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RESUMO

A freqiiéncia nas mudancas no ambiente empresarial exige que as empresas
tenham uma elevada capacidade de adaptacéo. Neste sentido, € fundamental que
mecanismos para avaliar suas agdes e operacgdes tenham totais condigdes de
analise objetiva da situagdo atual e futura da empresa. E dentro deste enfoque que
os indicadores de desempenho se tornam instrumentos eficazes para estas analises
e avaliagbes. A partir desta constatacdo, o presente estudo trata da importancia da
medicacdo de desempenho na cadeia de suprimentos.

Palavras-Chave: Medicdo de Desempenho, Cadeia de Suprimentos, Sistemas de
Gestao.
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ABSTRACT

The frequent changes in the business environment demand that companies develop
a high capacity of adaptation. In this way, it is fundamental that mechanisms to
measure the actions and operations have total conditions to analyze the current and
future situation of the company. In these -analyses, the performance measures
become good tools to analyze these evaluations. Following this argument, this work
discusses the development of performance measures to the operations of one
manufacturing company in a supply chain environment.

Key words: Performance Measurement, Supply Chain Management, Management
Systems.
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INTRODUGAO

Durante a década de 90, o Brasii passou por um periodo de abertura de sua
economia, influenciado diretamente pelo processo de globalizacdo, resultando na
concorréncia direta dos produtos importados. A insercdo desses produtos na
economia brasileira, aliada a um aumento de investimento em varios setores e a
concentracdo provocada por fusbes e aquisicdes, causou reflexos imediatos nas
operacgdes do pais.

A estabilizacdo da economia provocada pelo Plano Real em 1994, aliada a
liberagéo de importaces e a insercdo de concorrentes internacionais, fez com que a
busca pela eficiéncia operacional passasse a ser objetivo principal da gestao das
empresas, em detrimento da politica de ganhos financeiros (a partir da especulacéo
nas compras), tipicos dos periodos de alta inflagdo (FLEURY, 2000). Nesse
ambiente inflacionario existia uma tendéncia a trocar qualidade, de produtos e
servigos, por falsos descontos nos precos. Fatores nao relacionados diretamente a
decisdo de compra, tais como velocidade do ciclo do pedido, fregiiéncia e
consisténcia no prazo de entrega ndo eram devidamente considerados como fatores
de competitividade (FLEURY, 2000).

Alteragdes no cenario competitivo e no estado de trabalho vém tornando
clientes e consumidores cada vez mais exigentes. Isso se reflete numa demanda por
niveis crescentes de servigos logisticos. A forte pressdo por redugdo de estoques
vem induzindo clientes institucionais para compras mais freqilentes e em menores
quantidades, com exigéncia de prazos de entrega cada vez menores, livres de
atrasos ou erros.

Por outro lado, o consumidor final, com seu estilo de vida crescentemente
marcado pelas pressdes do trabalho, valoriza cada vez mais a qualidade dos
servicos na hora de decidir que produtos e servicos comprar. A demora ou
inconsisténcia na data de entrega, ou a falta do produto nas prateleiras do varejo,
crescentemente implica em vendas nao realizadas, e até mesmo a perda de clientes
(FLEURY, 2000). '

“Estima-se que no Brasil os gastos com atividades logisticas correspondam a
cerca de 17% do PIB (Produto Interno Bruto), com base no fato de que os gastos



com transportes correspondem a 10% do PIB, e que na média o transporte
corresponde a 60% dos custos logisticos”, (FLEURY, 2000).

No cenario empresarial a logistica tem importancia significativa: os custos
logisticos representam cerca de 19% da receita total, ou seja, mais do que o dobro
da margem liquida (8%). Assim, qualquer redugdo nos custos logisticos impacta
fundamentaimente as margens, ou seja, influenciando diretamente o lucro da
organizacao (FLEURY, 2000).

A partir do conceito de valor agregado e considerando-se o que vem
ocorrendo no Brasil em relagdo as mudancas no cendrio de concorréncia, o maior
desafio para as empresas nacionais, com o objetivo de criar mais valor para seus
clientes, tem sido a melhoria dos processos logisticos com a conseqiiente redugéo
de custos. Este desafio pode ser interpretado também como uma oportunidade, ja
que se tornou mais dificil para os importadores a prestagdo de um servico que
atenda a determinadas necessidades do consumidor final.

A logistica passa a ser considerada, na maioria dos mercados, como um dos
principais artificios competitivos a disposicdo das organizagées.

O processo administrativo, na abordagem classica, & o conjunto de seqiiéncia
das fun¢des administrativas, ou seja, o Planejamento, a Organizacgéao, a Dire¢do e o
Controle (CHIAVENATO, 2000). De forma sumaria, o planejamento é o processo de
estabelecer objetivos e o curso de acdo adequado para estuda-lo. A organizacdo
visa estabelecer os meios e 0s recursos necessarios para possibilitar o planejamento
e reflete como a empresa tenta cumprir os planos. A direcdo envolve o uso de
influéncia para ativar e motivar as pessoas a alcancar objetivos institucionais. Mas o
que o tema ‘Medicédo de Desempenho’ tem a ver com tudo isso?

Fica evidente que a medicdo de desempenho esta intimamente engajada na
funcdo Controle. O Controle define padrées de desempenho, monitora o
desempenho, compara o desempenho com os padrées estabelecidos e efetua a
acao corretiva para assegurar os objetivos desejados (GUERRINI, 2002).

A combinagédo do crescimento econémico mais lento e a concorréncia vém
forcando as empresas em todos os setores a se concentrarem na apropriagao
eficiente de recursos logisticos. Um resultado desses esforcos foi o surgimento de
uma nova posicdo nas empresas dedicada ao controle logistico. Uma grande
quantidade de pesquisas identificou alta correlagdo entre niveis superiores de



desempenho e o desenvolvimento e utilizagéo de sofisticados métodos de avaliagéo
ou de capacitagbes voltadas para a mensuragdo de desempenho (BOWERSOX &
CLOSS, 1995).

O presente estudo tem por objetivo geral realizar uma revisao bibliografica, de
carater descritivo, com abordagem qualitativa, e descrita como busca de
informacdes sobre o tema que resume a situagdo dos conhecimentos sobre um
problema de pesquisa.

O principal objetivo da revisdo de literatura € fornecer uma sintese dos
resultados buscados através de pesquisa em artigos de revistas e livros cientificos,
publica

Neste contexto sdo abordados os tépicos relevantes sobre o tema, onde se
buscou identificar na literatura as caracteristicas fundamentais e as boas praticas
dos modelos de medicdo de desempenho organizacional; identificando como as
praticas de medicdo de desempenho se adaptam aos contextos de cadeia de
suprimentos, de forma a proporcionar uma compreensao do que existe publicado

sobre o assunto.



1 CONCEITOS E DEFINICOES — CADEIA DE SUPRIMENTOS

De acordo com GIANNAKIS (2001) a expressdo “cadeia de suprimento” é
uma metafora usada para descrever as empresas que estdo envolvidas no
fornecimento de um produto ou servigo.

O conceito de cadeia de suprimento é relativamente novo no pensamento da

administracédo de empresas. Seu desenvolvimento deve-se a constatacdo, nos anos
de 1970 e 1980, de que os fabricantes japoneses de automéveis administravam o
fornecimento de insumos além dos simples relacionamentos contratuais com os
fornecedores diretos (NISHIGUCHI, 1994).
Ja, COOPER et al (1997), LAMBERT et al (1998) e YOSHIZAKI (2000),
compartiiham de uma mesma definicdo sugerida pelo Council of Logistics
Management, onde a Suplay Chain Management (SCM) é a integracdo de processos
de negbcios de varias empresas, que compreende o fornecedor original até o
usuario final, proporcionando agregacao de valor para os clientes.

Desta maneira, uma tipica cadeia de suprimentos pode ser representada por
fornecedores, empresas, distribuidores e consumidores finais. Sua complexidade
esta diretamente relacionada com o numero de empresas envolvidas.

BEAMON (1998) define a cadeia de suprimento como “processo integrado
dentro do qual um numero de varias entidades de negécio (fornecedores,
fabricantes, distribuidores e varejistas) trabalham juntos num esforco para (1)
adquirir matérias-primas; (2) converter estas matérias-primas em determinados
produtos finais e (3) oferecer estes produtos nos pontos de venda”.

Ja COX et al (2001) afirma-se que uma cadeia de suprimento pode ser

descrita como:

Rede ampliada de relacionamentos diadicos de permuta que devem existir para a criagéo de
qualquer produto ou servico que é fornecido para um cliente final. Para que um produto ou
servigo seja oferecido a um cliente, ele deve comecar com uma matéria-prima de aiguma
espécie e entdo passar por uma série de estdgios de permuta entre compradores e
fornecedores. Em cada estagio deve ocorrer alguma forma de transformag&o ou
intermediac&o, destinada a agregar valor ao produto ou servico como percebido pelo

comprador naquele estagio e, em ultima instancia, pelo cliente final.



Contudo, para GIANNAKIS (2001), as origens do conceito de gestdo de
cadeia de suprimento sdo nebulosas, mas seus fundamentos teéricos podem ser
encontrados na teoria de sistemas discutida em textos de logistica ha mais de trinta
anos (Shapiro, 1985), ou ao longo das linhas de pensamento relativas a distribuicdo
fisica e transporte usando as técnicas de Dindmica Industrial devidas as trabalho de
Forrester (1961)"

Vale observar que os conceitos de cadeia de suprimento de BEAMON (1968)
e de COX et al (2001) sao conceitos descritivos. O primeiro peca por se referir as
cadeias de suprimento como elas o sdo no atual cenario econémico, nada dizendo,
contudo, sobre por que o sdo assim. O segundo peca por admitir o pressuposto de
que uma cadeia de suprimento envolve uma série de estagios de permuta entre
clientes e fornecedores.

Para que um conceito descritivo de cadeia de suprimento seja geral e livre de
pressupostos, € mais adequado afirmar que uma cadeia de suprimentos é
representada por uma concatenagdo légica de atividades diferenciadas e
complementares, necessarias para que um produto ou servi¢o seja criado, elaborado
e colocado ao alcance de um cliente final.

Este conceito descritivo refere-se a uma concatenacao de atividades fisicas.
A cadeia de suprimento tipica para um produto de consumo, por exemplo, sera
descrita em termos de fluxo de materiais, constituida pelas seguintes atividades
basicas:

« obtencao de matérias-primas;

» transformacao das matérias-primas em produto acabado;

» distribuicéo do produto acabado para os pontos de venda.

' No original as referéncias s&o: Shapiro, Roy D. Heskett; James L. (1985)Logistics strategy: cases
and concepts. St. Paul, Minn:West Pub Co e Forrester, J. W (1961), Industrial dynamics, MIT
Press, Cambridge, Mass.

’Interacdo entre dois agentes econdmicos no decurso da qual ambos desempenham os papéis
diferenciados e complementares de cliente (comprador) e de fornecedor (vendedor). N.A.



Nesta seqliéncia de atividades ndo estdo mencionados os fluxos de
informagdes que definem a dindmica da cadeia de suprimentos.

O conceito descritivo de cadeia de suprimento enunciado, deixa em aberto a
possibilidade de analisar a concatenagédo légica de atividades ocorrendo dentro de
uma Unica empresa ou numa rede de empresas independentes.

Embora necessario, um conceito descritivo de cadeia de suprimento néao é
suficiente para permitir analises do paradigma de producdo em massa em confronto
com o paradigma da rede de empresas interdependentes. Estas analises exigem um
conceito analitico de cadeia de suprimento no qual esteja presente o objetivo
econdmico determinante da atividade empresarial, o da exploragdo pacifica de
oportunidades de lucro proporcionadas por um mercado.

Um conceito analitico de cadeia de suprimento deve levar em conta os
conceitos apresentados por PORTER (1985) ao tratar do conceito de cadeia de
valor. Neste sentido, “um conceito analitico de cadeia de suprimento deve se abstrair
da descricao das propriedades fisicas dos produtos, servicos e atividades presentes
na cadeia e levar em conta o fluxo de valor que nela ocorre”. No tocante a este
ponto, infelizmente, o conceito de valor ndo é tao simples quanto se possa presumir.
O termo ‘valor’ é usado para designar de uma maneira ampla trés coisas diferentes.
Em primeiro lugar, é usado para se referir a utilidade que decorre da aquisicdo do
bem ou servigo pelo cliente. Este é o valor exigido pelo cliente. Em segundo lugar, o
termo é usado com referéncia ao processo de transformacéo que tem lugar dentro
das organiza¢c6es empresariais, pelo qual insumos sem utilidade para o cliente sao
transformados em produtos que the sdo uteis. A isto se refere geralmente como
processo de agregagdo de valor. Finalmente, o termo € usado em relacdo ao
montante de dinheiro ganho por uma organizacdo empresarial pelo fato de se
envolver em determinado estagio de cadeia de suprimento. A isto se refere
normalmente como apropriagdo de valor. Cada um destes usos [do termo ‘valor’]
implica algum tipo de relacionamento entre o que é fisicamente feito e sua utilidade
(os beneficios financeiros e outros que se obtém com o que é feito). As duas
primeiras maneiras de entender valor sdo condi¢ées necessarias para o sucesso de

uma empresa, mas a terceira é a condigao suficiente.



A apropriagéo de valor em beneficio dos acionistas é, sem duvida alguma
propdsito real da existéncia das organizagdes empresariais (COX et al, 2001)°

Estas consideragbes implicam que hd uma cadeia de agregacédo de valor
(parcela do dinheiro desembolsado pelo cliente final que cabe a cada estagio
diferenciado da cadeia de suprimento), integrada a uma cadeia de suprimento
(concatenagéo logica de atividades diferenciadas e complementares, necessarias
para que um produto ou servico seja criado, elaborado e colocado ao alcance de um
cliente final) por meio de relagdes de troca relativas a apropriacdo de valor (lucros
operacionais liquidos auferidos em cada estagio diferenciado da cadeia de
suprimento).

E possivel inferir duas condigées extremas da existéncia de uma cadeia de
suprimento. Numa, a cadeia de suprimento é propriedade integral de uma Unica
empresa, isto é, todos os estagios de transformagao das matérias-primas desde as
fontes de origem até a transferéncia do produto acabado para um cliente final
pertencem a uma Unica empresa e estdo subordinados a uma Unica administracao
central. Noutra, a cadeia de suprimento existe somente quando um cliente coordena
as acdes de varias empresas independentes, cada uma executando uma e apenas
uma atividade para a obtencéao de um produto ou servigo por ele desejado.

O exemplo da primeira condi¢cdo extrema de existéncia de uma cadeia de
suprimento € uma empresa com integracado vertical completa. Embora néo se
registre na histéria a existéncia de alguma empresa que tenha conseguido a
integracdo vertical completa, esta representou o ideal perseguido pelas grandes
empresas da primeira metade do XX, Henry Ford, por exemplo, descreve como:

Nossas barcagas de minério ferro chegam ao nosso porto, que é também terminal da Ferrovia
Detroit, Toledo & Ironton, de nossa propriedade. Esta ferrovia se liga as nossas minas de
carvdo. Assim, ndo somente conseguimos que todas as matérias-primas cheguem a nossa
fabrica sem custos adicionais de manuseio e transporte, mas também que a expedicéo de
automoveis e pegas componentes se faca com igual facilidade para qualquer parte do pais ou
do mundo.

¥ Italicos no original.



Em coeréncia com este ideal de verticalizagdo, Ford chegou até mesmo a
implantar um projeto de cultivo de seringueiras no Brasil, como parte do processo de
produgéo de pneumaticos para veiculos (WOMACK, et al; 1992; AMATO, 1993)*

O extremo légico do triunfo do ideal de uma integragéo vertical completa é o
de uma empresa que tem somente clientes, mas nenhum fornecedor’.

Na segunda condicdo extrema, uma cadeia de suprimento existe somente
quando um cliente coordena as ag¢des de varias empresas independentes, cada uma
executando uma e apenas uma atividade relevante para a obtengao de um produto
ou servigo por ele desejado. No processo de obtencéo deste produto ou servigo, o
cliente adquire parte do produto ou parte componente do servico desejado de uma
empresa e o transfere para outra; esta outra desempenha a atividade que lhe
compete conforme o pedido do cliente, o cliente toma o resultado do trabalho desta
empresa e o transfere para outra, desta para outra e assim até que obtenha o
produto ou servigo final desejado.

O extremo logico desta condicdo € um mercado constituido por empresas
independentes, em que nenhuma delas se relaciona com fornecedores, somente
com clientes, cada um destes estruturando uma cadeia de suprimento adequado
para a obtengédo do que deseja®.

Em ambas as condigbes extremas de existéncia de uma cadeia de
suprimento as empresas néao tém fornecedores, somente clientes. Ha entre elas,
contudo, uma diferengca no referente ao processo de agregacdo de valor e a

apropriagéo de valor.

* Enquanto o exemplo de Ford investindo em cultivo de seringueiras representa a busca de
integracéo vertical do lado da obtengcio de matérias-primas, um exemplo de busca de integragéo
vertical do lado do consumo de produtos acabados € o de Andrew Carnegie, o magnata da industria
siderlrgica norte-americana, que em certa época decidiu investir em fazendas de pecuaria como
forma de garantir mercado para o arame farpado produzido por uma de suas industrias.
® Uma empresa que n3o somente detivesse a propriedade de todas as fontes de recursos naturais e
de todos os meios de transformacéo destes em produto acabado, mas também constituisse e
controlasse o0 mercado consumidor de tudo o que produzisse, seria um elemento daquilo que MISES
£1966) denomina de economia autistica.

Um exemplo razoavelmente aproximado de configuragéo deste extremo logico é o da construcéo de
uma residéncia quando o proprietario, pessoalmente, adquire o projeto e os materiais necessarios,
contrata a méo-de-obra e supervisiona a execugéo dos servicos.



Na realidade concreta que o cenario de atividades econdmicas oferece para
estudo, ndo encontramos indicios da existéncia de cadeias de suprimentos nas
condigbes extremas aqui apresentadas. O que se tem de fato é que, no
desempenho das atividades necessarias para o atendimento de seus clientes, todas
as empresas se relacionam com fornecedores. Destes, adquirem recursos técnicos e
materiais sobre cuja elaboragéo pelos fornecedores na maioria das vezes elas nao
tém necessidade alguma nem sequer de fazer idéia. Nao faz parte dos imperativos
da fungdo do gerente de compras de uma montadora de veiculos, por exemplo,
determinar para a usina siderurgica onde adquirir o minério de ferro que sera usado
para a produgdo de chapas de ago necessarias para a confecgédo de carrocerias de
automoveis.

BOWERSOX & CLOSS (2001) afirmam ainda que o reconhecimento da
dependéncia é uma das principais forgcas no desenvolvimento da solidariedade na
cadeia de valor. Trés conceitos — risco, poder e lideranca — sdo essenciais para que

se compreenda o funcionamento dos pactos na cadeia de valor.

1.1 RISCO

As entidades que participam da cadeia de valor tomam para si um papel
especifico. Compartilham também da conviccdo de que irdo obter resultados
melhores em longo prazo como resultado da colaboragdo. Cada entidade se
especializa em uma area ou fungéo que coincide com sua competéncia central. Por
meio da cooperacdo, cada fungdo especializada se integra na cadeia de valor
(BOWERSOX & CLOSS, 2001).

O risco desproporcional entre os membros da cadeia € de importancia central
para se determinar como os relacionamentos sdo desenvolvidos e gerenciados.
Alguns membros tém uma dependéncia mais profunda do sucesso da cadeia do que
outros. Portanto, pode-se esperar que os membros com maior risco assumam
papéis mais ativos e assumam maior responsabilidade para a viabilizacédo da
cooperacgédo na cadeia (BOWERSOX & CLOSS, 2001).
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1.2 PODER

Na pratica, a prerrogativa e mesmo a obrigacdo de ser o comandante na
iniciativa de cooperacédo cabe ao participante da cadeia de valor com maior poder
relativo (DRUCKER, 1992).

Geralmente, empresas poderosas tendem a unir-se no desenvolvimento de
cooperagéo na cadeia de suprimento e para obter sucesso, as partes dominantes

devem ser receptivas a mudangas (DRUCKER, 1992).

1.3 LIDERANCA

Nao é possivel fazer nenhuma generalizacédo com relagdo a empresa que
devera assumir a responsabilidade pela lideranca da cadeia de valor. Em varias
situagbes, empresas sao impelidas para uma posicao de lideranca simplesmente em
decorréncia de seu tamanho, poder econémico, da preferéncia dos consumidores ou
ainda por terem vantagens em canais de distribuicdo. Em alguns casos bem
sucedidos, existe a nitida presengca de um poder superior de uma empresa
participante que é reconhecida na forma de dependéncia e respeito mutuos por
parte de todos os membros da cadeia (BOWERSOX & CLOSS, 2001).

Um volume substancial de pesquisas confirma o fato de que o sucesso nas
relacdes da cadeia de suprimento esta diretamente subordinado a presenga de uma
lideranga construtiva capaz de estimular a cooperacdo entre as empresas
participantes (SCHMITZ, et al, 1994).

Ainda resta uma questao com respeito aos fatores que influenciam o sucesso
de relacionamentos na cadeia de valor. A tabela 1.1 resume os resultados de uma
pesquisa apresentada por KANTER (1994), em que foram realizadas mais de
quinhentas entrevistas com executivos de trinta e sete empresas, em onze diferentes

areas do mundo inteiro, que participavam de relacionamentos de cooperacéo.



Tabela 1.1 — Fatores que geram sucesso no relacionamento organizacional
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Fatores de sucesso

Exceléncia individual

Importancia

Interdependéncia

Investimento

Informacéo

Integragéo

Institucionalizagéo

Os parceiros séo fortes e possuem capacidade para contribuir para o
relacionamento. Seus motivos para entrar nele s&o positivos (buscar
oportunidades futuras) e nao negativos (fraqueza ou fugir de uma
situagao dificil)

O relacionamento atende a objetivos estratégicos importantes dos
parceiros; portanto, eles fardo todo o esforgo para que funcione. Os
parceiros tém metas a longo prazo em que o relacionamento
desempenha papel-chave.

Os parceiros precisam um do outro. Eles possuem ativos e
habilidades complementares. Nenhum pode realizar sozinho o que
podem realizar em conjunto

Os parceiros investem um no outro para demonstrar seus respectivos
interesses no relacionamento mutuo.

A comunicacéo é aberta. Os parceiros compartilham as informagdes
necessarias para que o relacionamento funcione, incluindo seus
objetivos e metas, dados técnicos e conhecimento de conflitos,
problemas ou situa¢des de instabilidade.

Os parceiros desenvolvem vinculos e modos de operagéo
compartilhados para que possam f{rabalhar em conjunto sem
problemas. Criam conexdes amplas enitre varias pessoas em
diversos niveis organizacionais.

O relacionamento recebe um status formal, com responsabilidades e
processos decisérios bem estabelecidos. Ele vai além de pessoas
especificas, por quem foi instituido e ndo pode ser quebrado por
capricho.

Integridade Os parceiros comportam-se com dignidade em relagéo ao outro, o
que justifica e aumenta a confianca muatua. N&o utilizam de maneira
incorreta a informacgéo obtida e nem se prejudicam um ao outro.

Fonte: KANTER (1994)
Gerenciar, portanto, todas estas questdes levando em conta

posicionamento estratégico da empresa é o papel do SCM.

0]
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2 MEDICAO DE DESEMPENHO

O conceito de medicdo de desempenho é relevante para o ambiente
empresarial atual, ja que a formulacdo de estratégias, o desenvolvimento de agées,
programas e processos de melhoria e mudanga das operagdes passam pela criagdo
de métricas” que monitoram seus estagios passados e atuais, permitindo previsbes
para o futuro.

A medicdo de desempenho pode ser definida, genericamente, como a
atividade de se determinar as medidas de desempenho, sua extensdo, grandeza e
avaliagédo, no sentido de adequar, ajustar, proporcionar ou regular alguma atividade.
Quando sistematizada, & vista como uma entidade que agrega um conjunto
integrado de indicadores individuais, que visam prover informac¢des sobre o
desempenho de determinadas atividades, para determinados fins.

No entanto, para outros autores, a medicdo de desempenho pode ser
entendida como:

« “... uma relacdo matematica que mede, numericamente, atributos de um
processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com
metas numéricas, pré-estabelecidas...” (FPNQ, 1995).

« “.. gerenciar & controlar e agir corretamente. Sem controle ndo ha
gerenciamento. Sem medi¢éo nao ha controle” (JURAN & GRYNA, 1988).

* A técnica usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades do
negocio. A eficiéncia vai tratar da relagéo entre utilizacdo econémica dos recursos,
levando em consideragdo um determinado nivel de satisfagdo. Por sua vez, a
eficacia avalia o resultado de um processo onde as expectativas dos diversos

clientes sdo ou nado atendidas (NEELY et al, 1995).

" Neste estudo serdo utilizadas as palavras métricas, indicadores e medidas. Porém, todos estes
termos podem ser lidos e entendidos com o mesmo significado.
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Porém, definir o que é medicdo de desempenho ndo é uma tarefa simples,
devido ao fato deste conceito envolver uma estrutura fisica/légica, através dos
equipamentos, pessoas e o fluxo e armazenamento de informagées. O mal
gerenciamento desta configuragao pode deixar o processo de medigdo incompleto e
atos e decisdes podem nao acontecer por conta de falhas nesta estrutura.

Da mesma forma, os objetivos atribuidos a medicdo de desempenho vao
depender da visdo do corpo gerencial da empresa, da composicdo
estrutural/hierarquica, bem como da infra-estrutura de suporte ao tema de medicéo.

Pode-se entdo entender que o objetivo principal da medicao de desempenho
é apontar se as empresas estdo no caminho correto para atingir as metas
estrategicamente estabelecidas. Neste direcionamento, KAYDOS (1991), apresente
sub objetivos da medicédo de desempenho:

« comunicar estratégia e clarear valores;

» identificar problemas e oportunidades;

» diagnosticar problemas;

* entender processos;

« definir responsabilidades;

« melhorar o controle e planejamento;

« identificar momentos e locais de agdes necessarias;

» mudar comportamentos;

« tornar possivel a visualizagéo de trabalhos;

* envolver pessoas;

« fazer parte ativa da remuneragéo funcional;

- facilitar a delegacéo da responsabilidade.

2.1 IMPORTANCIA

Historicamente, os SMDs (Sistemas de Medicdo de Desempenho[s]),
desenvolveram-se como meio de monitorar e manter o controle organizacional. Dai a

importancia atribuida aos indicadores no controle das operagtes, no sentido de se
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conhecer e identificar pontos criticos que comprometam o desempenho, e auxiliar no
processo de implementacéo e gerenciamento das melhorias e mudancas.

Em uma empresa o objetivo de se conhecer melhor os processos, produtos,
eficiéncia operacional e atendimentos as exigéncias dos clientes, reside no fato de
que por traz destes itens, existe a clara necessidade de melhor compreensio
organizacional da realidade, o que vai permitir que melhores decisées sejam
tomadas no futuro.

Neste sentido, os SMDs ajudam os geStores em acompanhar a
implementagao das estratégias pela comparacgdo dos resuitados, através da reunido
de métodos para alinhar e agrupar objetivos, com relatérios periédicos, que indicam
o andamento da implementacdo das estratégias. Desta maneira, a medicao de
desempenho assume um papel critico em ajudar os gestores em se adaptar ou
aprender sobre sua real posi¢ao frente ao mercado.

O'MARA et al (1998), acrescentam ainda que um SMD n&o apenas fornece
dados necessarios para a geréncia controlar as varias atividades da empresa, mas
também influenciam as decisées e o comportamento organizacional. J& STAINER &
NIXON (1997), afirmam que um sistema de medigao focado em metas, pode ser um
instrumento valioso para propor mudang¢as na administracdo de processos.

Devido entao a importancia da medigéo de desempenho, as métricas podem
ser consideradas como o centro do entendimento de uma organizagédo. Entender
entdo o questionamento das razbes de uma organizacdo precisar medir seu
desempenho é um pré-requisito importante. Os gestores, que possuem o
entendimento dos objetivos de uma coleta de dados, serdo capazes de decidirem
adequadamente o que medir e como a informacéo sera utilizada (DICKINSON et al,
1997).

Porém, o uso de medidas de desempenho, como elemento estratégico, €
relativamente recente. Se, por um lado, as empresas tém estado medindo ha muito
tempo qualidade, eficiéncia,ﬁ produtividade, tempo de ciclo, etc, de seus processos,
produtos e servigos, por outro, as novas abordagens para os SMDs procuram
determinar o que deve ser realmente medido, a fim de entender e melhorar o
trabalho no dia-a-dia.

E também bem divulgado junto a literatura, que assim como o mundo

capitalista passa por um intenso processo de mudanga, o uso de indicadores de
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desempenho também acompanha essas mudancas, passando por uma espécie de
ajuste ou reformulagéo, o que lhe confere novas caracteristicas, deixando, portanto,
seu carater apenas tradicional ou financeiro, tipico até os anos 80, apenas para os
relatdrios contabil/financeiro. Esse processo € discutido logo abaixo.

2.2 MEDIGAO DE DESEMPENHO TRADICIONAL

Ao longo do tempo, pode-se observar que os SMDs possuiam um carater

notoriamente de natureza financeira. O registro contabil das transacées financeiras
data de centenas de anos (egipcios, fenicios, etc), para facilitar as transagées

‘comerciais. Nos séculos das grandes exploragdes, as atividades das empresas
globais de comércio eram medidas e monitoradas pelos livros-caixa de partidas
dobradas® dos contadores.

Da mesma forma, KAPLAN & NORTON (1996), identificaram que na
Revolugédo Industrial, as grandes corporagdes dos setores téxtil, ferroviario,
siderurgico, industrial e varejista, desenvolveram algumas inovagdes na medigdo do
desempenho financeiro, que exerceram um papel vital em seu crescimento.

Ainda relacionado as inovagdes financeiras, DEARDEN (1969) conclui que
indicadores como a medida do Retorno Sobre o Investimento (ROIl), o orcamento
operacional e o orcamento de caixa, foram fundamentais para o grande sucesso de
empresas fundadas no inicio do século XX, como DuPont e General Motors.

Neste contexto, para BITITCI et al (1997), existe ainda um grande nimero de
empresas que possuem SMDs baseados em indicadores tradicionais. No entanto,
tais indicadores possuem muitas limitacées, por falharem em apoiar os objetivos

estratégicos das empresas e ndo promoverem melhoramento continuo.

& Sistema contabil utilizado em balangos patrimoniais no qual para cada critério, existe um débito de
igual valor e vice-versa, com o intuito de se obter o equilibrio entre ativo, passivo e patriménio liquido.
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Ainda segundo os autores acima, os indicadores financeiros ndo reconhecem
a necessidade de integracdo do negdcio, por serem focados em processos de
controles isolados. Isto promove projetos de melhoria que n&o levam em
consideragdo a empresa como um todo. Desta forma, os sistemas de custeio
produzem informagbes baseadas em dados histéricos, o que é incompativel com a
necessidade dos gestores que necessitam de dados atualizados e relevantes em um
ambiente dindmico.

Complementando, NEELY (1998) afirma que os indicadores tradicionais séao
criticados porque:

« focam n resultados de curto prazo;

» faltam informagdes relacionadas a qualidade, entrega e flexibilidade, além
de ndo apresentarem um foco estratégico;

* encorajam otimiza¢6es locais, por exemplo produzir estoques para manter
maquinas e operadores produtivos;

« incentiva pouco as inovacgdes, ao invés de buscar melhorar constantemente;

* ndo conseguem traduzir métricas sobre o foco no cliente e desempenho da
concorréncia.

Ja para NOBLE (1997), os indicadores tradicionais sdo também limitados
porque:

+ deixam passar algumas medidas, ja que os relatérios financeiros sao
usualmente fechados mensalmente, ao passo que existem decisées que séo
tomadas em um ou dois meses prioritarios. Os resultados financeiros séo, em
algumas vezes, muito velhos para serem uteis;

« tentam quantificar o desempenho e outros esforgos de melhoria somente em
termos financeiros. Muitos destes esforcos sao de dificil mensuragdo possuindo
significantes impactos no sucesso global, como redugéo de tempo e fidelidade ao
esquema de produgéo;

» possuem um formato predeterminado. Todo registro & inflexivel e ignora o
fato de que cada departamenio ou agente tem suas unicas e proprias
caracteristicas, prioridades e contribui¢es.

Na visdo de MASKELL (1991), os indicadores tradicionais apresentam os

seguintes problemas:
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* poucos Uteis para a manufatura: os relatérios da contabilidade nio tém
relagéo direta com a estratégia da manufatura, além de nao serem significativos para
o controle de operagdes da produgao e de distribuicéo;

» distorgéo do custo: o padrdo dos elementos de custo mudou ao longo dos
anos, resultando em uma distingdo entre custos diretos e indiretos (e custos
variaveis e fixos). Em conseqléncia, estas abordagens podem significar uma
distor¢cdo no custo dos produtos;

+ inflexibilidade: os relatérios tradicionais ndo variam de unidade para unidade
dentro de uma organizagdo e ndo acompanham a mudang¢a das necessidades do
negoécio. Conseqiientemente, estes relatérios sdo recebidos tardiamente, sendo
vistos geralmente com descaso pelos gerentes das operagoes;

* obstaculo ao progresso: os métodos tradicionais de avaliar o retorno de um
projeto podem impedir a introducdo de conceitos de Manufatura Classe Mundial,
fazendo q‘ue os gerentes realizem tarefas desnecessarias para mostrar dados
relevantes.

Em um trabalho semelhante, MANOCHEHRI (1999) faz uma analise dos
sistemas financeiros/contabeis, onde parte do pressuposto basico de que estes
sistemas néo apresentaram, ao longo do século XX, nenhuma mudanca significativa
para acompanhar as mudangas ocorridas no final do século. Seu trabalho descreve
trés pontos principais:

« falta de relevancia: os relatérios financeiros nao sao relevantes para controle
operacional ou estratégico, além de, em muitos casos, ndo serem diretamente
relacionados com a estratégia da empresa. Atualmente, as empresas tém de possuir
excelentes desempenho na satisfacdo dos clientes, qualidade, velocidade,
flexibilidade e inovagdo. Os relatérios financeiros ndo medem e relatam tais
dimensées de desempenho;

« falta de flexibilidade: sistemas contabeis sdo desenvolvidos para enfatizar
objetividade e consisténcia. Enquanto estas caracteristicas séo, por um lado, Uteis
para auditorias e avaliagbes, por outro, estes relatérios s&o inapropriados e
inflexiveis para niveis operacionais. Os objetivos e necessidades, e
conseqiientemente os indicadores de desempenho, variam constantemente nas
unidades de negécio, departamento, produtos e grupos de trabalho. Os

administradores devem ser capazes de criar e modificar as métricas para atender as



18

necessidades especiﬁcas, assim que novos eventos, mudanc¢as ou melhorias séo
implementadas;

+ falta de visdo progressiva: os relatérios tradicionais focam em indicadores
inapropriados e informagbes enganosas. Esses relatérios tipicamente enfatizam
muito o custo da méo-de-obra, e quaisquer melhorias promovidas aos processos ou
produtos tém de possuir justificativas baseadas em redugédo deste custo.

Entretanto, em estudos feitos por KAPLAN & NORTON (1992), apesar dos
indicadores tradicionais serem criticados pelo seu foco retrospectivo e da
incapacidade de refletir uma trajetéria para criacdo de valor, alguns autores vdo mais
longe na critica a estes indicadores, afirmando que eles ndao melhoraram a
satisfagdo dos clientes, a qualidade e a motivagdo dos empregados. Entendem que
estas métricas séo resultados de agdes operacionais e que o sucesso financeiro é a
conseqiiéncia I6gica do bom desempenho.

HORNEC (1993) acrescenta ainda que o custo afeta as decisées sobre
terceirizacoes, rentabilidade do produto, linhas do produto e segmentos de clientes.
Ja para KAPLAN & NORTON (1996), objetivos financeiros servem de foco para os

objetivos e medidas de outras dimensdes competitivas.

2.3 NOVO AMBIENTE OPERACIONAL

As empresas estdo em meio a um caminho de transformagéo que comegaram
a trilhar no século passado. Durante a era industrial (aproximadamente de 1850 até
1970), o sucesso das empresas era determinado pela maneira como se aproveitava
dos beneficios das economias de escala e de escopo. A tecnologia era importante,
porém as empresas bem sucedidas eram sempre aquelas que incorporavam as
novas tecnologias aos ativos, que permitiam a producéo eficiente de produtos
padronizados.

Entretanto, KAPLAN & NORTON (1996), identificaram que os avancos das
Ultimas duas décadas tornaram obsoletos muitos conceitos da concorréncia

industrial. As empresas ndo conseguem mais obter vantagens competitivas
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sustentaveis apenas com a rapida alocacdo de novas tecnologias a ativos fisicos, e
com a gestéo eficaz dos ativos e passivos financeiros.

Para TAKASHINA & FLORES (1999), em fungdo desta evolucdo das
condicbes de competicdo do mercado mundial, novos modelos de gestdao
empresarial estdo surgindo, aumentando a necessidade de informagdes que
possibilitem processos decisérios mais descentralizados. O fluxo de informagdes
esta se horizontalizando, além de crescerem de volume. Os produtos possuem um
maior esforgo de desenvolvimento para atender a especificagées ditadas por
clientes, e os processos produtivos buscam cada vez mais a melhoria continua,
crescendo em flexibilidade e decrescendo em custos e estoques.

KAPLAN & NORTON (1996), também identificaram esforcos e diversas
iniciativas de melhoria (Gestdo da Qualidade Total, Produgdo e sistemas de
distribuicao just-in-time, competicdo baseada em tempo, Produgcado Enxuta/Empresa
Enxuta, organizacdo focada no cliente, Gestdo de Custos Baseada em Atividades,
Empowerment dos funcionarios e Reengenharia), justamente pela razdo das atuais
empresas estarem baseadas em um novo conjunto de premissas operacionais
como:

» processos interfuncionais: processos de negécios interligados que abrangem
todas as fungdes tradicionais, combinando os beneficios da especializacéo funcional
com a agilidade, eficiéncia e qualidade da integragcéo dos processos;

* ligacdo com clientes e fornecedores: a tecnologia da informacéo permite que
as empresas de hoje integrem os processos de suprimento, producgdo e entrega, de
modo que as operagdes sejam ‘puxadas’ pelos pedidos dos clientes;

« segmentacgdo de clientes: existe uma tendéncia a diminuicdo de produtos e
servicos padronizados, dando lugar a customizacdo de diversos segmentos de
clientes, sem a penalizacdo de precos, devido as operagbes envolverem alta
variedade;

» escala global: as fronteiras nacionais deixaram de ser um obstaculo a
concorréncia com outras empresas. Hoje se deve combinar a eficiéncia e
agressividade competitiva do mercado global com a sensibilidade as expectativas
dos clientes locais;

+ inovagdo: os ciclos de vida dos produtos continuam diminuindo. As

empresas que competem em setores de rapida inovacéo tecnologica, devem prever
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as necessidades futuras dos clientes, utilizando produtos e servigos inovadores e
incorporando rapidamente novas tecnologias de produto;

» tfrabalhadores do conhecimento (Knowledge Workers): deixa de existir a elite
intelectual (gerentes e engenheiros), e os trabalhadores diretos que sé utilizavam a
forca fisica. Agora, os funcionarios devem agregar valor que sabem e pelas
informacdes que podem fornecer.

Colaborando com esta visdo, NEELY (1998), também apresenta fatores de
mudanga no ambiente organizacional:

* a mudanca da natureza do trabalho: o valor relativo do custo de méo-de-
obra direta diminuiu muito em relagéo aos custos finais dos produtos ao longo do
tempo. Isto traz uma dificuldade ao se apropriar os custos indiretos;

* 0 aumento da competicdo: existe agora a necessidade de uma maior
eficiéncia e eficacia por parte das empresas, resultando na necessidade de se medir
novas dimensdes de desempenho, que torna os SMDs mais robustos e em
congruéncia com o alinhamento estratégico;

* iniciativas de melhorias especificas: novas métricas sdo necessarias como
suporte para filosofias de gestdao como programas de qualidade, adog¢édo de novas
tecnologias, dentre outras;

* prémios internacionais e nacionais de qualidade: estes prémios exigem um
controle mais refinado das a¢des das empresas;

* mudanga das demandas externas: forcas impulsionadas prioritariamente
pela demanda, exercem presséo nos sistemas de medicdo de desempenho das
empresas;

* 0 poder da tecnologia da informagéo: como ferramenta impulsionadora dos
indicadores, os novos sistemas informatizados facilitaram a coleta, armazenagem e

distribuicdo das informagdes nas empresas.

2.4 NOVOS SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Conforme as pesquisas em medicdo de desempenho avangavam, o

surgimento de trabalhos em areas funcionais, principalmente dentro da manufatura,
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comecaram a surgir. Porém, a literatura apresentada, até o final da década de 80,
mostrava pouco sobre o alinhamento do desempenho funcional com o objetivo do
negbcio. Para LOCKAMY (1998), as publicagbes deste periodo focavam na
otimizacdo local das areas funcionais, levando pouco em consideragdo como outras
fungdes ou unidades de negbcios eram impactadas.

Por outro lado, para varios autores, a década de 90 marcou um intenso
desenvolvimento do assunto medicdo de desempenho, que Andy Neely, da
Cambridge University, chamou de “A Revolugdo da Medigao” (NEELY, 1998) e
Robert G. Eccles, da Harvard Business Scholl, chamou de “Manifesto do
Desempenho (ECCLES, 2000).

Assim, nesta linha, CARPINETTI (2000) constatou que a pratica de medicao
de desempenho nao financeiro passou a ser valorizada como um instrumento
importante para:

* gerenciar o desempenho da organizagao;

+ identificar pontos criticos que comprometam o desempenho e que devam
ser alvos de melhoria;

* obter parametros confiaveis para a comparagao entre empresas e entre os
setores das empresas;

* auxiliar o processo de implementacdo e gerenciamento das melhorias e
mudancas.

Em uma compilagdo realizada por NEELY et al (1997), varios autores
convergem suas visdes nas seguintes caracteristicas que as novas medidas de
desempenho devem possuir:

» ser derivada da estratégia;

« ser simples de se entender e claramente definida;

« garantir feedback rapido e acurado;

» baseadas em quantidades que possam ser influenciadas ou controladas
pelo usuario dos dados, ou em cooperagéo com outros;

- refletir os processos de negécio;

« se relacionar a metas especificas;

« ser parte de um processo gerencial ciclico;

« ter um impacto visual;

« focar na melhoria;
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« explicitamente baseada em uma férmula e fonte de dados;

* empregar taxas ao invés de numeros absolutos;

* baseadas em tendéncias ao invés de momentos isolados;

« usar dados coletados automaticamente, sempre que possivel.

De acordo com MASKELL (1991), as caracteristicas que os novos SMDs
possuem em comum nas empresas classe mundial sao:

+ direta relacdo com a estratégia do negécio;

* uso primordial de medidas nao tradicionais;

* variagao entre diferentes localizagées;

* mudam ao longo do tempo;

+ sdo simples e faceis de serem utilizadas;

+ fornecem rapido retorno das informacdes;

« favorece a melhoria ao invés de meramente monitorar.

MARTIN (1997) enfoca sua afirmacdo na necessidade de indicadores néao
financeiros por eles conseguirem focar os objetivos estratégicos da empresa desde o
nivel mais alto até o mais baixo, além de ressaltar as diferentes necessidades de
indicadores de cada nivel.

BITITCI et al (1997) concluem que a critica as medidas financeiras, trouxe
para a grande maioria dos pesquisadores a certeza da necessidade de formulacdo
de sistemas de medicdo de desempenho que contemplem ndo apenas o0s
indicadores financeiros. WHITE (1996) e KAPLAN & NORTON (1993) afirmam que
parte destas pesquisas surgiram a partir da clara necessidade de cada empresa
utilizar medidas que sejam relevantes para sua prépria situagdo, e que o
desenvolvimento de um equilibrado conjunto de indicadores otimiza o uso das
métricas existentes e guia a empresa a um melhor desempenho dos negdcios.

Ao longo do tempo, o desenho de qualquer sistema de indicadores de
desempenho deve refletir as operagbes basicas do suporte organizacional, sempre
lembrando da importante relagdo intrinseca entre indicadores de desempenho e
estratégia.

Portanto, o objetivo geral de um SMD, é conduzir a empresa a melhoria de
suas atividades, pelo fornecimento de medidas alinhadas com o ambiente e os

objetivos estratégicos, de forma a permitir o monitoramento do progresso no sentido
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de atingir esses objetivos. Essas medidas podem ser vistas como a esséncia da
melhoria do desempenho.

2.5 CARACTERISTICAS DOS NOVOS SMDs

A constatacéo de novas funcionalidades para os SMDs, lhes confere novas
caracteristicas. Dentre elas, a incorporacéo de novas dimensoes competitivas é algo
de suma importancia, pois proporciona uma melhor integragéo de toda a empresa.
Porém, deve existir também a preocupagdo com a mudanga comportamental que os
SMDs podem causar. Outra preocupacdo é com o ambiente e como ele vai
influenciar na escolha dos indicadores de desempenho.

Esses desdobramentos bem equacionados, disponibilizam um sistema
constantemente atualizado e com caracteristicas propicias para acompanhar o

estado evolutivo das empresas. Esta situacao é detalhada na seqiiéncia deste texto.

2.5.1 Areas Chave ou Dimensées Competitivas

Os SMDs consistem em uma quantidade de indicadores de desempenho
individuais, que podem ser categorizados. A verdade é que a necessidade de
mensuracao destas categorias, que também podem ser chamadas de dimensées ou
areas chave de desempenho, vem de encontro com a utilizagéo de indicadores nao-
financeiros. Porém, as areas chave que cada organizagcado vai medir, dependem
diretamente de suas caracteristicas e estratégias, para isso, a existéncia de diversas
dimensdes que podem ser encontradas na literatura.

Com referéncia ao trabalho de CARPINETTI (2000 ) e KIYAN (2001), pode-se
observar que a definicdo de dimensdes ou areas chave leva a identificacdo de
algumas areas prioritarias para a melhoria do desempenho, e que qualquer agao
neste sentido ndo deve ser a melhorias especificas, mas sim a melhoria de

desempenho em dimensdes correlatas a essas areas.
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Este trabalho discute algumas dreas chave como: qualidade, tempo,
flexibilidade, capacitacédo e satisfagéo de funcionarios.

A area chave de desempenho qualidade traz respostas a intimeros
problemas, desde a falta de controles e padrées até a ndo observancia das
conformidades com as especificagdes técnicas (PERERA et al, 1997). Neste sentido,
GARVIN (1992), identificou oito dimensdes da qualidade, conforme segue:

* desempenho: que se refere as caracteristicas basicas de um produto;

« caracteristicas: que sdo os aderegos do produtos, aquelas caracteristicas
secundarias que suplementam o funcionamento basico do produto;

» confiabilidade: que reflete a probabilidade de falha ou de mau funcionamento
de um produto em um determinado periodo;

+ conformidade: atendimento das especificagdes ou o grau de variabilidade
em torno de um valor de um parametro estabelecido como meta; '

» durabilidade: refere-se a vida util do produto;

» atendimento: rapidez eficiéncia do servico;

» estética: a aparéncia de um produto;

* qualidade percebida: percep¢éo sobre a qualidade do produto.

De acordo com NEELY et al (1995), o tempo se caracteriza como uma
vantagem chave. As formas como as empresas gerenciam os prazos € a
pontualidade na producédo, em vendas e em distribuicdo, representam novas fontes
de vantagem competitiva.

STALK (1998), acrescenta que o sistema de producgéo pode ser inviabilizado
pelo tempo de demora na percepgao de mudangas ou ocorréncia de novos eventos
mercadolégicos. Quanto maior esse tempo, mais distorcida sera a visao de mercado.
Essas distorgées proliferam por todo o sistema, produzindo paralisagcées,
desperdicios e ineficiéncias.

A capacitacdo e satisfacdo de funcionarios € uma area chave que fornece
condi¢cbes para se obter um desempenho melhor em outras dimensées. Para tal,
BROWN (1996) e KAPLAN & NORTON (1996), discorrem sobre a importancia de se
investir em areas, como infra-estrutura, pessoal, sistemas e procedimentos. Para
esta dimenséo, os indicadores devem derivar de trés categorias: 1) capacidade dos
funcionarios; 2) capacidade dos sistemas de informacdo e 3) motivagao,

empowerment e alinhamento.
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2.5.2 Integracdo de Toda a Empresa

Os SMDs podem ser vistos como ferramentas de integragdo de uma empresa.
Por isso, é importante que problemas na implementagéo, como a falta de informagao
compartilhada pelos departamentos devam ser evitados (DUMOND, 1994).

MEYER (1994) afirma que o projeto de qualquer SMD deve refletir os
pressupostos operacionais basicos da respectiva organizacdo. Se a empresa muda
e o SMD permanece inalterado, implica em dizer que o SMD esta desatualizado,
refletindo problemas na forma em que ele integra os indicadores.

Ja para BITITCI (1995), a integragcdo de uma empresa otimiza o uso de seus
recursos, pois identifica conflitos de gestdo. Posteriormente, este autor apresenta um
modelo de medi¢cdo de desempenho para medir o nivel de integracdo da empresa,
onde os indicadores de desempenho integrados exercem o papel de facilitadores.

ARTLEY & STROH (2000), acrescentam cjue os componentes de um SMD
integrado sdo: o plano estratégico; processos chave do negécio; necessidades de
todos os membros da empresa; envolvimento dos funcionarios; contabilizagdo das
medidas; uma estrutura conceitual; comunicagao e senso de urgéncia.

Assim, quando implementado um SMD, deve-se necessariamente refletir os
processos que nela estdo em andamento como: integragéo interfuncional, parcerias
cliente-fornecedor, escala global, melhoria continua e responsabilidade das equipes.
A combinagcdo destas métricas ajuda os gerentes a compreender muitas
interconexdes dentro das empresas. Essa compreensdo contribui para a
transposicdo das barreiras funcionais tradicionais e proporciona condigbes para a
melhoria do processo decisério (KAPLAN & NORTON, 1992).

2.5.3 Mudanga Comportamental

E reconhecido, pela literatura, que as estratégias organizacionais devem
atingir todo os agentes da empresa. Desta maneira, as estratégias s&o tragadas para

obtencéo de resultados e com essa conotagdo, deverao encaminhar as agées das
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pessoas, sejam elas participantes da alta administragdo ou membros do chéo da
fabrica. Para que isso acontega, ha a necessidade de uma espécie de feedback de
informacgéo sobre os resultados das atividades, comparadas com os planos e metas
da organizacéo, resultando em modificagdes e ajustamentos, se forem necessarios.

Por outro lado, SPINOLA & PESSOA (1997), argumentam que no
desenvolvimento de um SMD, as caracteristicas da empresa determinam os
caminhos a serem adotados, ou seja, a informacéo e a organizagdo possuem uma
independéncia.

ROSE (1995) afirma que neste sentido, um SMD se torna uma ferramenta
comportamental, na medida em que as metas das empresas passam a guiar as
acées dos funcionarios. O problema que este autor identifica € que os funcionarios
podem encarar esta situacdo como uma ameaca.

Outro ponto a se destacar & que no processo de implementagao de um SMD,
pode ocorrer mudancas das fungdes das pessoas, que também pode seguir um
caminho de mudangas nos comportamentos.

Por outro lado, BLENKINSOP & BURNS (1992) identificaram também que
existem empresas que nao dispdem de boa situacao para a implementagdo de um
SMD, por apresentarem limitagdes em sua configuragdo organizacional, cultural,
estrutural, estratégica e tipo de lideranca. Certos fundamentos devem ser
modificados antes de uma eventual aplicagéo.

Desta forma, PARKER (2000) argumenta que é essencial que a alta
administracdo da empresa apo6ie a implementagdo de novas métricas. Da mesma
forma, os funcionarios de niveis mais baixos também devem entender seu
compromisso com os indicadores, ja que um dos propésitos de um SMD é melhorar

o desempenho de todos os niveis da organizagéo.

2.5.4 O Ambiente

A interacdo com o ambiente é elemento importante na implementagéo de um
SMD. Dentro desta discussdo, devem ser considerados fundamentos principais: o

ambiente interno e o externo. Internamente, assim que as estratégias sdo criadas, o
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SMD assume parte das agbes através do controle o qual devem incluir objetivos e
feedback. Externamente, deve-se levar em consideracdo trés elementos:
fornecedores, clientes e competidores.

Autores como NEELY et al (1995) e TONCHIA (2000) propéem uma analise
de medicao de desempenho justamente observando como este sistema se relaciona
com o ambiente. Posteriormente a analise destes autores observa como os
indicadores individuais sdo agrupados dentro de um SMD como entidade.

Segundo B ITITCI et al (2000), um SMD orientado para a analise do ambiente
de negébcios, deve possuir estas caracteristicas:

* um sistema de monitoramento externo o qual constantemente relata as
mudancas neste ambiente;

* um sistema de monitoramento interno, que monitora os procedimentos e que
fornece avisos ou alarmes de maus desempenhos;

+ um sistema de revisdo que utiliza informacdes internas e externas,
cruzando-as com os objetivos e prioridades predeterminadas. Desta maneira, o
sistema pode ajudar no desenvolvimento e revisdo de objetivos e prioridades criticas
da empresa.

Ja NEELY et al (1995) analisam o ambiente a partir das seguintes questdes:

* os indicadores de desempenho reforcam a estratégia da empresa?

* 0s indicadores de desempenho sao condizentes com a cultura da empresa?

* 0s indicadores de desempenho sao condizentes com a estrutura de
reconhecimento e recompensa?

« alguns dos indicadores focam a satisfacdo do consumidor?

» alguns dos indicadores focam no que os competidores estao fazendo?

Portanto, a escolha de métricas tanto internas quanto externas torna um SMD
mais completo e abrangente. Desta maneira, os gerentes podem monitorar as
atividades internas e ndo perder o foco dos clientes, fornecedores e concorrentes, e
o quanto determinadas agdes destes agentes podem causar impactos nas agdes e

metas de uma empresa.
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2.5.5 Evolugao

As medidas de desempenho ndo devem ser estabelecidas como meros
julgamentos, tais como: rapido, 6timo, perfeito, etc, mas sim como indicadores que
esclaregam a verdadeira dimenséo das saidas e dos processos.

Sob a visdo de melhoria continua, deve-se entender que essas medidas e
seus parametros, sdo passiveis de mudancga, por isso devem ser constantemente
avaliados.

De qualquer forma, &€ comumente reconhecido que os ambientes interno e -
externo ndo sao estaticos. Um SMD necessita, portanto, de um dindmico e sensivel
as mudancas ambientais, revisando e re-priorizando objetivos internos quando as
mudancas externas sdo suficientemente significantes.

Para TAKASHINA & FLORES (1999), a evolugdo de um SMD parte do
principio de que a eficacia do processo de gestdo dos indicadores depende da
introducdo e desenvolvimento, sempre que necessario, de ag¢des corretivas no
sentido de avaliar os indicadores e sua aplicagéo.

BOURNE et al (2000) também discutem a evolugado dos SMDs em fungéo da
constante atualizacdo que a empresa deve realizar. Este processo segue os
seguintes passos:

* revisdo e atualizagdo periddica das métricas;

« desenvolvimento de novos indicadores quando necessario;

+ atualizacédo das metas;

* mudanga do SMD assim que as estratégias ou objetivos mudam.

Outro ponto importante na analise evolutiva dos SMD é a identificagdo de
metas, que s&o os sinais que dizem se um indicador deve ser revisto ou n&o. O
estabelecimento de metas e/ou padrdes néo se limita a quantidades numéricas, mas
se estendem as praticas de negdécios, rotinas, métodos e procedimentos.

Segundo NAURI (1998), as metas de desempenho se caracterizam por:

» amigaveis: devem ser alcancadas com um esforgo razoavel sob condigbes
que as levem a prevalecer;

» econdmicas: o custo de implementagéo e administracdo deve ser baixo em

relagdo a atividade coberta;
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+ aplicaveis. devem adaptar-se as condicées sob as quais serdo usadas. Se
as condicdes mudarem, devem ter flexibilidade suficiente para encontrar essas
variagées;

* consistentes: devem ajudar a unificar as operagées e comunicagbes através
de todos os setores e fungdes da empresa;

+ abrangente: devem cobrir todas as atividades inter-relacionadas;

» compreensiveis: devem ser expressas em termos simples e claros, a fim de
evitar incerteza ou interpretacdo erronea. As informacdes, para seu uso, devem ser
especificas e completas;

* mensuraveis: devem ser capazes de comunica-las com precisao;

» adaptaveis: devem ser desenhadas de modo que elementos possam ser
mudados ou adicionados, sem necessidade de refazer toda sua estrutura;

* legitimas: devem ser oficialmente reconhecidas e aprovadas;

* equitativas: devem ser aceitas, pelas pessoas que tém de lidar ou trabalhar
com elas, como uma base justa para comparagéo.

Portanto, o dinamismo atual do ambiente de negbcios requer que as
empresas verifiquem constantemente seus SMDs e promovam mudangas, pois a
curto/médio prazo, seus sistemas poderao ser ineficientes ou contraprodutivos. A

evolugao, portanto, apresenta-se como elemento decisivo.

2.6 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO COMO ENTIDADE

Esta secdo tem por objetivo a descricdo, de forma geral de alguns SMDs,

para demonstrar suas caracteristicas proprias.

2.6.1 Balanced Scorecard

Robert S. Kaplan e David P. Norton desenvolveram, a partir de estudos

realizados junto a grandes empresas norte-americanas, o Balanced Scorecard
(BSC) no inicio da década de 90. O BSC €& uma abordagem da medigéo de
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desempenho que combina métricas financeiras com néo financeiras, com o intuito de
fornecer informagdes mais relevantes sobre as atividades (KAPLAN & NORTON,
1992,). Uma das mais importantes caracteristicas do BSC é focar uma quantidade
limitada de métricas, que melhoram o foco, a geréncia e o agrupamento de métricas

em grupos (também chamados de perspectivas) apresentadas na Figura 2.1.

Figura 2.1 — The Balanced Scorecard

Perspectiva dos Clientes

Como nossos clientes nos véem?

!

Perspectivas Financeiras Balanced Perspectivas dos
<+ e Processos Internos
Como olhamos para Scorecard
nossos acionistas? Em que nds devemos nos
l sobressair?

Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento Organizacional

Podemos continuar melhorando e
criando valor?

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1992)

Perspectiva financeira: o BSC conserva os indicadores financeiros porque no
modelo, eles indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementagéo e
execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.

Perspectiva dos clientes: permite a identificagdo dos segmentos de clientes e
mercados nos quais a unidade de negdcios competird e as medidas de desempenho
da unidade nesses segmentos-alvo.

Perspectiva dos processos internos: é a identificagcéo dos processos internos

criticos nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia. Estas medidas estéo
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voltadas para os processos que terdo maior impacto na satisfacao dos clientes, e na
consecuc¢ao dos objetivos financeiros da empresa.

Perspectiva de aprendizado e crescimento: identifica-se a infra-estrutura que
a empresa deve construir para gerar crescimento € melhoria a longo prazo.

A elaboragdo do BSC compreende a eleicéo, a partir das definigbes de visao,
missdo e estratégia da empresa, de uma relagdo de objetivos estratégicos, seus
indicadores de monitoramento, suas metas de superacdo e as iniciativas
correspondentes para o seu alcance.

A partir dos objetivos financeiros, tem-se uma derivagdo de objetivos e
medidas para as outras perspectivas do scorecard que deverdo possuir
relacionamentos para faciltar a execugdo de um ou mais objetivos desta
perspectiva. Assim, toda medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de
relagbes de causa e efeito, entre os resultados financeiros e as outras perspectivas,
e além disso, representa um tema estratégico para a unidade de negé6cios como

apresentado na figura 2.2
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Figura 2.2. Exemplo de Relacionamento entre medidas de desempenho de um BSC

Financeira
Retorno Sobre
Investimento

Cliente Lealdade dos

Clientes

Pontualidade das
Entregas
[ |

Processos Qualidade dos Ciclo dos
Internos Proc%essos Processos

I

Aprendizagem
& Crescimento

Capacidade dos
Funcionarios

Fonte: KAPLAN & NORTON (1996)

A partir entdo de sua implementagdo, o programa passa por reavaliagbes

periddicas que culminam com os processos de revisdo estratégica, o alinhamento de

programas em andamento e a adequagdo das atividades de comunicagéo,

recompensas e orcamento da empresa. Todo esse processo € implementado em
oito etapas que seguem (KAPLAN & NORTON, 1993).

1 — Preparacéo: identificar as unidades de negécio para o qual a aplicagéo do

BSC ¢ apropriada.

2 — Entrevistas (primeira etapa): entrevistas com a alta administragéo e

posterior identificacdo dos objetivos da empresa.

3 — Workshop Executivo (primeira etapa): alta administracéo debate sobre a

missao e a estratégia da empresa. Um rascunho do BSC é desenhado nesta parte.
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4 — Entrevistas (segunda etapa): um facilitador do processo sumariza as
informagdes do primeiro workshop executivo e discute estas informag¢des com cada
executivo. O facilitador também colhe informagdes sobre a implementacao.

5 — Workshop Executivo (segunda etapa). grandes sec¢cbGes onde os
participantes comentam sobre possiveis indicadores e seus propésitos e iniciam o
plano de implementagdo. Também sao sugeridas metas para cada métrica.

6 — Workshop Executivo (terceira etapa): os executivos se encontram, sédo
divididos em grupos, para chegar a um consenso final sobre visdo, objetivos e
indicadores desenvolvidos nos primeiros encontros. Aqui também é desenvolvido um
programa preliminar para se atingir as metas. Cada grupo deve concordar com o
programa de implementagédo, em comunicar as agdes para os funcionarios, integrar
o BSC a filosofia gerencial e desenvolver um sistema de informagao como suporte
as métricas.

7 — Implementagao: times de implementagao formulam planos de a¢ées. Aqui
devem ser definidas ligagdes entre métricas e sistemas de informagdes, como sera
comunicado para toda a empresa e desenvolvimento de um segundo nivel de
métricas.

8 — Revisfes periédicas: a cada quatro meses, um livro de informagées do
BSC é breparado para a revisao da alta administragdo e discussdo com 0s niveis
intermediarios. As métricas séo revisadas como parte do planejamento estratégico.

O BSC é construido em torno da idéia de que deve existir um balango entre
medidas de resultados e medidas de determinantes de resultados, que séao
chamados de vetores de desempenho (ou performance drivers).

Esse € um ponto importante para o BSC ja que NEELY et al (1995) assinalam
que as medidas de desempenho em uma organizagdo podem ser classificadas em
dois tipos basicos: aquelas relacionadas a resultados, como resuitados financeiros, e
aquelas relacionadas aos determinantes desses resultados, como qualidade,
entrega, flexibilidade, inovacdo, entre outras. Enquanto as medidas de resultados
informam sobre o passado, as medidas de tendéncias s&o indicativas do
desempenho futuro. Assim, para que a medi¢do de desempenho possa ser usada
como instrumento gerencial, é preciso fazer uso de uma combinacdo adequada de

medidas de resultado e medidas de tendéncia.
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Outro ponto importante destacado por KAPLAN & NORTON (1996), é o uso
do BSC como instrumento para o processo de implementagdo e revisdo da
estratégia da empresa. Para estes autores, 0 BSC é usado como instrumento para

traduzir e comunicar a estratégia, planejar e estabelecer metas e rever o progresso.

2.6.2 Desempenho Quantum

O livro Sinais Vitais, que traz o conceito de desempenho Quantum, foi escrito
por Steven M. Hornec, em conjunto com a consultoria de Arthur Andersen, em 1993.

Segundo o autor, o desempenho quantum pode ser definido como o nivel de
realizacdo que otimiza o valor e o servigo da organizagcao para seus interessados:
clientes, empregados, acionistas, fornecedores, dentre outros.

Este SMD é composto basicamente por uma matriz de desempenho,
chamada de quantum, que permite a administragcdo entender e desenvolver medidas
de desempenho que venham a equilibrar trés dimensées de desempenho:

* qualidade: a exceléncia do produto ou servigo para os clientes;

* tempo: a gestao da exceléncia do processo;

* custo: o lado econdmico da exceléncia.

O autor também considera a existéncia de um relacionamento entre as
dimensdes de desempenho. Estes relacionamentos correspondem a criagcao de valor
para os clientes no caso de custo e qualidade. Ja a qualidade e tempo juntos podem
otimizar a execugéo e prestacao do servigo.

HORNEC (1994) descreve ainda trés niveis, que sdo chamados na obra de
“mobilizacdo” das medidas de desempenho na organizagdo como complémento a
matriz Quantum de Medigdo de Desempenho. Os trés niveis sdo: a) humano: as
pessoas que executam as atividades, orientadas por um conjunto de medidas de
desempenho; b) processo: a série de atividades que consomem recursos e fornecem
saidas aos clientes internos ou externos e c¢) organizagao: compreensao dos niveis
de desempenho das pessoas e do processo.

A matriz quantum de desempenho ilustra o uso das medidas de desempenho
em toda a empresa em nivel de hierarquia, processo e pessoal. Pode-se entender

que existe um contexto para mostrar onde as pessoas se enquadram no processo
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de desenvolver, implementar e utilizar as medidas de desempenho. A matriz também
apresenta o cruzamento das dimensdes de desempenho (qualidade, tempo e custo)

com os trés niveis de mobilizacdo das mesmas (humano, processo e organizagao),
descritas na tabela 2.1.

Tabela 2.1 Matriz Quantum de Medicao de Desempenho

Desempenho Quantum
Valor Servigo
Niveis/Medidas Custo Qualidade Tempo
Organizacéo Financeiro Empatia Velocidade
Operacional Produtividade Flexibilidade
Estratégico Confiabilidade Responsabilidade
Credibilidade Maleabilidade
Competéncia
Processo Imputs Conformidade Velocidade
Atividades Produtividade Flexibilidade
Pessoas Remuneracao Confiabilidade
Desenvolvimento Credibilidade Responsabilidade
Motivacao Competéncia Maleabilidade

Fonte: HORNEC (1994)

Para determinagdo das medidas de desempenho, dentro das areas
compreendidas na matriz, faz-se necessario o uso do processo chamado de “O
modelo quantum de medidas de desempenho”, que fornece a estrutura basica para
a medicdo de desempenho, Figura 2.3
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Figura 2.3 Modelo Quantum de medigdo de desempenho
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Fonte: HORNEC (1994).

Portanto, o modelo quantum consiste em quatro elementos distintos:
* primeiro elemento (geradores): estes levam em consideracgao a lideranga da

empresa, os interessados e as melhores praticas do ambiente;
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» segundo elemento (facilitadores): eles fornecem apoio a implementagao das
medidas do desempenho, por meio da comunicagdo. Aos facilitadores sao
respectivamente: treinamento, recompensas e benchmarking;

* terceiro elemento (o processo em si): é necessario que o entendimento dos
processos criticos da organizagdo para depois que as atividades chave dentro
daqueles processos terem sido identificadas, empregar as medidas de desempenho
de saidas. Apds completar esta etapa, as medidas de desempenho do processo
para controlar e monitorar as atividades chave podem ser desenvolvidas, e todas as
medidas de desempenho podem ser implementadas;

» quario elemento (melhoria continua): o0 modelo propde feedback para a
melhoria continua, para o estabelecimento de novas metas e para o ajuste da
estratégia.

A implementagao é um processo composto de seis etapas, que deve incluir as
pessoas envolvidas com as métricas a partir do processo do desenvolvimento, para
garantir que as novas medidas sejam aceitaveis, confiaveis e focalizadas. As etapas
sdo:. a) Desenvolver e validar a rotina dos relatério; b) obter o endosso da
administracado; c) submeter o plano de implementacéo as pessoas do processo; d)
comecgar a medicdo e emitir os relatérios correspondentes; e) avaliar a efetividade

das medidas; f) analisar e melhorar continuamente as medi¢cdes de desempenho.

2.7 METODOS DE DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE MEDICAO DE
DESEMPENHO

Apesar da literatura apresentar varias recomendagdes e modelos conceituais
para o desenvolvimento de sistemas de medicdo de desempenho, poucos sdo os
trabalhos que tratam sobre como desenvolver um conjunto de indicadores ou um
sistema de medicdo de desempenho. NEELY et al (2000) apresentam uma proposta
de método para o processo de desenvolvimento de sistemas de medicdo de
desempenho, com seis fases. Figura 2.4, que é apresentada em um workbook, que
endereca questdes como quais indicadores sdo necessarios, o custo/beneficio do

processo, 0 propésito da medicdo de desempenho para a aplicagéo, testes



38

interfuncionais, analise ambiental e definicbes de manutengdes periédicas no
sistema. Este modelo também apresenta um mapa detalhado com as fases

essenciais no processo (Figura 2.5).

Figura 2.4 Fluxo do Processo

Necessidades Necessidades Guia para a
da Empresa dos Clientes Gestao
4
> Definir Objetivo — Analise
Do Negécio Ambiental de
l Conflitos
l 1
Determinar T
Indicadores > b este
Apropriados estrutivo
X
Identificar os
PerformanceDrivers

Fonte: NEELY et al (2000)

Figura 2.5 — Mapa Detalhado da Proposta

A 4

Agrupar os Identificar os

Produtos

Consenso sobre os

PerformanceDrivers

Identificar os Drivers
que sido Chave

Objetivos do Negdcio
1 1

Consenso sobre os
Indicadores para os
Objetivos do Negécio

Consenso sobre os
Indicadores para os
Drivers chave

Garantindo os
Indicadores para os
Drivers chave

Fechando o nivel
Operacional dos
Indicadores

Garantindo os
Indicadores Alto nivel —»

Fonte: NEELY et al (2000)
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KIYAN (2000) apresenta uma proposta para Desenvolvimento de Indicadores
de Desempenho como Suporte Estratégico que incorpora duas importantes idéias
gue orbitam a area de MD:

» alinhamento dos esforgcos organizacionais, isto &, procura-se focar agdes de
melhorias em processos considerados criticos para alavancar a estratégia
competitiva adotada (CARPINETTI, 2000) — Figura 2.6

Figura 2.6 Modelo Conceitual de Carpinetti

Dimensées | Processos Acbes de

Estratégia > .. > v
rateg Criticas Criticos ) Melhorias

Adaptado de CARPINETTI (2000)

* trabalhar o conceito de MD ndo sé em relacdo aos indicadores de uma
forma isolada, mas também entender como eles relacionam entre si e, o quao
aderente este conjunto de indicadores é em relacdo aos objetivos organizacionais
(NEELY et al, 1995).

A proposta foi estruturada de modo a ter um carater abrangente, nao se
restringindo aos modelos de SMDs propostos na literatura. Figura 2.7.
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Figura 2.7 Estrutura Macro da Proposta

Ambiente

_—

interesses dos indicadores
Stakeholders existentes
Dimensdes
Competitivas Analise Objetivos eedback
i eedbac
Analise SWOT Ambiental . e Processos
——P]
Indicadores
v ! Conjunto de Detalhados
Indicadores »
Defini¢do do
Restrigbes sistema 2 y
Detalhamento
dos Indicadores
3

Fonte:KIYAN (2000)

Em cada nivel de analise, ocorrem varias atividades que podem ser

agrupadas em uma série de passos, conforme ilustrado na Figura 2.8




Figura 2.8 Estrutura Detalhada da Proposta

Analise

————»| Ambiental
1

Definigao do
Sistema
2

.

Passo 1.1: Obten¢éo do apoio
Passo 1.2: Andlise estratégica
Passo 1.3: Definigdo das
guestdes estratégicas e
processos

Detalhamento
dos Indicadores
3

A

Passo 3.1: Especificagbes gerais

Passo 3.2; Tratamento da Informagéo

Passo 3.3: Levantamento de pré-

requisitos

A

Passo 2.1; Geragéo de Indicadores
Passo 2.2: Levantamento das restricbes
Passo 2.3: Ponderagao
Passo 2.4; Construgéo do modelo de
relacionamenio

Fonte: KIYAN, (2000).

41

RENTES, CARPINETT! e VAN AKEN (2002) apresentam um método de

desenvolvimento de sistemas de medicdo de desempenho estruturado em um

conjunto de sete passos, conforme ilustrado na Figura 2.9.
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Figura 2.9 — Passos para o desenvolvimento de um SMD

Passo 1 — Objetivos estratégicos: melhorar e
mudar os objetivos

Y

Passo 2 — Area de Desempenho Chave — KPAs:
foco na mudanga e melhorias

\ 4

Passo 3 — Medidas Alto Nivel: dimensées,
processos negocios, fungdes, habilidades

y

Passo 4 - Detalhar os indicadores: 1/o analysis;
matriz de relacionamentos, analise de conflitos

A 4

Passo 5 — Visualizagdo e Comunicagéo: 5w1H e
scorecards individuais

\

Passo 6 — Auditar os indicadores de desempenho

v

Passo 7 — Operagéo do Sistema de Medicdo de
Desempenho

Fonte: RENTES, CARPINETTI E VAN AKEN (2002)

2.8 CONSIDERAGOES SOBRE OS SMDs

Para iniciar um processo de medicdo de desempenho, ndo se pode pensar
em uma atividade de facil execucdo. BROWN (2000) afirma que a medicao de
desempenho é provida de regras dificeis que refletem inter-relagées entre diferentes
variaveis. O que pode ser perfeitamente normal hoje pode ndo ser amanha. Além
disto, existem importantes fatores que sdo de dificil avaliacdo objetiva e consistente,
o que pode causar conflitos de interpretagao acerca dos resultados.
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Este mesmo autor levantou alguns erros comuns na medigdo de
desempenho, que seguem:

* uso de indicadores que nao se pode controlar ou influenciar: as agbes da
empresa para melhorar este tipo de indicador podem ser de dificil execugdo pela
falta clara de ligacao entre controle e resultados;

+ coletar informagdes que dizem o que a empresa ja sabe: os indicadores
devem ser selecionados para medir o que é desconhecido ou para testar hipéteses;

* uso de relatérios para interesses especificos: os indicadores devem atender
a um objetivo pré-determinado de atendimento a estratégia da empresa e ndo para
mensurar a¢bes especificas de alguns agentes;

+ confiar em todas as pesquisas sobre clientes: as pesquisas podem resultar
em boas informacgdes, porém podem ser de muito dificil interpretacdo e de
resultados duvidosos;

* indicadores para executivos: este nivel hierarquico da empresa deve apenas
receber informacdes agregadas para evitar a perda de tempo com extensos
relatérios;

* relatérios de dificil interpretacdo: um relatorio confuso e de dificil analise
pode por a perder todo o esforco de medigdo de desempenho. Os relatérios devem
ser praticos e de rapida leitura;

* indicadores que conduzem a desempenho deficitario: alguns indicadores
podem ser enganadores por melhorar o desempenho de uma area ou processo em
detrimento de outras.

Nesta mesma linha, TAKASHINA & FLORES (1999), identificaram problemas
decorridos do processo de gestédo de indicadores e o que se deve evitar medir:

« somente o previsto em relagdo ao realizado (controle de prazos/cronograma
de producgéo);

s apenas para monitora¢édo (em vez de enfoque na melhoria);

« para descobrir erros, com objetivo de punir; _

« caracteristicas sem associa¢cao com as estratégias globais;

« apenas para cortar custos, em vez de melhorar a qualidade e o
desempenho;

« caracteristicas nao importantes;
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« muitos indicadores, sem estabelecer a prioridade e hierarquia desses
indicadores;

* sem considerar o comportamento da variabilidade dos resultados;

* sem considerar o progresso de forma sistematica e integrada;

» sem enfoque na satisfagcdo das pessoas.

2.9 SISTEMAS DE INFORMACAO COMO SUPORTE A MEDICAO DE
DESEMPENHO

~Um dos elementos cruciais para a estratégia de manufatura no mundo é a
habilidade de otimizar o uso da tecnologia da informacédo. Varias empresas tentar
saltar a frente e antecipar as expectativas de seus clientes que séo avaliadas e
fundamentadas através da qualidade, tempo, servigos oferecidos, disponibilidade e
eficiéncia.

Na medicdo de desempenho McGEE & PRUSAK (1995), detectaram que a
infra-estrutura de coleta, processamento e disponibilizagdo da informagdo sao
elementos importantes na implementacédo dos indicadores.

Ao longo dos anos, para RAO (2000) e CARAJAVILLE (2000), muito mudou
desde os anos 60, quando as empresas comegaram a usar os primeiros pacotes de
softwares empresariais, que naquele momento eram construidos para a
manipulag¢édo dos inventarios.

Uma década depois, o foco se transportou para os sistemas denominados
MRP (Material Requiriment Planning), que ajudavam a planejar as necessidades de
matérias-primas e componentes em empresas manufatureiras.

O conceito evoluiu até abranger, a partir dos anos 80, a gestdo das atividades
de producéo, distribuicdo, financeira, recursos humanos, compras e vendas. Foi
dado entdo o nome de Planificagdo dos Recursos Empresariais, mais conhecido

como ERP (Enterprise Resource Planning).
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3 MEDIGAO DE DESEMPENHO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A gestédo da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management - SCM), tem
sua origem na fungéo logistica, como demonstram WOOD & ZUFFO (1999) e FILHO
& HAMACHER (2000), que a definem como uma metodologia desenvolvida para
alinhar todas as atividades de produgdo de forma sincronizada, visando reduzir
custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo usuario final em busca
de resultados superiores.

Em uma abordagem semelhante, BEAMON (1999) define a SCM como um
conjunto de processos integrados, através dos quais matérias-primas sé&o
manufaturadas em produtos finais e entregues aos consumidores.

Ja COOPER et al (1997), LAMBERT et al (1998) e YOSHIZAKI (2000)
compartiham de uma mesma definicdo sugerida pelo Council of Logistics
Management, onde a SCM ¢é a integracdo de processos de negécios de varias
empresas, que compreende o fornecedor original até o usuario final, proporcionando
agregacao de valor para os clientes.

Desta maneira, uma tipica cadeia de suprimentos pode ser representada por
fornecedores, empresas, distribuidores e consumidores finais. Sua complexidade
esta diretamente relacionada com o nimero de empresas envolvidas.

Para PIRES (1998), também se pode atribuir a SCM uma visdo expandida da
administracdo de materiais tradicional, que abrange a gestdo de toda a cadeia
produtiva de forma estratégica e integrada, onde a competi¢céo passa a ocorrer entre

unidades virtuais de negdécios (Figura 3.1)
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Figura 3.1 — Concorréncia entre Unidades Virtuais de Negécios
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Embora tenha origem na fungéo logistica, a SCM atua sobre outras fungées
empresariais, tais como: marketing, vendas, finangas, planejamento, P&D (pesquisa
e desenvolvimento) de todas as empresas participantes da cadeia, procurando
alcancar um desempenho global superior, tanto em termos econdémicos, como em
termos de satisfagéo dos clientes.

A implementagcdo da SCM geralmente inicia a partir de uma empresa com
grande poder econdmico, pois esta condigdo confere a ela uma lideranga natural
para iniciar o uso da SCM. Esta empresa-lider, também chamada de elo forte da
cadeia, no entanto, deve fazer investimentos, inspirar e desenvolver confianga as
outras empresas selecionadas.

A medida que a integragéo evolui para toda a cadeia de suprimentos, o poder
da empresa-lider tende a diminuir, em contra partida, a complexidade da SCM
cresce cada vez mais. Para entender esta evolugdo da complexidade é preciso
analisar o papel da Cadeia de Suprimentos.

VOLLMANN & CORDON (1996) afirmam que um dos objetivos basicos da

SCM é a maximizagao das potenciais sinergias entre os elos da cadeia produtiva, de
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forma a atender o consumidor final com maior eficiéncia, tanto pela adi¢do de valor e
reducdo de custos dos produtos finais.

Por outro lado, a implementagdo de uma série de praticas eficazes da SCM
tem visado, sobretudo, a simplificacdo e a obtencao de cadeias produtivas mais
eficientes. Dentre essas praticas, PIRES (1998), destaca:

 reestruturacdo e consolidacdo do numero de fornecedores e clientes,
implicando sua reducédo e aprofundamento das relagbes com o conjunto de
empresas com as quais realmente se deseja desenvolver relacionamentos
colaborativos e com resultados sinérgicos;

+ divisdo de informacdes e integracdo da infra-estrutura com clientes e
fornecedores, propiciando entregas just-in-time e redugao dos niveis de estoques;

» resolugdo conjunta de problemas e envolvimento dos fornecedores desde os
estagios iniciais do desenvolvimento de novos produtos;

 concepgao de produtos que facilitem o desempenho da logistica da cadeia
produtiva de escolha de um operador eficiente para administra-la;

« compatibilizacdo da estratégia competitiva e das medidas de desempenho
da empresa a realidade e aos objetivos da cadeia produtiva.

A SCM oferece ainda grandes perspectivas de ganhos para quem a utiliza, na
medida que exista um aumento de escala nos volumes transacionados entre os
participantes e transferéncia de tecnologias para as empresas menos desenvolvidas;
com isso, possibilitando menores custos operacionais, menores ciclos de producéo e
melhoria na qualidade dos produtos fabricados (SAVOI, 1998). Desta maneira, as
variacbes e pressdes do mercado e os beneficios esperados sdo os melhores

argumentos para a utilizagdo desta metodologia.

3.1 IMPORTANCIA DA MEDICAO DE DESEMPENHO NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Ao medir o desempenho de uma cadeia de suprimentos, onde o controle n&o
é baseado somente em uma empresa, mas em interfaces ao longo de uma cadeia

de processos, o Sistema de Medicdo de Desempenho - SMD, reflete uma realidade
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por vezes complexa devido as dificuldades em se integrar os processos de varias
empresas que fazem parte da cadeia.

Esta nova situacdo é descrita por HOEK (1998), que concluiu em suas
pesquisas que a complexidade de uma cadeia de suprimentos vem do fato de:

* serem compostas de multiplas camadas de empresas;

+ existir um envolvimento parcial de algumas empresas na cadeia;

* como a integragdo ndo & baseada em grandes investimentos e em
integracdes verticais, mas em interfaces, a rede de trabalho se torna momentanea,
portanto, barreiras a entrada e saida sao baixas;

+ 0 formato de uma cadeia de suprimentos muda ao longo do tempo;

* nem todas as interfaces possuem o mesmo nivel de integracdo e
coordenagdo. A determinagéo do local de gerenciamento necessario depende de
uma grande combinagéo de fatores.

Desta maneira, todas estas novas caracteristicas das organizagées tém seu
efeito na medicdo de desempenho das atividades da cadeia.

Segundo BEAMON & WARE(1998), os indicadores de desempenho possuem
o papel de abrangéncia (incluir a medida de todos os aspectos pertinentes),
universalidade (permitir a comparagdo sob varias condigbes operacionais),
mensurabilidade (garantir que os dados necessarios s&o mensuraveis) e
consisténcia (garantir medidas consistentes com os objetivos da organizagao).

Para LAPIDE (2000), algumas razbes da importancia de se medir as cadeias
de suprimento séo:

« métricas sdo importantes para controlar diretamente o comportamento e
indiretamente o desempenho;

+ algumas métricas irdo direcionar a empresa a longo prazo atingindo os
objetivos de melhorias da SCM,

» métricas erradas podem guiar a SCM para a degradacéo;

* ndo é aconselhavel dirigir uma cadeia de suprimentos baseada apenas em
médias chamadas ‘apés o fato’, como perda de clientes importantes ou desempenho
financeiro pobre.

No caso especifico de um sistema de avaliagdo de desempenho para a SCM,
faz-se necessario que haja compatibilidade das medidas utilizadas, ao longo de toda
a cadeia, ou seja, as medidas individuais, para uma determinada unidade de
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negécios da cadeia, devem ser interpretadas e comparadas com todo o restante.
Pode-se entdo representar a estrutura de um sistema de avaliagdo de desempenho

para a cadeia de suprimentos conforme a Figura 3. 2

Figura 3.2 — Estrutura de um SMD para cadeia de suprimentos

ndicadores da cadeia

Fonte: LAPIDE (2000)

3.2 OS INDICADORES NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Pode-se entender que SMDs tradicionais, como os descritos nos itens 2.6.1 e
2.6.2, podem ser, de certa forma, adaptados para a cadeia de suprimentos. Porém,
em algumas situagbées, esses modelos podem ndo servir como suporte para
definicdo de métricas para a cadeia.

O motivo por tras desta constatacao reside no principio fundamental destes
modelos, que véem na estratégia de cada empresa a pedra fundamental para o
desdobramento dos indicadores (KEEBLER et al, 1999).

Porém, no trabalho de LAPIDE (2000), a estratégia para a cadeia de
suprimentos difere de empresa para empresa, por esta ser baseada em suas
competéncias e do estagio de desenvolvimento, que irdo ditar os tipos e niveis de
métricas. Dentro deste contexto, os indicadores poderdo ser direcionados por
estagio, exigindo o alinhamento dos SMDs a esta nova situagdo, como descrito

abaixo:
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+ exceléncia nas fungdes: o estagio no qual a empresa necessita desenvolver
exceléncia dentro de cada unidade operacional como manufatura, atendimento ao
cliente, ou unidades logisticas. As métricas nestes estagios irdo focar em funcgoes
departamentais;

« ampla integracéo: é uma situagdo na qual a empresa deve desenvolver
exceléncia em processos em detrimento a visdo departamental. Neste caso, as
métricas serdo baseadas no processo;

* integracdo estendida: estagio no qual a empresa desenvolve exceléncia em
processos entre empresas.

Ainda segundo LAPIDE (2000), historicamente, muitas empresas tém focado
seus indicadores de desempenho para atingir exceléncia funcional. Nestes sistemas,
cada indicador vai tratar da habilidade de se atingir os objetivos departamentais.

Nesta situagéo, as métricas podem guiar os funcionarios a se preocuparem
em melhorar apenas suas proprias areas, situacdo que pode causar problemas na

consecucéao dos objetivos da empresa (Figura 3.3).

Figura 3.3 Indicadores Funcionais versus Indicadores de Processos

Percentual de ordens cumpridas

r
Compra Manufatura Logistica Vendas
Cumprimento | 4 A Entregas no Acuracidade da
( ) da § ) prazo ( ) Cobranca
Quantidade programacgéo
de materiais
Entregas com Acuracidade dos
Qualidade do problemas Pagamentos
Disponibilidad <:> produto C:‘/\ <:>
e de materials Acuracidade Acuracidade da
Disponibilidade das colocagéo de
de produtos informagdes orgens

Fonte: LAPIDE (2000)
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A Figura 3.3 apresenta em parte um conjunto de indicadores funcionais
tipicos. Estes tipos de métricas usadas isoladamente tendem a criar conflitos entre
os departamentos como segue:

* compras: os indicadores sao focados em custo de materiais de desempenho
da entrega dos fornecedores. Esta situagéo pode levar os compradores a fazerem
grandes compras a fim de conseguir descontos em altos volumes, além de
aumentarem a carteira de possiveis fornecedores para garantir o baixo preco. Este
comportamento resulta em excesso de compras e uma provavel baixa qualidade de
materiais;

* manufatura: os indicadores medem em geral a produtividade. Neste
contexto, a tentativa de se produzir grandes lotes para evitar paradas que
comprometam os indices de velocidade, resultando em uma demora em atender
clientes, principalmente aqueles que adquiriram pequenos lotes;

* logistica: as métricas séo relacionadas com custos de armazenagem e
niveis de inventarios. A tendéncia natural é que estes funcionarios queiram receber
cargas com maiores volumes, para reduzir o custo de transporte e armazenagem,
resultando em um aumento de estoques;

+ vendas e atendimento ao cliente: os indicadores vao medir a habilidade em
manter altos niveis de atendimento aos clientes o que pode induzir um aumento de
inventario em varios locais, para se reduzir o tempo de atendimento.

E aparente que pelos comportamentos descritos acima, os funcionarios
podem conduzir a empresa para caminhos contraditérios, reforcando barreiras
funcionais e reduzindo o potencial de muitas cadeias de suprimentos.

Por outro lado, o natural amadurecimento das empresas que convivem em
ambientes de cadeia de suprimentos, podem e devem leva-las, a se organizarem por
processos de negoécios. Isto pode ser feito através da criacdo de responsabilidade
de todos na execugao, por exemplo, de uma ordem perfeita® ou na responsabilidade

de todos no tempo de ciclo.

® Ordem Perfeita € um indicador de processo, que desdobrado, vai incluir métricas que se refacionam
com varias fungdes € areas da empresa.
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Um facilitador é a introducao de indicadores de desempenho para processos.

Apesar desta situacdo ndo significar o descarte total dos indicadores funcionais, o

foco da medicdo se transfere para os processos, transformando os funcionais

apenas em suporte para algumas atividades especificas, como pode ser visto na

Tabela 3.1.

Tabela 3.1 — Lista de possiveis métricas para a cadeia

Cumprimento de uma ordem

CLIENTES

PROCESSOS

EMPRESA ESTENDIDA

+ taxa de cumprimento de
ordem

+ taxa de cumprimento do
item na linha de produc¢éao

* retorno de cliente

* acuracia de uma nova
ordem

* acuracia da previsdo
+ percentual de
perfeitas

+ tempo de execugdo do
planejamento

* mudanga da programagao

ordens

* percentual de fornecedores
solicitando previsdes

* inventario total da cadeia de
suprimentos

* transagdes via EDI

* percentual de clientes que
fornecem previsdes

COMPRAS MANUFATURA LOGISTICA
» desempenho da entrega do |+ qualidade do produto * entregas no prazo
fornecedor . cumprimento da |+ entregas com problema
+ qualidade de materiais e |programacao » custo da logistica
componentes * setups » tempo de entrega

« custo por unidade

+ custo da aquisicdo de
materiais

+ gasto com atividades de

* hlimero de paradas
» custos de seguranca
* horas extras

*» tempo de ciclo

* acuracia da documentagao
* custo de estocagem
« utilizacdo de armazéns

compra * produtividade
FINANCEIRO MARKETING OUTROS
» fluxo do caixa * participacdo no mercado + patentes adquiridas ou
* receita » percentual de vendas de |registradas
* vendas novos produtos * rotatividade de funcionarios

» retorno do capital
» venda por funcionario
» erros de cobranca

+» time-to-market
+ clientes que retornam
* novos clientes

+ taxa de treinamento de
funcionarios

Fonte: LAPIDE (2000)

Uma outra etapa para melhorar a aplicagdo dos SMDs para as cadeias de

suprimento, ainda segundo o trabalho de LAPIDE (2000), ¢ a utilizacdo da

integragéo estendida.
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A SCM tipicamente inclui a agregacdo de valor que é dividida por varios
parceiros. A integracao estendida pode gerar beneficios por tornar mais acurada e
sincronizada a integragdo dos processos.

Para entéo ter a certeza da efetividade dos processos entre empresas, €
necessaria a criacdo de indicadores de desempenho que monitorem a execucéo do
processo. O que pode ser observado também € que a nao utilizacdo de indicadores
de processos pode mascarar uma deficiéncia na cadeia de suprimentos, o que
resulta na falta de a¢des enderegadas a estas falhas.

Da mesma forma, LAPIDE (2000) afirma que existem empresas que
implementaram programas de SCM que extrapolam o seu controle. Estes programas
e os indicadores relacionados estao listados na Tabela 3.2.

Desta maneira, KEEBER et al (1999) listaram alguns beneficios da medigcao
de desempenho na cadeia de suprimentos:

« informacdes objetivas apéiam iniciativas de melhorias;

* indicadores efetivos séo criticos para o sucesso. as empresas em uma
cadeia de suprimento devem compartilhar objetivos similares a fim de se obter
confianga mutua e controle. Neste sentido, deve-se compartilhar indicadores da
cadeia que apontem os responsaveis e o resultado de suas atividades;

* permite o esclarecimento da real situagéo dos processos;

» ilustra o que deve ser feito ou ndo agora;

« ajuda as empresas a ficarem competitivas;

« ajuda a melhorar a cultura organizacional,

» ajuda a confirmar os valores dos clientes;

« indicadores sao as Unicas formas de se controlar o processo logistico.

Portanto, CHOW et al (1994) afirmam que quando uma empresa vai medir o
desempenho de uma cadeia de suprimentos, a incorporagéo de novos indicadores
de desempenho vai refletir o resultado dos objetivos tracados para a cadeia de
suprimentos. Dentre estes objetivos, pode-se encontrar:

« crescimento das vendas;

« satisfagdo dos clientes;

« disponibilidade de produtos;

* lucratividade;

« responsabilidade social;



* entregas no prazo;
« flexibilidade;

+ atendimento pés-venda.

Tabela 3.2 — Programas de Controle Externo
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Programa

Indicadores

Vendor Management Inventory (VMI)

* nivel de vendas
» disponibilidade em estoque;
'« giro do inventario

Continuous Replesnishment Programs (CRP)

* nivel de vendas;
* disponibilidade em estoque;
* giro do inventario

Iniciativas de resposta rapida

* nivel de vendas;
» disponibilidade em estoque;
* giro no inventario

Compartilhamento de previsao

* acuracia da previsao;
* taxa de cumprimento de ordens;
 giro do inventario.

Compartilhamento de programacéao de producao

* aderéncia a programacao;
* tempo de ciclo

Gerenciamento de categorias

« categorias de clientes;

+ disponibilidade em estoque

Fonte: LAPIDE (2000)

3.3 MODELOS DE MEDICAO DE DESEMPENHO EM CADEIAS DE

SUPRIMENTO

3.3.1 Processo Integrado da Cadeia de Suprimentos

Para BOWERSOX & CLOSS (1996), um esforco tem sido aplicado para
melhorar a qualidade da informacdo que as empresas tém a sua disposicdo para
medir, comparar e guiar o desempenho de uma cadeia. No lugar de relatérios
rigidos, hoje, administradores requerem uma maior flexibilidade de informagées para

facilitar a visualizacdo e prevengédo dos problemas e prover respostas rapidas para

as oportunidades que surgem.
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Para se desenvolver e implementar um SMD em cadeia de suprimentos, este
modelo trata de trés objetivos: controlar, monitorar e direcionar as operacgdes da
cadeia de suprimentos. Monitorar, neste caso significa disponibilizar o histérico para
clientes e administradores. Controlar traduz o desempenho realizado no percurso da
cadeia e é utilizado para refinar o processo de controle logistico. Direcionar esta
relacionado com a motivagéo das pessoas (BOWERSOX & CLOSS, 1996).

Desta maneira, para os autores acima, um ponto importante esta nas
possibilidades de criagdo de indicadores que podem variar desde métricas por
atividades até por processos. As métricas por atividades vao focar em desempenhos
individuais requeridos para um processo de negocia¢do, execugdo, transporte e
entrega de uma ordem. Ja as métricas de processo devem considerar a satisfacdo
do cliente observando toda a cadeia de suprimentos. Deve ser examinado o tempo
de ciclo total ou qualidade total dos servicos comparando com o requerido para
satisfazer os clientes.

Dentro deste contexto, o modelo vai tratar internamente de medidas que
“devem comparar atividades e processos com operagcdes previamente executadas
com os objetivos. As medidas internas sdo utilizadas para os administradores
entenderem a fonte da informagéo e sdo consideradas de mais facil acesso. No
trabalho destes autores, é sugerido que medidas internas tenham as categorias:

» custo: vai demonstrar o quanto a expectativa dos custos é a esséncia de um
processo de orgamentacao;

« produtividade: vai mostrar o resultado da relagéo entre as entradas e as
saidas do processo;

« administragdo de ativos: é a visdo da utilizagdo do capital investido em
equipamentos e outros, assim como o capital aplicado em inventario para atingir o
objetivo da cadeia;

+ qualidade: sdo medidas mais orientadas as avaliagbes do processo, e séo
designadas para determinar a efetividade de uma série de atividades em detrimento
das atividades individuais.

No ambiente externo, este modelo tenta monitorar, entender e sustentar o
foco no cliente e ganhar uma percepcéo inovadora em relagéo a outras empresas, ja
que é considerado importante medir a percepgéo dos clientes. Tais métricas podem

ser obtidas através de pesquisas de mercado ou de uma extensa monitoragéo das



56

ordens. Outra ferramenta considerada importante para validar estas medidas é a
pratica de benchmarking.

Para entdo desenvolver um conjunto integrado de medidas para a cadeia é
sugerido quatro tipos de métricas:

* custo: é incluso o total de gastos com a cadeia de suprimentos passando
pelo custo de cumprimento de uma ordem, aquisicdo de materiais, inventario,
producéo e overhead,

* tempo: métricas de tempo refletem a habilidade da cadeia em responder a
demanda. Exemplo: tempo de ciclo, tempo de resposta da cadeia e percentual
atingido do planejamento da producao;

+ ativos: medidas sobre ativos basicamente levam em consideracéo o nivel de
vendas que pode ser suportado por um nivel especifico de ativos. Exemplo:
obsolescéncia do inventario e capacidade de utilizagédo dos ativos;

* qualidade/satisfacdo de clientes: mede a capacidade da empresa em atingir
a satisfagdo dos clientes. E mensurado o cumprimento da ‘Ordem Perfeita’, que
significa produto ou servigo entregue dentro do prazo, com documentagéo correta e
em perfeitas condigdes. Outras medidas séo referentes a satisfacdo do cliente e
qualidade do produfto.

3.3.2 Modelo de Benita Beamon

Em fungao dos objetivos da SCM (reducao de custo e aumento do valor do
produto percebido pelo consumidor final), se faz necessario uma revisao de algumas
prioridades competitivas, bem como a adi¢cao de outras dimensées relevantes.

Assim, BEAMON (1999), sugere que uma boa avaliacido do desempenho da
cadeia de suprimentos, passa por uma adapta¢édo de modelos de medi¢do de
desempenho existentes, por focarem apenas em unidades produtivas isoladas, a
algumas novas métricas, que seriam responsaveis por uma melhor leitura da cadeia.

Em seu trabalho, é sugerido que um modelo de medicdo de desempenho
para a cadeia de suprimentos, deve estar baseado nas dimensbes de desempenho
tratadas por NEELY et al (1995) (tempo, qualidade e flexibilidade), em trés tipos de

medidas: recursos (niveis de eficiéncia), saidas (niveis de servigo ao consumidor) e
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flexibilidade (habilidade de responder a mudangas no ambiente). Cada um destes
tipos de indicador de desempenho € discutido logo abaixo:

1 Recursos: na busca de altos niveis de eficiéncia, as medidas relacionadas
aos recursos sao aquelas que geralmente possuem o objetivo de serem minimizadas
ao longo do processo. Inclui niveis de inventario, necessidade de pessoal, utilizagao
de equipamentos e custos. Abaixo sao listados alguns exemplos citados pela autora:

» custo total: total dos custos dos recursos;

+ custos de distribuicdo: total dos custos de distribuicdo com transporte e
manuseio;

« custos de manufatura: total dos custos de manufatura, com processamento,
manutencgéao e re-trabalho;

+ custos de inventario: investimento em estoques, obsolescéncia de
inventario, estoques obsoletos, trabalho em processo, produtos finais, estoque de
produtos acabados;

* retorno sobre investimentos (ROIl): indicador da lucratividade da
organizacao.

2 Saidas: com o objetivo de se conhecer os niveis de servicos ao consumidor,
muitos desses indicadores podem facilmente ser representados de maneira
quantitativa, tais como: numero de itens produzidos, tempo necessario para a
produgdo de um determinado item e numero de entregas no prazo. Por outro lado,
alguns indicadores, como satisfagdo dos clientes e qualidade do produto devem
possuir uma analise qualitativa, & de dificil compreensdo em alguns casos para
algumas pessoas, por ndo possuirem uma conotagdo numérica. Incluem-se
indicadores de resposta aos consumidores, qualidade e volume da producéo.
Indicadores de saidas podem ser de:

e vendas: tfotal de vendas;

* lucro: total de vendas menos as despesas;

« fill rate: proporgdo de pedidos atendidos imediatamente: fill rate: alvo; taxa
média de fill rate; fill rate agregado dividido pelo numero de itens;

« entregas no prazo: atraso de produto, data da entrega menos dada devida
(due date), atraso médio dos pedidos, atraso agregado dividido pelo nimero de

pedidos, antecipacdo média dos pedidos, antecipacdo agregada dividida pelo
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numero de pedidos, percentagem de entregas no prazo, percentagem das entregas
realizadas na data prometida ou antecipadamente;

* devolugcdo de pedidos/falta em estoque: nimero de pedidos devolvidos
devido a falta em estoque, nimero de faltas no estoque, nimero de requisigées de
itens em falta no estoque, nivel médio de devolugao de pedidos;

* tempo de resposta ao consumidor: tempo entre a colocagédo e entrega do
pedido;

+ tempo de processamento pela manufatura (lead - time). tempo total
necessario para a produgéao de um item ou lote;

* erros de entrega: numero de entregas erradas realizadas;

* reclamag¢éo dos consumidores: numero registrado de reclamacgdes dos
clientes.

3 Flexibilidade: apesar da necessidade de se ter a habilidade de resposta a
mudangas no ambiente, estes indicadores sdo raramente utilizados em analises de
cadeias de suprimento. Neste item se pode medir a habilidade de se trabalhar com
volumes e flutuagdes de programacgéo de fornecedores, produtores e consumidores.
Além disto, a flexibilidade é elemento importante em uma cadeia de suprimentos
devido a incerteza existente neste ambiente (BEAMON, 1999).

Indicadores de flexibilidade em uma cadeia podem incluir:

* numero de pedidos devolvidos;

* nimero de vendas perdidas;

* nimero de pedidos atrasados;

» satisfacdo dos clientes;

* habilidade de responder a variagées de demanda (sazonalidade);

* habilidade de responder a baixos desempenhos da manufatura (quebra de
equipamentos);

* habilidade de responder a baixo desempenho de fornecedores;

« habilidade de responder a baixo desempenho de entregas;

* habilidade de responder a novos produtos, novos mercados ou novos

competidores.
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3.3.3 Modelos SCOR (Supply Chain Operations Reference Model)

O Supply Chain Council foi fundado em 1996, por Pittiglio Rabin Todd,
juntamente com o AMR (Advanced Manufacturing Ressearch). No mesmo ano, foi
desenvolvida a primeira versdo do modelo SCOR. Atualmente, o conselho tem o
interesse em disseminar este modelo, para forma uma base de relacionamentos, a
fim de possuir um vocabulario de termos comuns, e reconhecer e adotar
rapidamente as melhores praticas.

O modelo SCOR apresenta como configurar € medir uma cadeia de
suprimentos, contendo diversas se¢des organizadas em torno de quatro processos
preliminares que sao: planejar, fornecer, produzir e entregar, como mostra a Figura
3.4. O modelo pode ser usado para descrever uma cadeia de suprimentos simples
ou complexa usando um conjunto comum de definices. Também pode-se descrever
e fornecer uma base para a melhoria da cadeia para projetos giobais, assim como
para projetos locais e especificos. Neste modelo, a medicdo de desempenho

assume o papel de facilitador.

Figura 3.4 Referéncia das operagées da cadeia de suprimentos

Planejar >
Forneceﬁ> |__Produzir > | Entregii>

Clientes

Fornecedores

Fonte: LAPIDE (2000)
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Segundo LAPIDE (2000), o modelo SCOR, sugere um guia de indicadores
balanceados. O SCOR advoga a utilizagdo de um grupo de indicadores para a SCM
compreendendo uma combinagdo de métricas de tempo de ciclo, de custo, de
servigo/qualidade e de ativos (Figura 3.5).

Figura 3.5 Exemplo de decomposigao de métricas para cadeia

_ Desempenho
_ daEntrega

; Campﬂmento
"] da Ordem

|
Fornecedores | Empresa

Estoque “Clientes

-

F = Fornecer; P = Produzir; E = Entregar
Fonte: SUPPLY CHAIN COUNCIL (2001)

O processo de andlise para implementagdo do modelo contempla trés niveis
de detalhamento onde é definido desde o produto até a capacidade de competir e

formar aliangas. Além disto, o conselho focalizou em trés niveis e ndo tenta
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descrever como uma empresa particular deve conduzir seu negécio ou construir
seus sistemas de fluxo de informacédo. Cada uma deve entender seu modelo, ao
menos ao nivel 4 (Figura 3.6).

Figura 3.6 Modelo Hierarquico

Nivel
Descrigio Comentarios
1 Define o escopo e o conteudo do
SCOR. Aqui ¢ acertado o
ARP Nivel objetivo de desempenho com
O (Tipos de # relagdo a competigéo.
B Processos) /
&
@
& 2
§ A cadeia de suprimentos da empresa
2 Nivel de é conﬁgumda a partir de 26
d‘é Configuragdo categorias de processos principais.
& (Categoria de As empresas 1mglqmenwm suas
8 Processos) operagdes estratégicas através da
=i escolha da cadeia de suprimentos.
el
7}
3 Define a habilidade da empresa
8 Nivel dos competir na cadeia escolhida
6 do Processo e Definigio dos elementos do
i Processo;
% s Informagoes de entrada e saida
g dos elementos do processo,
A ¢ Definigiio de indicadores de
desempenho;
Melhores priticas;
Requerimentos do sistema ¢
ferramentas.
Fora do
4 Nivel de Implementagdo de praticas de
l(rgplame:ﬂa%éo """ gestdo da cadeia de suprimentos,
ementos do : : 7
Proceesc) além de vantagens competitivas.

Fonte: SUPPLY CHAIN COUNCIL (2001)
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Além dos quatro processos basicos da geréncia (planejar, fornecer, produzir e
entregar), que fornece a estrutura organizacional do SCOR, deve-se distinguir o
processo de planejamento, ja que neste caso, este processo alinha os recursos as
exigéncias da previsdo da demanda. E feito um balanceamento da demanda
agregada através de um horizonte determinado do planejamento, o que ocorre em
intervalos regulares e podem contribuir para o tempo de resposta da cadeia. O
planejamento também muda o estado dos produtos, inclui programas e arranja a
seqliéncia de materiais e servicos.

Durante todo o modelo um jogo de notacdes padrdo é usado. P descreve
elementos do planejamento, F descreve elementos do fornecimento, P descreve
elementos da producdo e E descreve a entrega. Um H que precede alguma das
outras (por exemplo, HP), indica que o processo estd habilitado, ou seja, o
planejamento esta disponivel.

Finalmente, os indicadores de desempenho assumem um processo
hierarquico, embora n&o explicito no modelo. As métricas do nivel 1 (planejar a
cadeia de suprimentos), sdo enderegadas e desdobradas para o nivel 2 (métricas de

diagnéstico), para o planejamento e execugéo dos elementos.
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CONCLUSAO

As medidas ou perspectivas internas de desempenho em grande parte da
literatura concentram-se nas atividades necessarias para servir os clientes. A
avaliagdo dessas atividades, assim como na comparagdo com metas e padres é
necessaria para aperfeicoar o desempenho e motivar e recompensar os
funcionarios, o que BOWERSOX & CLOSS (1996) rotulam como medidas de
direcionamento.

No entanto, conforme observado nas discussées sobre as abordagens
tradicionais de medicdo de desempenho, o mesmo ocorre na logistica, ou seja,
preside uma estruturagdo incompleta no projeto de um sistema de medicdo de
desempenho. Um maior destaque poderia ser efetuado em relagdo a perspectiva
dos empregados, comunidades regulatérias e grupos de presséo, ja que 0s recursos
de base ou capacidades logisticas atuais tém como fator chave os recursos
humanos, e em tempos de desenvolvimento sustentavel, com a ascensdo do
conceito de logistica reversa, é necessario que a organizagdo desenvolva
mecanismos capazes de mensurar o0 relacionamento com as entidades
mencionadas.

Outro destaque poderia ser realizado também com relagdo a perspectiva do
aprendizado e crescimento organizacional, também vinculado aos Recursos
Humanos. Ainda & necessario que se estabele¢a um modelo integrado entre todas
as perspectivas do desempenho logistico e a formagéo da estratégia logistica, numa
abordagem mais ampla, ou seja, considerando toda a cadeia de suprimentos.

Como pontos positivos da avaliagdo do sistema de medicdo de desempenho
logistico, destaca-se a importancia dada aos fornecedores, fato esse devido a
propria natureza do sistema logistico e a incorporagédo do Benchmarking como uma
perspectiva constante da avaliagdo do desempenho externo.

Assim, o objetivo deste estudo néao foi criticar de maneira incisiva os atuais
modelos de medi¢do de desempenho logistico, mas de fomentar uma discussdo em
relagédo a incorporagdo de novas perspectivas no projeto de um sistema de medigéo

desempenho logistico.
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