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RESUMO

Este artigo apresenta a importancia de incluir a dimensao pessoas no processo de medi¢do do desempenho dos
servicos logisticos. O problema desta pesquisa estd concentrado nas dimensdes e atributos utilizados para
mensuracdo do desempenho dos servicos logisticos e das organizac6es empresariais de uma forma geral. N&o é
verificada nos modelos tedricos para avaliacdo do desempenho a dimensdo Pessoas e seus respectivos atributos.
A conducdo da pesquisa fez-se em duas etapas: revisao bibliografica e estudos de casos mdaltiplos exploratdrios.
Os casos estudados neste trabalho foram selecionados em funcdo da compreensdo das replicacBes literais
(provedor-operadores de servicos logisticos) e teoricas (organizacbes que utilizam a logistica como parte dos
seus processos de negocios). A pesquisa confirma que os atributos relativos a dimensdo Pessoas sdo
competéncias, produtividade e clima social. Os resultados obtidos confirmaram a necessidade da mensuragéo da
dimensdo Pessoas, junto as outras dimensdes presentes nos modelos de mensuracdo do desempenho dos servicos
e, 0S Seus respectivos atributos.

ABSTRACT

This article presents the importance to add people dimension in the logistic services measuring process. This
research focuses in dimensions and performance attributes used to measure the logistics service performance as
well as the entrepreneurship organizations in general. The People dimension and corresponding attributes are not
present in performance evaluation theoretical models. Research was conducted in two phases: bibliographical
review and analysis of multiple exploratory cases. The research states the People dimension attributes are
competencies, productivity and social climate. The examined cases for this paper were selected based on the
understanding of literal replication (logistics service providers) and theoretical (organizations using logistics as
part of their business processes). The results achieved reinforce the need to measure the People dimension and
corresponding attributes along with other dimension in logistics services performance measurement models.

1. INTRODUCAO

Chapman, Soosay e Kandampully (2003) analisam a necessidade de a logistica desenvolver
modelos adequados para prestacdo de servicos, em funcdo das transformacdes ocorridas nesse
setor; principalmente, esses novos modelos devem prever a integracdo da cadeia pelo uso da
tecnologia de informacdo, como a internet. Eles definem trés requisitos que proporcionam a
inovacao em servicos e consequentemente requerem a introducao sobre 0s servigos logisticos:
(1) tecnologia, (2) conhecimento e (3) rede de relacionamentos. Esses requisitos sao
fortalecidos por diversos fatores, mas alguns se destacam, como:

» Relacionamento, colaboracéo e pesquisa e desenvolvimento;

* Investimento em tecnologia de informacao e comunicacao;

* Investimento no capital humano da forca de trabalho, valorizando o conhecimento,
especialidades, habilidades, experiéncia, criatividade, pensamento estratégico e
facilidade de comunicacéo;

* Mudangas na estrutura organizacional, principalmente na gestdo de facilities;

» Direitos de propriedade intelectual;
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* Mudangas competitivas e nas regulamentacdes de governos.

Grawe (2009) ainda afirma que a inovacdo na logistica refere-se a qualquer servico de
logistica relacionado com o que é visto como novo e Util para um foco particular de aplicacéo,
e as inovac0es logisticas, tanto as simples quanto as complexas, também podem ser aplicadas
as operacdes internas ou servigos com parceiros comerciais.

Em funcdo da importancia da logistica, a elaboracdo de modelos de avaliacdo torna-se
necessaria, tanto quanto se acentua a necessidade da medicdo do desempenho geral dos
processos de negocios das organizacdes empresariais. Varios autores apresentam modelos
para avaliacdo do desempenho da logistica (Beamon 1999; Byrne e Markham, 1991; Brignal e
Ballantine, 1996; Hausman, 2002; Huan, Sheoran e Wang, 2004; Lambert e Pohlen, 2001;
Rafele, 2004; Lapide, 2007; Supply Chain Council, 2009); além disso, outros autores
(Hronec, 1994; Kaplan e Norton, 1997; Neely et al; 1999) descrevem modelos para avaliacdo
de desempenho de uma organizacéo.

No estudo da literatura sobre modelos de avaliagio do desempenho, observam-se
oportunidades para novas pesquisas sobre o tema, principalmente sobre o fortalecimento da
integracdo da logistica.

Assim, o estudo de modelos de medidas de desempenho dos servigos logisticos permite
contribuir tanto para o conhecimento sobre os modelos existentes para o setor quanto para a
formulacdo de novos modelos mais adequados para as empresas dentro do atual contexto
competitivo.

2. AS PESSOAS NA MEDICAO DOS SERVICOS LOGISTICOS

Segundo Camerinelli (2009), a integracdo dos processos logisticos é também um terceiro
estadgio da gestdo da cadeia de suprimentos, em um processo que se iniciou na década de
1960, a partir iniciativa de gerenciar os processos da distribuicdo considerados fragmentados
na década de 1950. A percepcdo de como a logistica afeta o fluxo de caixa incentivou a
integracdo da distribuicdo com a gestdo dos materiais (estoques, compras, inventario e outras
atividades). A gestdo da logistica integrada se consolidou na década de 1980, quando as
organizacGes empresariais passaram a controlar juntos os processos de abastecimento
(inbound) e distribuicdo (outbound). Inicialmente as organizacGes direcionavam esses
processos para reducdo de custos, mas, depois, elas concentraram seus esfor¢os para o
conceito de cadeia de valor (value chain) como uma forma de permitir a incluséo da logistica
no seu planejamento estratégico, como vantagem competitiva ao negocio. Na década de 1990,
as organizacGes iniciaram o processo de enxergar o planejamento end-to-end, tentando
quebrar as barreiras internas entre os seus fornecedores e clientes, consolidando a gestdo a
cadeia de suprimentos. Vorst, Beulens e Van Beek (2005) identificam essa definicdo da
cadeia de suprimentos como um ponto de vista teérico para esclarecer como diferenciar as
tradicionais abordagens da gestdo do fluxo de materiais e do fluxo associado de informacGes.

2.1. Caracterizacdo do problema na medi¢do do desempenho

O antigo CLM - Council of Logistic Management — e atual CSCMP — Council of Supply
Chain Management Profissionals —, apresenta definicdo diferente e complementar sobre a
gestdo da cadeia de suprimentos e da logisticas.
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A administracdo logistica é a parte da gestdo da cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla a eficiéncia e efetividade dos fluxos de envio e reversos, dos estoques
de produtos, dos servicos e das informacdes relativas entre o ponto de origem e o ponto de
consumo, com o objetivo de atender as exigéncias dos clientes.

(CSCMP - Council of Supply Chain Management Profissionals, 2010.)

Este artigo analisa a logistica como um servico e parte da gestdo da cadeia de suprimentos,
considerando que o servico ao cliente fornecido pela logistica € um processo cujo “objetivo é
fornecer beneficios significativos e valor agregado a cadeia de suprimentos, de maneira
eficiente em termos de custos” (Bowersox e Closs, 2001, p.71), considerando também que um
“servico € uma atividade econdmica que cria valor e proporciona beneficios a clientes, em
horérios e locais especificos, e que efetua uma mudanca desejada em quem recebe o servico,
ou em seu nome” (Lovelock e Wirtz, 2006, p 8).

Nos modelos estudados para analise do desempenho organizacional de uma organizacao
empresarial como um todo, observa-se uma preocupacdo em incluir a avaliacdo do
desempenho das pessoas em funcdes distintas como pessoas e também como recursos
(Chiavenato, 2000), mas ndo se constata essa preocupacdo nos modelos para avaliacdo do
desempenho dos servigos logisticos.

Apesar de existirem diversos estudos e diferentes modelos aplicados para mensuracdo do
desempenho da logistica e da cadeia de suprimentos, tanto para a industria de transformacéo
guanto para a industria de servicos, ndo ha evidéncias, em literatura pesquisada, sobre um
modelo de desempenho voltado para os servigos logisticos que contemple as pessoas além da
sua produtividade, ou seja, que considere, por exemplo, as suas competéncias e o clima social
gerado na prestacdo do servico.

Diante da preocupacdo da auséncia da dimensdo Pessoas identificada nos modelos de
mensuracdo dos servicos logisticos, faz-se necessdria uma segunda questdo de pesquisa,
derivada dessa revisdo da literatura sobre os modelos de avaliacdo do desempenho.

Como inserir critérios de avaliacdo das pessoas nos modelos de avaliacdo do desempenho dos
servigos logisticos?

Para iniciar o entendimento para a resposta dessa questdo, pode-se considerar que, na
estratégia para desenvolvimento de novos servicos (DNS), Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2005) identificam que as pessoas sdo percebidas como mao de obra, classificadas como
recursos a serem utilizados para aumento da capacidade ou “estoque” para reduzir a
variabilidade no atendimento aos clientes ou execucdo dos processos operacionais.

Em estudos sobre a importancia dos recursos humanos nos servicos para a operacdo corrente e
para a inovacdo, Kubota (2009), referindo-se aos casos dos servi¢os empresariais intensivos
em conhecimento (Knowledge Intensive Business Services -Kibs), faz a seguinte observacéo:

. as inovacbes em servicos tém as seguintes caracteristicas: (i) dependem menos de
investimentos em P&D formal e mais de aquisi¢cdo de conhecimento através da compra de
equipamentos, propriedade intelectual, assim como por meio de colaboracdo; (ii) o
desenvolvimento de recursos humanos é particularmente importante para os servicos, € a
falta de méao de obra especializada pode ser um gargalo para a inovagao na maior parte dos

835



Artigo Cientlfico Relatério de Tese e Dissertacéo Relatério de Iniciacao Cientifica Indice de Autores

XXV ANPET - Congresso de Pesquisa e Ensino em Transportes — Belo Horizonte — MG -7 a 11 de Novembro de 2011

paises da OECD; (iii) empresas menores tendem a ser menos inovativas que as maiores,
mas o0 empreendedorismo é um fator que favorece a inovacao; (iv) protecdo de propriedade
intelectual é um tema que merece atencdo, especialmente no que diz respeito a software e
métodos de negdcios. (Kubota, 2009, p.4)

Albrecht (1992) define que ha trés caracteristicas regulares e importantes que aparentam
causar toda a diferenca nas empresas consideradas excelentes na prestacdo de servigos, que
sdo:
* Uma visao estratégica do “produto” resultante do servico (uma ideia unificadora para
0 que fazem);
» Pessoal da linha de frente orientado para o cliente (manter atencdo concentrada nas
necessidades dos clientes);
» Sistemas voltados para o cliente (sistema de entrega que apOia o pessoal de prestacao
de servico).

2.2. Necessidades da medicao do desempenho das pessoas

Beamon (1998) afirma que um numero de caracteristicas encontradas em efetivos sistemas de
medicdo de desempenho pode ser utilizado para avaliagdo do proprio sistema. Essas
caracteristicas incluem abrangéncia (mensuracdo de todos o0s aspectos pertinentes),
universalidade (permite a comparacdo sob diferentes condicbes de operacdo),
mensurabilidade (dados requeridos e mensuraveis) e consisténcia (medidas consistentes com
as metas da organizacao).

Para Neely et al. (1999), apesar do desenvolvimento de diferentes estruturas e critérios para
projetos de sistemas de mensuracdo, a existéncia de diferentes sistemas de processos de
negdcios requisitam diferentes critérios para medidas do desempenho, dificultando a criacdo
de um sistema geral para medidas de desempenho ou da aplicacdo do mesmo modelo de
mensuracdo do desempenho em diferentes processos de negocios.

Segundo Robson (2005), para que um sistema de mensuracdo seja apoiado por uma cultura de
alto desempenho, é necessario fortalecer para todos da organizacdo o pensamento proativo, ao
invés de simplesmente incentivar o trabalho duro.

Segundo Maximiano (2002), sempre que alguém precisa realizar uma atividade para a qual é
necessaria a integracdo com outros ou sempre que algumas pessoas descobrem que, se unirem
suas forcas, conseguirdo fazer coisas que seriam impraticaveis se perseguidas por apenas uma
delas, o resultado é uma organizacéo.

As organizacGes sdo grupos sociais deliberadamente orientados para a realizacdo de
objetivos, que, de forma geral, se traduzem no fornecimento de produtos e servigos. As
pessoas sao o principal recurso das organizacfes. Em esséncia, as organizacfes sdo grupos
de pessoas gque usam recursos: recursos materiais, como espaco, instalagbes, maquinas,
moveis e equipamentos, e recursos intangiveis, como tempo e conhecimentos. (Maximiano,
2002, p. 27)

As organizacdes também devem entendidas como sistemas abertos, cuidadosamente
gerenciados para satisfazer e balancear necessidades internas e se adaptar as circunstancias do
ambiente em que esta inserida. Dentro desse contexto, Morgan (1986) define que ndo ha uma
melhor maneira de estruturar uma organizacdo, pois essa estrutura dependera do ambiente em
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que ela estéa inserida.

Segundo Rhinow (2001), as organizacdes buscam o aprimoramento da gestdo das pessoas
para obter diferenciais competitivos. Essa busca na atual globalizacdo e desenvolvimento
tecnoldgico também leva as empresas a refletirem sobre as outras variaveis para alcance da
exceléncia operacional, fortalecendo o desenvolvimento de novos produtos, o relacionamento
com os clientes e a prestacdo dos servicos, por exemplo, bancos que oferecem vantagens nas
operacdes e-business.

Moller (b) (1996) afirma ser dificil imaginar que o0 mundo em geral fique satisfeito com os
requisitos da qualidade fornecidos pelas organizacGes, a menos que seus bens e servicos
sejam produzidos e prestados por pessoas com alto nivel de qualidade pessoal. A satisfacao
geral somente sera alcancada quando cada individuo membro produzir com alto nivel de
qualidade. A qualidade de servicos é diretamente resultante da qualidade das pessoas. Os
esforcos e o desempenho dos individuos determinam a percepcdo, pelos clientes, da qualidade
dos servicos recebidos.

Pode haver uma grande diferenca entre aquilo que uma pessoa é capaz de fazer e aquilo que
ela realmente faz.

O desempenho de uma pessoa pode oscilar muito, em diferentes situacoes.

Pessoas diferentes tém desempenhos diferentes, quando estdo fazendo o melhor possivel.
(Moller (b) 1996, p. 20)

Considerando a presenca das pessoas, definida por Zeithaml e Bitner (2003), Lovelock e
Wirtz (2006) e Hesket, Sasser e Hart (1994),como fundamental aos sucessos nos resultados
dos servicos e levando em consideracdo a respectiva variagdo no desempenho das pessoas em
relacdo as organizacfes que estdo inseridas, pode-se confirmar a necessidade de considerar a
avaliacdo do desempenho das pessoas nos modelos de avaliacdo dos processos de
desempenho dos servigos logisticos.

A avaliacdo de desempenho é uma atividade essencial a gestdo de pessoas, porque dela
decorrem consequéncias importantes para a motivacdo e progressdo na carreira dos
funcionarios. O processo de avaliacdo pressupde que o desempenho de uma Unidade/Orgéo
ou de uma estrutura organizacional depende do desempenho de cada pessoa e da atuacdo
dessa pessoa na equipe. Da avaliacdo de desempenho resultam trés consequéncias
principais: a identificacdo de necessidades de qualificacdo, a determinacdo de potencial e a
gestdo de remuneracéo do funcionario. (CGU/UNICAMP. Novembro/2005, p. 4)

Fischer (2002) apud Fischer et al. (em Dutra, Fleury e Ruas, (Org. 2008)) afirma que se
entende por modelo de gestdo de pessoas a maneira pela qual uma empresa se organiza para
gerenciar e orientar 0 comportamento humano no trabalho. Para isso, a empresa se estrutura
definindo principios, estratégias, politicas e praticas ou processos de gestdo. Através desses
mecanismos, implementa diretrizes e orienta os estilos de atuacdo dos gestores em sua relacdo
com aqgueles que nela trabalham.

Fischer et al. (em Dutra, Fleury e Ruas, (Org. 2008)) afirmam que os modelos tradicionais de

gestdo de pessoas passam por grandes transformacdes, motivados pela inadequacdo desses
modelos, uma vez que esses modelos tém sua origem nos movimentos de administracdo
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cientifica, na busca da pessoa certa no lugar certo e estdo ancoradas no controle como
referencial para avaliar a relacdo entre as pessoas e a organizacdo. A partir dos anos 1990,
experiéncias positivas permitem observar um novo conjunto de premissas que explicam
melhor a relacdo entre as pessoas e a organizacdo, baseadas na avaliacdo da competéncia,
complexidade e espago-ocupacional. Os autores explicam que o conceito de competéncia foi
proposto de forma estruturada pela primeira vez em 1973, por David McClelland, na busca de
uma abordagem mais efetiva nos testes de inteligéncia dos processos de escolha de pessoas
para as organizacgdes. Os autores também realizaram uma pesquisa do tipo survey para avaliar
o nivel de entendimento sobre os principais indicadores atribuidos a competéncias, em que o
perfil dos respondentes era constituido de 52% de Diretor e Gerente da area de Gestdo de
Pessoas (RH), pertencentes a 74,4% de organizagbes multinacionais, 46,4% integrantes das
500 Melhores e Maiores empresas para se trabalhar — publicado pela revista Exame, da
Editora Abril — e 10,4% eram integrantes das 100 Melhores para se trabalhar, publicado pela
revista Epoca. O resultado dessa pesquisa demonstra que 47,2% definem competéncia como
um conjunto e mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes. Este resultado é ainda
maior, se somados 0s 5% que responderam o valor somente sobre conhecimento.

Balceiro e Avila (2003) afirmam que o tema competéncias é de fundamental importancia para
a compreensdo das tendéncias para gestdo de pessoas e, por isso, deve ser abordado nos
planos dos individuos e da organizacdo, porque, quando somadas e integradas, as
competéncias dos individuos resultam em competéncias organizacionais. No plano dos
individuos, os autores identificam a definicdo de competéncias como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam a maior parte da pessoa e se relacionam
com o desempenho do trabalho. Ainda no plano individual, os autores afirmam que os
conceitos de competéncia estdo intimamente relacionados com a tarefa desempenhada pelo
individuo e com o conceito de qualificacdo (relativo a funcdo, ao cargo ou ao tempo de
experiéncia ocupado), mas procura ser mais amplo, referindo-se a capacidade de a pessoa
assumir iniciativas e ir além das atividades prescritas em sua funcdo, ser capaz de
compreender e dominar novas situacdes no trabalho, ser responsavel e ser reconhecida por
iSS0.

Para Fernandes, Fleury e Mills (2006), o debate sobre as competéncias organizacionais
extrapola uma visdo exclusivamente académica, principalmente considerando as publicacdes
de Prahalad e Hamel (1990) e a visdo das empresas baseadas em recursos (RBV — Resources
Based View), proposta por Penrose (1959). Nessa perspectiva, eles definem que uma
organizacdo pode ser entendida como um conjunto de recursos empregados para gerar
riquezas.

Segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001), a “mensuracdo” € definida como o processo de
atribuir nimeros e propriedades de objetos, mediante a observancia de certas regras e que um
bom sistema de mensuracdo do desempenho melhora o processo decisério sobre 0s recursos
humanos e também fornece feedback Util para a avaliacdo da estratégia organizacional para
esses recursos. Ao mesmo tempo, esse processo estabelece um padrdo de avaliacdo das
contribuicdes desses recursos humanos para a implementacao da estratégia.

3. METODO DE PESQUISA DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO DAS PESSOAS

A pesquisa base deste artigo foi desenvolvida pelo método de estudos de casos multiplos
exploratdrios, recomendado por Yin (2005), para conduzir estudos de casos bem sucedidos. A
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conducdo da pesquisa se deu em duas etapas: revisdo bibliografica e estudos de casos
multiplos exploratorios.

O instrumento utilizado para coleta de dados e observacGes nas empresas visitadas foi um
roteiro de perguntas semi-estruturado, que orienta a entrevista sobre (1) o perfil da
organizacdo, (2) o perfil do gestor logistico e do gestor de pessoas, (3) o estilo de
funcionamento e identidade organizacional, (4) o suporte, envolvimento e comprometimento
no trabalho e (5) os principais indicadores de desempenho utilizados para andlise critica dos
resultados.

Segundo Cooper e Schindler (2003), a escala do tipo Likert é mais frequentemente utilizada
como escala de classificacdo somatdria, que consiste em afirmacdes favoraveis ou
desfavoraveis em relacdo ao objeto de interesse. O respondente concorda ou discorda de cada
afirmacdo dentro de uma classificacdo numérica que permite refletir o seu grau de
favorecimento de atitude. A escala Linkert permite comparar o escore de um respondente com
a distribuicdo de pontuac6es de um grupo de amostragem bem definido.

As opcdes de respostas para as perguntas que medem a intensidade do item presente no
ambiente de trabalho seguem a escala de Likert, conforme descrito na tabela 1.

Tabela 1: Definicdo das opcdes de resposta do roteiro das perguntas sobre a intensidade do item

presente.
Nunca Poucas Vezes Mais ou Menos Geralmente Sempre
(N)=1 WV)=2 (M)=3 (G)=4 (S)=5
Nunca ou Poucas vezes o O item esta presente Geralmente o item Sempre ou com muita
raramente o item | item esta presente na média das esta presente sobre | frequéncia o item esta

esté presente na
avaliacdo do
desempenho

na avaliacéo do
desempenho

avaliacOes de
desempenho, mas a
sua frequéncia nao €
definida.

a avaliacéo do
desempenho, mas
nem sempre com
muita frequéncia

presente sobre a
avaliacdo do
desempenho.

Fonte: elaboragdo propria.

A interpretacdo da escala aplicada a cada pergunta que mede a intensidade do item presente
obedece ao seguinte critério: pontuacdo mais alta confirma a utilizacdo do item na avaliacédo
do desempenho organizacional em geral e da logistica dentro dos processos da empresa e
deve ser confirmado para ser mantido dentro do modelo tedrico proposto, enquanto a analise
de pontuacdo menor confirma a auséncia do item, que deve ser recomendado para inclusdo
nos modelos, caso esteja relacionado as caracteristicas e dimensdes relativas a natureza do
servico; sendo, deve ser rejeitado. A figura 1 apresenta a escala da pergunta com intensidade
do item presente na avaliacdo do desempenho dos servicos logisticos da organizacdo
empresarial pesquisada. As respostas com intensidade de percepcao do atributo ou indicador
na escala de 4 ou 5 confirmam e recomendam o uso do atributo ou indicador.

A interpretacdo dos dados coletados segue 0s seguintes critérios:

1. Analise das respostas obtidas pelas entrevistas e documentos observados nos casos
estudados.

2. Aplicacdo de técnicas estatisticas basicas (mediana, desvio padrdo e coeficiente de
variacdo) para organizacdo e interpretacdo dos dados obtidos das perguntas fechadas com
respostas pela escala Likert. O uso da estatistica basica para organizar os dados tem por
objetivo identificar a variabilidade nas respostas das perguntas fechadas.
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3. Revisdo da andlise das respostas abertas e fechadas das entrevistas e dos documentos
avaliados, comparando os resultados entre as organizacOes avaliadas, agrupadas pelo perfil
como exclusivo prestador do servigo logistico e daquelas que utilizam o servigo logistico
como valor aos processos de negocio.

Confirma

A
intensidade
de presencg

do item
perguntada
confirma,
recomenda
ou rejeita o
atributo ou
indicador

5
Item ;
perguntado

1

Atributo ou
indicador nao é
utilizado pela

Atributo ou
indicador ndo é
utilizado pela

organizacao e
nao esta
relacionado ou

Rejeita

rganizacao,
Recomenda’mas esta
relacionado ou

para
avaliagao do
desempenho

presente nas
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Figura 1: Relagdo da escala da pergunta com a intensidade da presenca do item perguntado
Fonte: elaboragdo propria.

A mediana ¢ uma medida de posi¢do da tendéncia central dos dados coletados. O desvio
padrdo € uma medida de posic¢do da dispersdo ou da variabilidade dos dados coletados. Se o
desvio padrdo é pequeno, pode-se afirmar que ha pequena variabilidade dos dados coletados.
O coeficiente de variacdo demonstra a variagdo como uma fracdo da média. O coeficiente de
variacdo € util na comparacdo de dois ou mais conjuntos de dados. O coeficiente de variagéo,
nesta pesquisa, avalia a variabilidade das respostas fechadas entre os subgrupos de replicacéo
similar (Gestor de Logistica dos Operadores Logisticos, Gestor de Pessoas dos Operadores
Logisticos, Gestor de Logistica das Organizacbes Empresariais com Logistica e Gestor de
Pessoas das Organizacdes Empresariais com Logistica). A tabela 2 apresenta a organizagédo
dos casos estudados para replicacéo literal e teorica.

Ellram (1996) afirma que, para estudos de casos com dados empiricos, a analise dos dados é
qualitativa e que se pode usar de analise estatistica basica (limitada). A estatistica basica
utiliza os conceitos da estatistica descritiva, que é aplicada quando se deseja estabelecer
conclusdes ou tomar decisfes sobre determinada compilacdo de dados de todos os elementos
de um determinado grupo (Montgomery e Ruger, 1994).

Tabela 2: Identificacio dos subgrupos dos casos estudados

Organizacao

Atuacdo

Operador Logistico 1 (OPL1)

« Distribuigdo de food service.

Operador Logistico 2 (OPL2)

« Distribui¢do de bens de consumo.

Replicagéo
Literal

Operador Logistico 3 (OPL3)

« Distribuicdo de cargas secas e fracionadas em geral.

Organizagdo Empresarial com
Logistica (OEL1)

« Centro cultural e desportivo.

Organizagdo Empresarial com
Logistica (OEL2)

Replicagdo
Tedrica

 Fornecimento de medicamentos para diferentes terapias sobre a
salde humana.

Organizagdo Empresarial com
Logistica (OEL3)

« Criacdo, abate e distribuigdo de aves e suinos

Fonte: elaboragdo propria.
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A analise das respostas pela escala Likert, aplicada as perguntas fechadas, é realizada pelo
cruzamento da escala de respostas entre 0s entrevistados. As entrevistas estdo separadas pelo
perfil dos gestores respondentes: Gestor de Logistica (LOG) e Gestor de Pessoas (GP). A
figura 2 explica o critério de cruzamento dos dados coletados nos casos estudados. A analise
das respostas das questfes em aberto € realizada pelo contetdo de cada resposta, comparando-
se 0s pontos em comum entre elas.

L OPL 1 ’ ’ OPL 2 } L OPL 3 OEL 1 | OEL 2 ’ ‘ OEL 3

/NN N N NN

0G 1 GP LOG GP LOGH G 0G H GP LOG GP LOGH G

L P L P

Analise Analise Anilise Analise
estatistica basica estatistica basica estatistica basica estatistica basica
para escala Likert para escala Likert para escala Likert para escala Likert

AR B

Andlise comparativa
das respostas

Figura 2: Encadeamento da andlise cruzada das respostas das perguntas fechadas
Fonte: elaboragdo propria.

A coleta e andlise dos dados nos casos estudados ndo tém o objetivo de julgar ou avaliar o
desempenho das organizagBGes pesquisadas, mas, sim, de entender como é avaliado o
desempenho do servico logistico, ou seja, entender se ha modelos estabelecidos e, se sim,
quais dimensdes e atributos estdo presentes.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente uma analise da literatura sobre as caracteristicas dos servigcos permitiu concluir
que a logistica deve ser avaliada como um servico, naquilo que é considerada a competéncia
da logistica: “(1) um projeto de rede; (2) informacdo; (3) transporte; (4) estoque e (5)
armazenagem, manuseio de materiais e embalagem” (Bowersox e Closs, 2001, p.37). Essa
avaliacdo deve também considerar as principais caracteristicas dos servigos identificadas por
Zeithaml e Bitner (2003) e Lovelock e Wirtz (2006) e definidas como: (a) pre¢o e outros
desembolsos do cliente; (b) promocéao e educacdo; (c) produto principal; (d) praga — lugar e
hora; (e) pessoas; (d) processos e (e) ambiente fisico onde o servico é executado. As analises
da literatura também verificaram se os modelos de medicdo do desempenho utilizados para
avaliacdo dos servigos logisticos e da organizagdo, de uma forma geral, estdo aderentes a
essas caracteristicas analisadas.

Na avaliacdo dos modelos teoricos de desempenho para avaliagdo dos servicos logisticos, ndo
se verificou a presenga da dimensdo Pessoas, mas confirmou-se a presenca das dimensdes
Clientes e Processos. A dimensdo Pessoas somente é avaliada nos modelos de avaliagdo das
organizacGes empresariais de uma forma geral, em todos 0s seus processos de negdcios.
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Observou-se que o atributo produtividade é o mais proximo a mensuracdo da dimensdo das
Pessoas, principalmente nos modelos de mensuracdo dos servicos logisticos.

A revisdo bibliografica sobre os modelos de desempenho estudados também permitiu concluir
o predominio de trés atributos para mensuracdo de pessoas no comportamento organizacional:
Competéncias, Clima Social / Interacdo na Cadeia e Produtividade.

Para verificar ser possivel estabelecer esses trés atributos para medicdo da dimenséo Pessoas,
0 comportamento organizacional foi avaliado em relacdo ao estilo de funcionamento e
identidade organizacional e suporte, envolvimento e comprometimento no trabalho, como
definido por Siqueira, Tamayo et al, (2008).

A tabela 3 apresenta os resultados compilados dos estudos de casos realizados, onde observa-
se a confirmacdo da presenca dos atributos de desempenho verificadas na literatura, mas nao
se observam esses atributos nos modelos para avaliagdo do desempenho dos servicos

logisticos.
Tabela 3: Resultados compilados dos estudos de casos realizados
Dimensso Atributos de OPL OPL OEL OEL Decisio
desempenho LOG GP LOG GP
2 Competéncias 5 5 3 5 Recomenda
§ Produtividade 5 4 4 5 Recomenda
& Clima Social 4 4 4 5 Recomenda

Fonte: Elaboragdo propria

5. CONCLUSAO

A auséncia da avaliacdo das Pessoas nos modelos de mensuracdo dos servicos logisticos pode
reforcar um estilo de gestdo dessas atividades com énfase nas tarefas (foco na racionalizacéo
do trabalho no nivel operacional) ou ainda com énfase na estrutura da organizacdo (foco na
formalidade e burocracia ou, ainda, um foco mdltiplo de extremo do formal ao informal.

As organizagdes empresariais devem buscar aderéncia da mensuracdo dos servicos logisticos
com as caracteristicas dos servicos e também integrar essa mensuracdo ao desempenho geral
da empresa.

Os casos estudados confirmam que o ambiente interno nas organizacdes permite a
implantacdo de um modelo para avaliacdo do desempenho das pessoas, uma vez que esta
confirmado que esse ambiente considera os servicos logisticos ndo somente como uma
atividade ligada as operacGes de recebimento e entrega de produtos, mas sim como uma
solucdo para atendimento das suas necessidades com o fornecedor e as dos seus respectivos
clientes.

De uma forma ainda nédo integrada e alinhada com os objetivos estratégicos e operacionais
dos processos de negdcios, as organizacles estdo medindo o desempenho das pessoas.
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