUGESTOES DO COMITE -
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Questionario para definir nivel de detecgdo da falha (N° 5)

Levantamento do nivel de DETECCAO (como logistica, qual a facilidade dos processos para identificar estas falhas?) g

DEL 0O representante comercial ndo informa o enderego correto de entrega, gerando custos extras com combustivel, hora 6
extra, outros. Controle atual: controle sobre os custos extras na logistica, mas ndo tem estratificagio por motivo

DE2 0 representante comercial ndo informa o enderego correto de entrega, gerando retrabalho na logistica. Controle 10
atual: ndo tem controle sobre as horas retrabalhadas

DE3 O representante comercial ndo informa o enderego correto de entrega, gerando atraso na rota que causa devolugdo 8
de outros clientes. Controle atual: controle sobre a devolugdo de produto, mas ndo tem estratificagio dos motivos

DEA O representante comercial ndo informa o endereco correto de entrega, porque o cliente tem problema fiscal, 6
gerando custo com devolugdo e retrabalho nas dreas internas. Controle atual: controle sem estratificagdo do motivo

DES Logistica ndo informa a data de entrega correta, gerando desgaste da imagem da empresa. Controle atual: ndo ha 6
controle sobre a data de entrega combinada com o cliente

DES Logistica ndo informa a data de entrega correta, gerando impacto na proxima venda. Controle atual: ndo ha controle 6
sobre a data de entrega atendida fora do prazo e o impacto nas vendas futuras

DE7 Logistica ndo informa a data de entrega correta, gerando solicitagdo de desconto/prorrogagdo de prazo do boleto. 6
Controle atual: controle dos descontos autorizados em boletos, mas ndo estratificados por motivos

DES Logistica ndo informa a data de entrega correta, gerando devolugdo do cliente. Controle atual: controle sobre a 6
devolugdo de produto, mas ndo tem estratificagdo dos motivos

DES Logistica ndo informa a data de entrega correta, gerando necessidade de duas conferéncias no processo logistico. 6
Controle atual: ndo hé controle sobre o retrabalho gerado pela 22 conferéncia

DE10 Logistica ndo informa a data de entrega correta, pois a transportadora tem baixa qualificagdo gerando frustragdo no 6
cliente. Controle atual: ndo ha controle sobre a data de entrega real das transportadoras

DEIL1 Logistica ndo informa a data de entrega correta, pois a transportadora tem baixa qualificagdo gerando avarias no 6
transporte. Controle atual: existe controle sobre as avarias das transportadoras e s8o realizadas as cobrangas

DE1L2 Logistica ndo informa a data de entrega correta, pois a transportadora tem baixa gualificagdo gerando desgaste no 6
cliente pelo atendimento ruim. Controle atual: ndo hd controle sobre nivel de atendimento das transportadoras

DE13 Logistica ndo informa o saldo de estoque correto, pois ndo certeza do apontamento de entrada do produto acabado g
no estoque. Controle atual: ndo ha conferéncia na entrada da produgdo para o estogue

DE14 Logistica ndo informa o saldo de estoque correto, pois ndo tem consisténcia sobre o carregamento dos produtos na 6
expedigdo. Controle atual: hd conferéncia manual dos produtos no carregamento

DELS Logistica ndo informa o saldo de estoque correto, pois ndo tem consisténcia sobre a entrada dos produtos oriundos 6
de devolugdo. Controle atual: hd conferéncia manual dos produtos devolvidos

DE16 Logistica ndo informa o saldo de estoque correto, pois ndo tem sistema de gerenciamento de estoque (néo tem o 6
enderegamento do produto no estoque). Controle atual: hd conferéncia dos produtos pelos racks (sdo mdéveis)

DE17 Logistica ndo informa o saldo de estoque correto, pois precisa de um tempo maior para conferir os produtos, pois ndo 8
tem sistema de gerenciamento de estoque. Controle atual: ha conferéncia dos produtos pelos racks moveis

DE1S Logistica ndo informa o saldo de estoque correto, pois precisa de mais tempo com as empilhadeiras para conferir 8
produtos {estoque sem enderegcamento). Controle atual: ndo ha controle do GLP consumido por rack movimentado

DE19 Logistica ndo informa o saldo de estoque correto, pois precisa de um tempo maior para realizar o inventdrio, pois ndo 8
tem sistema de gerenciamento de estogque. Controle atual: controle de inventario é mensal {ndo é didrio)

DE20|OUTRO: Havendo sugestdo de outros efeitos, favor descrever. Respostas: SEM SUGESTOES DO COMITE -
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Questionario para definir as agdes corretivas (N° 6)

Cs51

Levantamento das agbes corretivas

Visto que o cliente ndo sabe o enderego de entrega ou informa errado ou tem problema fiscal em seu enderego antes do
fechamento do pedido ou altera o enderego de entrega depois do pedido fechado, qual agio corretiva adotar para
controlar os custos extras com reentrega, devolugdo, retrabalho, reembalagem ou deixar de atender outros clientes na rota
gerados pelo enderego errado na NF?

Solicitar que empresa 3PLvalide o enderego de entrega do cliente depois do fechamento do pedido e antes do
faturamento, por intermédio da integracdo entre os sistemas do contratante com o fornecedor 3PL. Este
fornecedor receberd os dados do endereco conforme o cliente informa no pedido de venda e fard a validagdo
A |proximo da data de entrega programada. A validagdo do enderego pelo fornecedor 3PL informa ao faturamento o | 58%
enderego de entrega correto na NF e com a data programada de entrega de acordo com a necessidade do cliente.
Esta & uma medida que aumenta o nivel de compromisso e transparéncia entre as partes, pois interrelaciona os
interesses do contratante e da empresa 3PL.

Solicitar que a empresa 3PL que apresente um indicador que controle dos custos extras estratificados por motivo

N " 14%
de enderego errado na NF, especificando os custos que serdo direcionados aos responsaveis pela sua geragdo.

B

OUTRO: Administragdo de vendas deve confirmar o endereco do cliente correta antes do faturamento

OUTRO: Empresa 3PL deve validar o enderego por meio de integragdo do sistema, mas deve haver uma chave no 28%
sisterna que autorize o faturamento somente apds a validagdo do enderego de entrega correto.

Ccs52

Visto que as entregas ndo sdo atendidas no prazo combinado com o cliente gerando desgaste da imagem da empresa,
interferindo em negociacfes futuras, necessidade de prorrogacdo de boletos e geranda dois processos de conferéncia de
carga, qual agdo corretiva adotar antes do fechamento do pedido de venda para controlar os custos extras com
cancelamento de faturamento, reentrega, devolugdo, retrabalho e reembalagem?

Solicitar que a empresa 3PL valide a data de entrega por meio do fornecimento de: 1) Sistema de roteirizagdo das
entregas (TMS); 2) Integragdo entre os sistemas das empresas (ERP) para troca de dados em tempo real; 3)

A |Compartilhamento de ativos (veiculos da empresa contratante); 4) Profissional especializado em anélise de 86%
processo para sanear os desperdicios e retrabalhos. Estas medidas aumentam o nivel de transparéncia do
relacionamento {informacgdo sistémica) e aumentam o nivel de confianga dos participantes.

Solicitar que empresa 3PL apresente um indicador que controle os custos extras estratificados por motivo de data

0%
de entrega errada, especificando que estes custos serdo direcionados aos responsaveis pela sua geracdo.

B

OUTRO: checar se o atraso foi gerado pela drea de logistica (se sim, resposta B) ou se o atraso estd ocorrendo devido a
outros problemas gerados em etapas anteriores (ex: falta de materia prima, equipamento quebrado)

14%

CS3

Visto que as transportadoras atuais ndo cumprem com as datas programadas pela logistica gerando frustracdo aos clientes,
causado avarias e realizando um atendimento com baixa qualificacdo, qual ag8o corretiva adotar antes do fechamento do
pedido de venda para controlar os custos extras com devolugdo, reembalagem e retrabalho?

Solicitar que empresa 3PL valide a data de entrega por meio do desenvolvimento de procedimentos para selegio
(subcontratagio) das empresas quarteirizadas (com definigdo dos SLAs) para melhorar a qualidade destas
transportadoras e a contratagio de um profissional para administrar este contrato. Esta medida aumenta a
governanga de contrato gerando base para confianga e para relacionamento de longo prazo.

86%

B |Solicitar que a empresa 3PL apresente um indicador que controle os fornecedores quarterizados. 14%

OUTRO: Sugira outra agio corretiva {critério de selegio). Respostas: SEM SUGESTOES DO COMITE 0%

C54

Visto que os saldos de estoque ndo sdo informados corretos devido a falta de coleta de dados (check point) na entrada do
estoque (produtos novos da produgdo), saida da expedigdo (carregamento) e na entrada da expedicdo (devolugdes), qual
acdo corretiva adotar antes do fechamento do pedido de venda para controlar saldo do estogue e informar corretamente
para a drea comercial?

Solicitar que a empresa 3PL valide o saldo em estoque de produto acabado por meio do fornecimento de
coletores eletrénicos, acessérios e treinamento para utilizagio adequada dos equipamentos aos usuérios da
contratada (aparelhos com alto indice de acidente). Esta mecanismo incentiva a mitigagdo do risco de custos

100%

extras.

B |Solicitar que a empresa 3PL forneca coletores eletrdnicos e acessorios aos usudrios da contratada. 0%

OUTRO: Sugira outra agio corretiva (critério de seleglo). Respostas: SEM SUGESTOES DO COMITE 0%

CS5

Visto que os saldos de estoque ndo sdo informados corretos devido a falta de enderegamento completo do praduto no
estogue (ruas e andares) gerando maior tempo na separagdo dos produtos, custos adicionais com equipe, inventarios
menos frequentes e aumento do consumo de GLP, qual agdo corretiva adotar antes do fechamento do pedido de venda
para controlar saldo do estoque e informar corretamente para a drea comercial?

Solicitar que a empresa 3PL valide o saldo em estoque de produto acabado por meio do fornecimento de: 1)
sisterna de gerenciamento de estogue (WMS), integracdo de sistemas (ERP) e treinamento da equipe da

A |contratada; 2) Servigo com empilhadeiras 2,5 ton; 3) Compartilnamento de ativos (estagdo pitstop do GLP da 100%
contrantante); 3) Gestdo de inventario dos produtos acabados. Estas medidas incentivam a equidade entre as
empresas e duragdo da relagio.

B |Solicitar que a empresa 3PL apresente um indicador que controle do saldo do estoque de produto acabado. 0%
OUTRO: Sugira outra agio corretiva (critério de seleglo). Respostas: SEM SUGESTOES DO COMITE 0%




Questionario para comparar agdes corretivas (N° 7)

Julgamento do comité sobre as agdes corretivas para as falhas do processo A (negociacdo comercial)

utilizando a tabela fundamental de Saaty (base para defini¢do dos critérios de sele¢do das empresas 3PL)

Parte comum em todas as perguntas: Para selecionar um fornecedor 3PL qual acdo corretiva é mais importante e deve ser

Mivel de
importancia
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pricrizada comao critério de selecdo? E da acdo corretiva/critério gue vocé considera mais importante, € guanto mais

importante?

(CS2A - capacidade de validar a data de entrega por meio de sistema de roteirizagdo [ integrago de
sistemas ERP / compartilhamento dos caminhgies / contratagdo de especialista em processos) OU (C51A -

capacidade de validar o enderego do cliente por meio da integragdo entre os sistemas da empresa contratante e

fornecedor de logistica 3PL)7?

CS2A

4,4966

CS1A

0,2224

(CS3A - capacidade de validar a data de entrega por meio de procedimento para selegdo de
transportadoras guarteirizadas (com definicdo do SLA) para melhorar a qualificagdo / contratacdo de

profissional para governanca de contrato) OU (CS1A - capacidadade de validar o endereco do cliente por meio da

integracdo entre os sistemas da empresa contratante e fornecedor de logistica 3PL)7

CS3A

3,142

CS1A

0,3180

{C5S3A - capacidade de validar a data de entrega por meio de procedimento para selegéo de
transportadoras guarteirizadas (com definigdo do SLA) para melhorar a qualificagio / contratagio de
profissional para governanga de contrato) OU (CS2A - capacidade de validar a data de entrega por meio de

roteirizagdo / integragdo de sistemas ERP / compartilhamento dos caminh&es / contratagdo especialista em processos)?

CS3A

0,9789

CS2A

1,0215

sistema de

(CS4A - capacidade devalidar o saldo em estoque por meio de coletores de dados (bips) / acessérios / CS44A | 5,5893
4 |treinamento da equipe da contratante) OU (CS1A - capacidade de validar o endereco do cliente por meio |C514 | 0,1783

da integragdo entre os sistemas da empresa contratante e fornecedor de logistica 3PL)?

(CS4A - capacidade de validar o saldo em estoque por meio de coletores de dados (bips) [/ acessérios / Cs44 | 2,3143
5 treinamento da equipe da contratante) OU (CS2A - capacidade de validar a data de entrega por meiode |CS24 | 04321

sistema de roteirizagdo [ integragdo de sistemas ERP / compartilhamento dos caminhées [ contratagdo especialista em

processos)?

(CS4A - capacidade de validar o saldo em estogue por meio de coletores de dados (bips) [/ acessdrios / CS44 | 5,4286
6 treinamento da equipe da contratante) OU (CS3A - capacidade de validar a data de entrega por meio de  |CS3A | 0,1842

procedimento para selegio de transportadoras quarteirizadas (com definigdo do SLA) para melhorar a qualificacio /

contratagdo de profissional para governanga de contrata)?

{CS5A - capacidade de validar o saldo em estogue por meio de sistema de gestio de estoque / integragio| CS54A | 5,1667
. ERP / treinamento / servigo de empilhadeira / compartilhamento de pitstop GLP / gestdo de inventario) |CS1A | 0,1935

OU (CS1A - capacidade de validar o enderego do cliente por meio da integracdo entre os sistemas da empresa

contratante e fornecedor de logistica 3PL)?

(CS5A - capacidade de validar o saldo em estoque por meio de sistema de gestfio de estoque [ integragio|CS5A | 2,3061
g ERP [/ treinamento / servigo de empilhadeira / compartilhamento de pitstop GLP / gestdo de inventdrio) |CS2A| 0,4336

OU (CS2A - capacidade de validar a data de entrega por meio de sistema de roteirizag8o / integragio de sistemas ERP /

compartilhamento dos caminhdes / contratagdio especialista em processos)?

(CS5A - capacidade de validar o saldo em estoque por meio de sistema de gestSio de estoque [ integragio|CS5A | 6,0000

ERP [ treinamento / servico de empilhadeira / compartilhamento de pitstop GLP / gestdo de inventério) |CS3A | 0,1667
9 |OU (CS3A - capacidade de validar a data de entrega por meio de procedimento para selecdo de transportadoras

quarteirizadas (com definicdo do SLA) para melhorar a qualificagdo / contratagdo de profissional para governanga de

contrata)?

{CS5A - capacidade de validar o saldo em estogue por meio de sistema de gestio de estoque / integragio| CS5A | 23,0000
10/ERP [/ treinamento / servico de empilhadeira / compartilhamento de pitstop GLP / gestdo de inventario) |CS4A | 0,3333

OU (C544A - capacidade de validar o saldo em estogue por meio de coletores de dados (bips) / acessorios [ treinamento

da equipe da contratante)?
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ANEXO | = PROTOCOLO DE PESQUISA
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29§ UNIMEP

Universidade Metodista de Piracicaba
FEAU — Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo

PPGEP — Programa de Pés-graduacao em Engenharia de Producgéo

Santa Barbara do Oeste/SP, de de

A empresa.

Aos cuidados do senhor Diretor Geral.

Prezado senhor,

Vimos por meio desta solicitar autorizacdo para o desenvolvimento de
pesquisa académica do aluno de Mestrado Henrique Lima Santana na linha de
pesquisa em Logistica e Gestdo da Cadeia de Suprimentos pelo PPGEP da
Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo — FEAU — UNIMEP.

A pesquisa destina-se a realizar a Identificacao e Andlise de Critérios para
Escolha de Fornecedores 3PL (Third-Party Logistics).

Os questionarios serdo aplicados no periodo de pesquisa no local a ser

indicado e os resultados seréo utilizados exclusivamente para fins académicos.

Certo de sua atencado, agradecemos antecipadamente.

Atenciosamente,

Orientadora: Professora Doutora Maria Rita Pontes Assumpgao.

Aluno: Mestrando Henrigque Lima Santana.



111

ANEXO |l = MoDELO DE SIPOC
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Quadro 11 — Modelo de SIPOC
Mapear os processos envolvidos (SIPOC) na execucgéo dos servigos

logisticos

| e
M N N N

Fonte: adaptado de: (MCCARTY, DANIELS, et al., 2004)
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ANEXO Il = MODELO DE DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO
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Quadro 12 — Modelo de Diagrama de Causa e Efeito
Andélise da causa raiz (causa/ efeito) na execucdo dos servigos

logisticos

Fonte: adaptado de: (MCCARTY, DANIELS, et al., 2004)
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ANEXO IV — MoDELO DE PFMEA
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Quadro 13 — Modelo de PFMEA

PFMEA na execucdao dos servi¢os logisticos

Etapas do | Modo de falha Potencial efeito Potencial causa Controle do

da falha

Acbes

/ mecanismo de recomendadas

falha

processo potencial processo atual

Fonte: adaptado de: (BRAMBILLA e VOLANTE, 2015) e (BEVILACQUA, CIARAPICA, et al., 2011)
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ANEXO V — MODELO DE AHP
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Quadro 14 — Modelo de matriz hierarquica dos critérios
Matriz hierarquica dos critérios e alternativas na selecéo de

fornecedores 3PL

Objetivo geral
da decisao

Critério 1 Critério 2 Critério 3

Fonte: adaptado de: (SAATY e VARGAS, 1979)
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Quadro 15 — Modelo de matriz de comparacéo dos critérios

Preferéncia sobre os critérios na selecéao de fornecedores 3PL

Critério Critério 1
de

selecao

Critério 2 Critério 3 Critério 4 | Critério 5

Critério 1

Critério 2

Critério 3

Critério 4

Critério 5

Fonte: adaptado de: (SAATY e VARGAS, 1979)
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ANEXO VI — ENDERECOS ELETRONICOS DOS QUESTIONARIOS
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Quadro 16 — Endereco eletrdnico dos questionarios de pesquisa

Enderecos eletronicos utilizados para abrigar os questionarios autoaplicaveis utilizados na aplicacdo da pesquisa

N° do

guestionario

Funcéo

Endereco eletrénico

critérios seletivos

N°1eN°2 Caracterizacdo dos | https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdtZ7D04gVGoOplP-VsRgpHHUH{-
pesquisados e RpX7J7XjhcAWoj7srFIcAlviewform?usp=sf_link
mapeamento do

processo escolhido

N° 3 Definicdo das causas | https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScyvvXYyHXclZol7qGseNraszaKI49FpYHuK
raizes YpAQIILMI_SMwi/viewform?usp=sf_link

N° 4 Definicdo das acdes | https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfHKeNyVLgVO-

corretivas e critérios | GohRzZuANrccCqenyKOPAHKD9CPVUjndI3JA/viewform?usp=sf_link

seletivos

N° 5 Classificacao dos https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScoXSzYatByuCMG8Cmo4tDtdkcYI9IRKOXh

XvlySMhSpI6EDrQ/viewform?usp=sf_link

Fonte: extraida de: (ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR) e (GOOGLE FORMS, 2019)
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ANEXO VII = CRONOGRAMA DE PESQUISA



Quadro 17 — Cronograma da aplicacdo do método de pesquisa
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Cronograma das atividades para avaliar processos e
identificar, avaliar e priorizar critérios de selegio

2019

Abril

Maio

22| 23] 24 25 26| 27| 28] 29 30]01 |02 03 |04 |05 |06 |07 08 [09 [ 10[ 11] 12[ 13] 14] 15] 16] 17] 18] 18] 20| 21] 22| 23] 24| 25] 26] 27] 28

SIPOC

Diagrama de Causa e efeito

PFMEA

Etapas do processo a serem analisadas

Modo de falha potencial

Potencial causa / mecanismo de falha

Ccorréncia da falha

Potencial efeito da falha

Serveridade da falha

Controle do processo atual

Deteccéo dafalha

RPN (Risk Priority Number)

AgGes recomendadas

AHP

Estrutura hierarquica dos critérios

Matriz com a experiéncia do comité

Verficagdo da consisténcia das informagdes

Classificacdo da importancia dos critérios

Y

N

1

e

Fonte: extraida de: (ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR)



