Universidade Federal do Parana
Departamento de Administracdao Geral e Aplicada
MBA em Gerencia de Sistemas Logisticos

UNIVERSIDADRE FEDERAL DOQ PARANA

Medida de desempenho na cadeia de suprimento

Aluno: Julieta Megumi Suzuki
Orientador: Prof. Darli Rodrigues Vieira

Monografia apresentada como
requisito parciali para obtengao
do MBA em Gerencia de
Sistemas Logisticos da
Universidade Federal do Parana.

Curitiba
2009



AGRADECIMENTOS

Dedico este trabalho ac meu pai que sempre foi meu orgulho e motivagéo nesta vida.

Agradego ac meu noivo Luciano, minhas amigas Tiemi e Akiko e minha familia que
sempre estiveram ao meu lado e me apoiaram em todos os momentos.

Agradeco aoc professor orientador Dr. Darli Rodrigues Vieira pelos ensinamentos,

paciéncia, sugestdes e incentivo.



RESUMO

Nos ultimos anos, ¢ ambiente empresarial, caracterizado por mudancas constantes e
elevada competitividade, vem forgando as organizagbes a desenvolverem cada vez
mais a sua capacidade de mudanca e de adaptacéio.

Frente a esta necessidade, os indicadores de desempenho se gpresentam como um
mecanismo capaz de identificar a situagdo presente e compara-la com a situacdo
piansjada, orientando os gestores na execugdo de intervencgbes adequadas,
identificando potenciais oportunidades de melhorias na gestao e na tomada de decisdo
nos diversos elos de cadeias produtivas.

A partir desta constatacio, o objetivo deste trabalho é analisar como as empresas
podem fazer a sua medicéo de desempenho em um coniexto de gerenciamento da
cadeia de suprimentos (do inglés, Supply Chain Management - SCM).

Apés revisdo bibliogréfica sobre SCM, suas atividades e processos, medigdo de
desempenho tradicional, novos sistemas de medicdo de desempenho e medigdo de
desempenho na cadeia de suprimentos, citamos como exemplo um caso de sucesso
em uma inddastria de producéao agricola.

Diante dos resultados obtidos, pode-se concluir, em termos gerais, que as medidas de
desempenho sdo sinais vitais de uma organizagdo que qualificam e quantificam o
modo como as atividades de um processo atingem suas metas.



ABSTRACT

The business environment has changed over the past few years due to constantly
changing and high competition in the market, pushing the organizations to develop and
improve your capacity to change and adaptation.

There’s why a performance indicator is a capabile tool to provide important information
and identify the companies needs for the actual situation and compare with a planning
situation, supporting the managements to identify and take the correct actions.

The objective of this worl is to analyze as the companies can make its measurement of
performance in a context of management of the suppliment chain (of the English,
Supply Chain Management - SCM). A literature review on SCM, its activities and
processes, measurement of traditional performance, new systems of measurement of
performance and measurement of performance in the supply chain, as example a case
in an industry of agricultural production.

Performance indicators are quantifiable measurements that

The conclusion is that the performance indicator is essential for a company to
accomplish the organization goals..
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1. INTRODUGAOQ

As empresas industriais tém enfrentado um ambiente complexo e de compelicéo
acirrada, onde operacbes globalizadas n&o mais encontram barreiras de entrada e clientes
se tomam mais exigentes. Esta situac8io faz crescer consideravelmente o niimeroc de
compelidores capazes de introduzir rapidamente novos produtos e servigos a precos cada
vez menores ¢ com melhor nivel de servico. Aliadc a esses fatores, o processo de
desverticalizacda estd em um estigio bem acentuado, fazendo com que a empresa
dependa cada vez mais dog outros membros de sua cadeia de suprimento.

Diante desse cenéria de campeticdo acirrada, uma empresa jJa@ ndo concofre com
outra individualmente, mas sim as Cadeias de Suprimento de seus produtos competemn com
as Cadelas de Suprimento dos pradutos de seus concorrentes. Com este novo contexto de
compeficdo entre cadeias, a Gestdo da Cadeia de Suprimento (do ingiés Supply Chain
Management - SCiM) é essencial para definir os vencedores no mercado.

Neste trabalho sera adotada a definicBo de SCM do Global Supply Chain Forum
descrita em Lambert ¢ Cooper (2000) como "a integracdo dos principais processos de
negbcios que produzem produtos, servicos e informacBes através de uma cadeia de
suprimento que agrega valor para os clientes e as demais partes interessadas e envolvidas”™

A pariir desta definicdo, a andlise das configuracfes de Cadeias de Suprimento sob
a perspectiva da SCM é de extrema relevancia para as organizactes que desejam se
manter compefilivas. As configuractes das Cadeias de Suprimento incluem os principais
processas de negacios, seus respectivaes membros-chave, seus respaclivos elos (formacdo
entre dois membros-chave) ¢ o fluxo de informacdo e de material. A andlise destas
configuracfies deve espelhar o atual estigio de desenvalvimento da SCM. Cam isso, pode-
se idertificar polenciais aportuni)dades de melthorias na gestdo nos diversos elos relevantes
da cadeia e contribuir para as tomadas de decisGes referentes a SCM.

Considerando o vasto horizonte de uma cadeia de suprimento, nenhum modelo é
capaz de capturar tados os aspectos da SCM. Os autores desses madelos devemn definir o
escopo de seus modelos de cadeia de suprimento de forma que eles reflitam dimenses-
chave reais, ndo muito dificeis de serem resclvidas (Min e Zhou, 2002). Na visdo deste
trabalho séo quatro os requerimentos criticos que refletem as dimens@es-chave necessarias
para o sucesso de uma SCM: integracio de processos de negdécios, identificacdo dos
membras-chave da cadeia de suprimento, compartithamento de informacéo e adbgéo de
medidas de desempenho apropriadas para Cadeias de Suprimento.



2. A MODERNA CADEIA DE SUPRIMENTOS E A NECESSIDADE DE SE
GERENCIAR DESEMPENHO
2.1. Cadeia de Suprimentos e o seu Gerenciamento

O tema Supply Chain Management (S8CM) é abordado com base em um ambiente de
idéias no qual: (...) muitos atacadistas e varejistas tém integrado a sua distriibuicio fisica,
funces logisticas e de transporte em uma perspectiva de SCM para aumentar a sua
vantagem competitiva (TAN, 2001).

Histaricamente, GASPARETTO (2003; salienta que hoje é cada vez mais dificil de
encaontrar as empresas verlicalizadas do século passado devido & grande competicéo, ao
avango da tecnologia € a maior complexidade dos produtos. As empresas atuais se
organizam em atranjos, denfre a5 quals se destaca a cadeis de suprimentos, pera
dispenibilizar o produto ao cliente final. Complementando, LI ef af. (2005) afirmam que a
partir dos anos 90, a compsticdo se intensificou e os mercados se tornaram globais. Neste
contexto ¢ desafio & colocar o produto ceito, no local certo, na hora cerla e ac menor custo.
As organizacBes perceberam que melhorar apenas a sua eficiéncia individual ndoc é
suficiente, a cadeia de suprimentos corno um todo deve se tornar competitiva.

A cadeia de suprimentos tem sua origem na funcio Logistica, e esta se relacionava
primeiramente com fins militares, como demonstra BALLOU (2006). “Antes de 1950, a
Logistica era concebida em termos militares. Estava relacionada com aguisiclo,
manutenciio e transporte de instrumentos, malerial e individuos militares”. Estas mesmas
atividades (aquisicia, manutencdo e transporte) eram também executadas no ambiente
interna das empresas, mas de forma fragmentada e distribufda entre as trés fungbes basicas
(Marketing, Financas e Producdo). Mais tarde, com @ mudanca ocorrida no ambiente
externo, maior concorréncia, clientes mais exigentes e avanco da tecnologia, a necessidade
de integracda entre as funcdes e as diversas organizaces se fez presenle, e a cadeia de
suprimentos passou g ganhar maior destaque (BALLOU, 2006; MORGAN, 2007).

CHOPRA define a cadeia de suprimentos como um processo integrado, em que
-engloba todos os estagios envolvidos, direta ou indiretamente no atendimento de um pedido
de um cliente. & cadela de suptimento ndo inclul apenas fabricantes e fornecedores, mas
também transpartadoras, depdésitos, varejistas e as préprios clientes. Um exemplo tipico é
apresentado ha Figura 2.1:
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FIGURA2.1 - Cadeia de Suprimentos.
FONTE: Beamon (1999).

Cada elo da cadeia pode conter vérias instalagfes, como por exemplo, o elo
fornecedor que conta com 3 fabricas. Vale ressaltar que todo o esforgo da cadeia de
suprimentos deve estar voltado para a satisfagéo dos clientes.

Adicionalmente, COX et al. (2001) descrevem a cadeia de suprimentos como uma
rede de relacionamentos empresariais que converte a matéria-prima em produto através de
varios estagios de transformacgédo, onde sdo agregados valor com o objetivo de atender o
cliente final. Desta forma, a cadeia de suprimentos é uma corrente formada por elos (que
sdo as empresas) através dos qual a matéria-prima se transforma em produto que sera
entregue ao cliente final com o propésito de satisfazer as suas necessidades.

Apesar do recente interesse pelo conceito de SCM (a partir da década de 80), TAN
(2001) afirma que j& existem diversas definicdes para descrever a sua filosofia: para
HARLAND (1999 apud TAN, 2001) é o gerenciamento das atividades e dos relacionamentos
dentro da organizacdo, com os fornecedores imediatos, com os demais fornecedores e
clientes ao longo da cadeia de suprimentos e com a cadeia de suprimentos inteira. SCOTT e
WESTBROOK (1991 apud TAN, 2001) e NEW e PANE (1995 apud TAN, 2001) descrevem
o SCM como um conjunto de elos interligados desde a matéria-prima até o consumidor final,
englobando vérias fronteiras organizacionais. Ja para BAATZ (1995 apud TAN, 2001) ne
conceito de SCM esta incluso a reciclagem e a reutilizagdo dos produtos. FARLEY (1997
apud TAN, 2001) relaciona ¢ SCM com a capacidade da organizagdo de conquistar
vantagem competitiva por meio do seu fornecimento e tecnologia.

Apés a citacdo das varias definigbes relacionadas com SCM, TAB (2001) apresenta
um conceito que envolve trés aspectos diferentes; para ele o SCM engloba a reciclagem e
reutilizacdo de produtos ou materiais, visa a integracdo de diversas areas funcionais dentro
de uma mesma empresa e relaciona-se com a distribui¢do fisica e a logistica integrada.



Desta forma, ¢ SCM pode ser entendido como ¢ gerenciamento dos relacionamentos
dentro da emipresa e entre os demais membros da cadeia de suprimentos com o objetivo de
satisfazer as necessidades do cliente final.

De acordo com o Conselho dos Profissionais em Gerenciamento da Cadeia de
Suptimentos (Cauncil of Supply Chain Management Professionals - CSCMP), o 8CM inclui
todas as atividades de suprimento, as atividades logisticas e a demanda:

O SCM engloba o planejamentc e gerenciamento de todas as atividades que estdo
relacionadas com o fornecimento, obtenc¢do, conversdo e todas as atividades logisticas.
Principalments, inclui coordenacgdo e colaboragdo enire os parceiros dendra do canal, que
podem ser farnecedores, intermedidrios, terceirizados e clientes. Em suma, o SCM integra
tanto o gerenciamento de suprimentos quanto de demanda denfro e enfre empresas
(CSCMP, 2006).

Em face & definicdo apresentada anteriormenie, percebe-se a diferenca existente
entre a Lagistica e 0 8CM, a primeira é vista como parte integrante da dltima, ou seja, o
SCM val além da Logistica ao buscar integracBo e coordenacéic enfre os membros da
cadeia de guptimentas. BALLOU (2006) analisa a o conceito apresentado pelo CSCMP da
seguinte forma:

SCM pode ser visualizado a partir de 3 dimensdes, sfo elas: a administracdo dos
processos, coordenacio entre as fungbes e coordenagdo entre organizacbes. A
administracde dos processos estd mais relacionada com que a logistica faz hoje.
Coordenacdo enlre az funcbes se refere ao alo de colaborar e construir relacionamentos
coim oulras &reas dentro da mesma empresa. E coordenac&o enire organizagbes esta
relacionada com a colaboragio e coordenacdo dentro do fluxo do produto entre os membros
da cadeia.

Vale ressaliar que a dimensdo rela_cionada & coordenacdo entre as funcbes deniro
de uima mesima empresa possul aspecto de especial iﬁteresse para este trabalho, pois o
estudo de caso reslizado nesta dissertacdo focou-se nas funcdes internas da empresa.

Assim, foi visto a definicéco sobre cadeia de suprimentos e o seu gerenciamento, a
diferenca entre Logistica e SCM, mas o que difere ¢ SCM dos coniroles gerenciais
tradicionais (focados no gerenciamento de materiais)? Segundo CHRISTOPHER (1997),
esta diferenca baseia-se em quatro aspectos principais. O primeiro aspecto ressalta que a
cadeia de suprimentos ndo é mais organizada de forma fragmentada, agora ela é vista como
uma Unica organizacdo. O segundo aspecto valoriza a tomada de decisdo estratégica, pois
o suprimento tem impacto direto nos custos tolais e na participacgo de mercado de todos os
seus membros. O terceire aspecto fornece uma perspectiva diferente sobre os estoques
com o objetivo de reduzi-los e ndo de manté-los como pulmbes. Finalmente, o quarto



aspecio destaca que os sistemas no SCM sdo integrados e ndo apenas uma interface entre
as empresas.

Em suma, o SCM se difere dos controles radicionais ao basear-se na colaboracgio
entre os seus integrantes e na formacdo de aliancas de longo prazo com o infuito de obter
vantagens coletivas (FIRMO, 20039).

Atualimente o gerenciamento da cadeia de suprimentos comega a tomar grande
importancia CHRISTOPHER (1999) enfatiza tal assercio declarando que a competicdo no
future ndo estard entre organizagtes individuais, mas sim entre rede de suprimentos
competitiva. 7

Diante da necessidade de se gerenciar a cadeia de suprimentos o desenvolvimento
de indicadores de desempenho tem importéncia fundamental, pois estes possibilitam o
acompanhamento das acleg de melthoria assim como a manutencdo da rotina mas, VAN
HOEK (1998) afirma que um grande desafio para as organizacles pode ser desenvolver e
implementar novos sistemas de indicadores de desempenho que direcionem a atencéo e os
esforcos para as areas de melharia que prapiciem o moderno gerenciamento da cadeia de
suprimentos.

Neste sentidg, cadeia de suprimentas apresenta diversos medidores de desempenho
parciais, porém visando o seu gerenciamento torna-se necessario infegrarem-se tais
indicadores, pois assocdadoe ac desenvolvimento de medidores parciais deve-se ter os
medidores globais. Segundo BEAMON (1999) os indicadores de desempenho parciais
usados para anzlisar a cadeia de suprimentos tem se mostrado n&c abrangentes. Desta
forma, importantes caracteristicas da cadeia e as interages associadas a estas
caracteristicas t&m sido ignoradas.

Diante da importancia da uftilizacdo de indicadores sistdmicos e abrangentes,
apresenta-se neste frabatho uma estrutura que visa integrar diversos indicadores
possibilitando a avaliagdo da cadeia de suprimentos de forma integrada. Esta esfrutura
procura medir & quantidade de imperfeicdo, ou seja, quantificando a distncia que o sistema
estudado esta distante da meta estabelecida, possibilitando o direcionamento de acdes que

visam a melhoria continua.
2.2. A Evolugédo da Logistica e as Principais Lacunas no SCM

C entendimenta da evolucdo do conceito da Logistica (destaque para o consumidor
final e g integracdo necessdria enfre os membros da cadeia) ird alertar o gestor quanto aos
desafios que aparecerdo, as mudangas necessérias para a melhoria no SCM, além de
justificar o tema deste trabalho.



NOVAES (2007) divide o processo da evolugdo da Logistica em quatro fases. A
primeira fase inicia-se apés a Segunda Guerra Mundial e possui como caracteristicas
produtos padronizados e altos niveis de estoques para garantir o bom funcionamento da
cadeia de suprimentos. Assim, quando faltava um produto no varejista, o mesmo fazia um
pedido para o fabricante ou distribuidor. Cada empresa tentava reduzir ac maximo o seu
custo, mesmo em detrimento dos outros integrantes da cadeia, como mostra a Figura 2.2:

Manutaturs Dustribuigio Varepsta

estoque

FIGURA 2.2 - Primeira fase da Cadeia de Suprimentos.
FONTE: Novaes (2007).

Na segunda fase, os consumidores comecaram a desejar produtos personalizados,
diferentes dos padrdes oferecidos anteriormente. Assim, o nivel do estoque aumentou ainda
mais, for¢gando o uso da multimodalidade nos transportes e uma busca pela racionalizagdo
integrada da cadeia de suprimentos, mas de forma rigida, como é apresentada na Figura
2.3:

ransparie

FIGURA 2.3 - Segunda fase da Cadeia de Suprimentos.
FONTE: Novaes (2007).



A terceira fase teve o seu inicio na década de 80 e é nesse estagio se encontra a
maioria das empresas atuais. A sua principal caracteristica é a integracdo dentro da
organizacéo e na sua cadeia de suprimentos imediata (seus clientes e seus fornecedores
diretos) com o auxilio da troca de informacdes eletrénicas via Intercambio Eletrénico de
dados (do inglés, Electronic Data Interchange - EDI), como é mostrado na Figura 2.4:

AR

FIGURA 2.4 - Terceira fase da Cadeia de Suprimentos.
FONTE: Novaes (2007).

Na quarta fase, as empresas da cadeia de suprimentos passaram a tratar a questéo
logistica de forma estratégica. Os integrantes comecgaram a trabalhar mais préximos visando
a parceria e a troca informagdes, que antes eram consideradas sigilosas. Surge o conceito
de SCM, em que se busca uma integragdo estratégica entre os membros da cadeia para se
alcancar vantagem competitiva, como mostra a Figura 2.5:

FONTE: Novaes (2007).



Tratando-se especificamente das lacunas relacionadas ao SCM, elas existem devido
o envolvimento de diversas organizagGes (desde o fornecedor original até a empresa que
entrega ¢ produto ao cliente finaly e cada uma destas organizacGes possuirem interesses
préprios.

LEE ef gl (1982} afirmam que gerenciar a cadeia de suprimentos & diferente de
gerenciar apends uma organizagio porque existem diferentes bnivais de estoque (desde
matéria-ptima até produtos acabados) localizados em vérias empresas, o que toma o
sistema complexc. Os autores apresentam quatorze falhas relacionadas ac SCM e as
organizam de acardo com o Quadro 2.1, detalhadas a seguir:

QUADRQ 2.1 - Descric8o de falhas no SCM.

Falhas Descricéio

1a4 informam problemas relacionados com a definicdo de informacdo e SCM
5a9 Relatam problemas operacionais

10a 14 | Descrevem falhas de ordem estratégica

FONTE: Adaptado de LEE ef &l. (1992).

Falha 1: Falts de indicadores para a cadeia de suprimentos: geralmente, ¢ que
ocorfe s#o empresas atuando de forma independente e muitas vezes com objetivos
confiitantes entre si, ¢ que conduz a queda da eficiéncia na cadeia de suprimentos.
Esta situacdo é contraria & proposta por HAMMER (2001), em que esse autor conclui
que eémpresas vitariosas s8o aquelas que buscam uma integragdo tanto dos saus processos
iﬁternos, guanto com as demais empresas;

Falha 2: Definicdo inadequada do servico ao cliente; em dltima instancia, a
cadeia de suprimentos deveria ser medida em relacdo & sua capacidade de resposta
aos clientes. Contuda, muitas empresas usam indicadores inapropriados ou
incompletos para medir esle aspeclo. Por exemplo, um fabricante preenche um
pedido com véarios produtos de diferentes divisGes e o cliente quer receber ¢ seu pedido de
uma s6 vez. O fornecedor retne todos os itens do pedido em um centro de distribuigdo
antes da expadicdo. O indicador taxa de preenchimento de pedido é inadequado por néo
aleriar quais divisGes estdo entregando os seus produtos atrasados. Assim, indicadores
como tempo total do ciclo do pedido ou tempo total de resposta ao cliente deveriam ser
considerados;

Falha 3: Dados inexatos sobte ¢ status de entrega: as empresas ndo devem
descuidar das informaces relativas ao status dos pedidos atrasados para os seus clientes,

pois eles desejam saber quando a sua encomenda ira chegar mesmo com a existéncia da
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variabilidade do tempo do ciclo do pedido. FLEURY (2003) afirma que quanto menor for a
padronizagdo dos processos e sofisticacdo dos sistemas de controle, maior serd a
variabilidade. Como conseqgliéncia, tem-se queda da qualidade do servigo, aumento dos
cusfos e perda na participacdo do mercado;

Falha 4: Sistema de informacaao ineficiente: alrasos no retornio ou transmissdo da
resposta podem dificultar a entrega de dados exatos, como foi disculido na Fatha 3.
Também conduz a efrros grosseiros nas previsbes, acimulo no retorno de pedidos e
desestimulo ac plangjaments com ciclos curlos de produgdo. Muitas vezes os
vendedores, por comodidade, preferem tirar ¢ pedido dos clientes por formulario
ao invés do uso da tecnologia em tempo real (como exemplo, o palm fop), e s6
mais tarde transmitem o pedido para o fornecedor, gerando assim, atraso na
transmissdo de informagdes (FLEURY, 2003);

Falha &: ignhorar o impacto de incertezas: & cadeia de suprimentos possui vérias
fontes de incerleza (come por exemplo: lead time do fornecedor, desempenho da entrega e
qualidade do material) que muitas vezes s8o negligenciadas por seus gestores. O passc
inicial para eliminar ou pelo menos diminuir o efeito destas incerfezas é buscar compreender
quais s8o as suas causas € a extensdo do seu impacto. Adicionalmente, DAS (1996)
recomenda ue as empresas desenvolvam a sua flexibilidade em resposta a incerleza
presente ne armbiente produtive;

Faiha 6: Poliicas de estoque simplistas: ¢ segundc passo para reduzir as
incertezas é usar as informacles da Falha 5 para onentar as politicas de estoque. As
empresas nommalmente usam politicas genéricas, ndo considerando de forma adequada o
impacto do estoque no nivel da servico ao diente final e também do pradute;

Falha 7: Discriminac8o com os clientes internos: as empresas tendem a valorizar
mais ¢ cliente externa do que ¢ interna. Esta atitude revela a falta de visdo ampla dos seus
gestores e funcionérios que ndo compreendem que esta discriminacdo ird se refletir no
cliente final, muitas vezes sob a forma de uma entrega atrasada ou um produto com
qualidade inferior,

Falha &: Falta de coordenacio: & falta de coordenacdo entre as funcles e
empresas conduz em dlima insténcia a queda do nivel do servigo. JULIANELLI (20063, b)
flustra esta fatha por melc de um exemplo em que surgem confiitas
entre funcdes de uma mesma empresa: A fungio de Marketing possui indicadores como
market share, volume de vendas e satisfacdo do cliente. Uma forma de aumentar as vendas
e ganhar market share, aumentando a satisfacio dos consumidores, pode ser através do
aumento do mix de produtos oferiados ac mercado. O aumento do mix de produtos, no
entanto, significa mais tempo para selup da producéo, resultando na perda de eficiéncia,
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principal indicador desta érea, ¢ aumento dos custos logisticos de estogue e armazenagem,
importantes indicadores da area de logistica (JULIANELLI, 2006 a).

Falha 9: Analise superficial das opces de expedicdo: mudar ¢ modo de
transporte pode afetar significativamente o investimento em estoque e o servico ao
cliente. A empresa precisa avaliar a relacdo do custo beneficio durante a escolha
do transporte & ser ufilizado, por exemplo, o transporte aérec possui um custo mais
elevado, mas em compensacio oferece melhor nivel de servigo ao cliente;

Falha 10: Avaliagido incoirela dos custos de estogue: normalmente, os custos
inclusos no estoque sdo os de oporunidade, armazenagem e estocagem. Mas,
alguns custos sdo omitidos, comio o0 de obsoclescéncia e o de refrabalho dos
estoques existentes. Na visBio de LIMA (2003), além da contemplacdc do custo de
obsolescéncia, os gestores deveriam considerar ¢ de transporle, uma vez que o
estogue é movimentado ao longo da cadela de suprimentos;

Falha 11: Barreiras organizacionais: os integrantes da cadeia de suprimentos
geralmente pertencemn organizagbes diferentes, com metas e objetivos préprios que
dificultam a atuac@io conjunta dos membros, como foi apresentado na Falha 1. As
barreiras qrganizacionals s8o apoiadas pelas barreiras culfurais, que se apresentam
como desafios 4&s préticas colaborativas. Tradicionalmente, as empresas se
relacionam sob & forma “‘ganha-perde”, ou seja, @ organizacic busca o menor cusio
na transac@o para aumentar os seus [ucros, mesimc em defrimentos dos demais. Como
conseé;&éncia, temos o enfraquecimento das praticas colaborativas (JULIANELLL, 200643, b);

Falha 12: Projeto do produto sem a consideracdoc da cadeia de suprimentos:
projetas de produlos que s8c precisos em consideragGes de produgdo (custo,
qualidade), contude falta a avaliacgdo de implicacdes na cadeia de suprimentos.
Esta falha tem impacto diretamente na flexibilidade de novos produtos proposta
por BEAMON (1998), que a define como a facilidade que a empresa possui para
intreduzir novos produtos no mercado;

Falha 13: Separac@o do projeto da cadeia de suprimentos das decisBes
operacionais: quandoc as empresas abrem ou fecham um centro de distribuicdo, as
principais consideraces s#do relacionadas com os cusfos fixos e logisticos. Os
efeitos em termos aperacionals, comoa investimento em estogue e tempo de
respasta ao pedido, sdo geralmente pensados a posteriori;

Falha 14: Cadeia de suprimentos incompleta: muitos fabricantes véem os seus
fornecedores ¢ clientes diretos como se fossem a cadeia de suprimentos inteira.

Esta visdo incompleta conduz a perspectivas diferentes de servico ao cliente,
como foi exemplificado por BOWERSOX e CLOSS (2001): o fabricante pode avaliar a
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disponibilidade de servico como a capacidade de expedir no momento do pedido, enguanto
o atacadista pode avaliar o servico como & capacidade de expedir no
momentc prometida. Os membros, portanto, avaliam de forma diferenle a
disponibilidade de servige ag cliente, impedindo o uso de medidas intsgradas que
possam ser usadas por toda cadeia.

Todas estas fathas fazem com que o potencial existente na cadeia de suprimentos
ndo seja aproveitado ac maximo, conduzindo ao aumento de custos fotais, queda na
qualidade do servico ao cliente, atrascs na entrega dos pedidos e em Gltimo estagio, a
diminuicaoc da vantagem competlifiva. Os gestores devem estar cientes destas falhas e
enxergar nelas uma opeortunidade de melhoria.

2.3. Os Principais Processos na Cadeia de Suprimentos

O gerenciamento por funcbes vem sendo amplamente uliizado dentro das
organizacdes nas (llimas décadas, mas o contexto atual exige que as empresas sejam cada
vez mais ageis e flaxiveis. Em resposta, @ empresa precisa mudar o seu gerenciamento,
buscando o enfoque nos processaes.

LAMBERT ef &l (1998) definem o processc como um conjunio de operagbes que
produzem uma saida especifica que contém valor para o cliente. Adicionalmente, afirnam
qgue ¢ objetiva do SCM é maximizar a competitividade e a lucratividade da empresa e de
seus parceiros. Assim, o processos da cadeia de suprimentos precisam ser infegrados &
reformulados para aumentar a eficacia e a eficiéncia de seus integrantes.

Apesar de CROXTON ef al. (2001) concordarem com a necessidade de integracéo
entre os membros da cadela, os autores guestionam como as empresas podem alcancar
esta integraciic se ndo hd um consenso sobre quais sdo processos do SCM. Desta forma,
apresentam e explicam os citos processos-chave identificados pelos membros do Férum
Glohal da Cadeia de Suprimentos (The Global Supply Chain Forum) conforme pode ser visto
na Figura 2.6:
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FIGURA 2.6 - Processos ao longo da cadeia de suprimentos.
FONTE: Croxton et al. (1997).
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Os processos séo executados ao longo da cadeia e atravessam as empresas e suas
funges tradicionais, contudo nenhum processo sera totalmente realizado dentro de uma
unica funcgdo. A seguir, os processos serdo descritos no nivel estratégico e operacional:

- Gerenciamento da relacdo com clientes: este processo orientara como o
relacionamento com o cliente devera ser desenvolvido e mantido ;

- Gerenciamento do servico aos clientes: é o processo responsavel pela
administrac&@o do contrato com o cliente e da imagem da empresa,

- Gerenciamento da demanda: é responsavel pelo balanceamento entre a demanda
e a capacidade da empresa ;

- Atendimento dos pedidos: a chave para SCM eficaz ¢é satisfazer as necessidades
dos clientes em termos de atendimento de pedidos;

- Gerenciamento do fluxo de producdo: neste processo estdo incluidas todas as
atividades necessérias para a fabricagdo do produto;

- Gerenciamento do relacionamento com o fornecedor: ird orientar como sera o
relacionamento entre a empresa e os seus fornecedores;
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- Desenvolvimento ¢ comercializacdo do produto: o desenvolvimento do produto
é critico para a manutencgdo do sucessoc da ofganizacdo,

- Gerenciamento do retorno: um gerenciamenio de retomo efetivo auxilia g
organizacéo a alcangar vantagam competitiva.

Estes oito “processos-chave”, percorrem toda a extensdo da cadeia de suprimentos
e, cruzam cada um de seus componentes ¢ suas respectivas areas funcionais. O objetivo do
processo de atendimento de pedidos, pbr exemplo, sera de atender acs pedidos dos
clientes sem erros e dentro do prazo de entrega combinado (FLEURY et al., 2000).

Para CHRISTOPHER (19897), ndo apenas o desempenho interno de cada membro
da cadeia deve ser gerenciado, como também as inteffaces, fais como a fransmisséo dos
pedidos e a coordenacao dos planos de pradugéo.

Segundo BOWERSQOX ef al. (2000), na dltima década, os administradores de
cadeias de suprimentos perceberam o surgimentc de um novo valor para o mercado
chamado de relevéancia, que para o consumidor final significa “comodidade” na realizacédo de
negacios e na eslile de vida. Para as empresas, significa a criacédo de produtos e servicos
que tragam soluces especificas para cada cliente. O foco na relevancia requer a integracéo
{otal dos processos de neg6cic e, a exceléncia operacional das empresas. Desta forma, os
autores relacionam as dez “mega-tendéncias” que vao revolucionar o Supply-Chain, entre as
quais & continua migracdc das empresas de estruturas funcionals para a gestdo por
processos.

Cada membrg da cadeia de suprimentos pode estar envolvido em vérios processes
que ultrapassam suss fronfeiras e que, estdc sujeilos a desvios e interrupgbes peia
ocorréncia de falhas de comunicacdo ou coordenagdo. Uma boa integracdo enire as
operaclies € processos torna-se critica para a eficiéncia e a eficdcia da cadeia de
suprimentos

3. MEDIDAS DE DESEMPENHO
3.1. . Definigdo

O tema medicdc de desempenho vem adquirindo cada vez mais importancia entre as
diversas organizacdes que buscam formas de methoria e diferenciacdo no mercado (BITITCI
el al., 2006;: MELNYK ef af., 2004, NEELY, 2005; UKKQO ef &/, 2007; VAART & DONK,
2008). Segundo SINK e TUTTLE (1983:24), ndo podemos gerenciar aquilo dque n&o
podemos redir.



15

Segunde LEBAS (1995), desempenho é o potencial que a organizac8o possui para
alcangar sucesso na implementacdo de acbes futuras. Contudo, KIYAN (2001) destaca que
o desempenho astd relacionado com fatos passades: (.} quanto & palavra desempenho, ela
encerra em si & idéia de algo que ja foi realizado, executado ou exercido. Adicionalmente,
KAYDQS (1991) aflima que desempenho é o resultado da tomada de decisdo: o
desempenho € o resultado das decisBes tomadas, sendo que a qualidade dessa decisdo
esta relacionada & quantidade e a qualidade da informacio disponivel. ‘

Genericamente, a medi¢o de desempenho pode ser definida como uma atividade
gue mede alibutos de um processo e compara estas medidas com metas pré-
estabelecidas.

Especificamente, a medic8o de desempenho pode ser entendida como uma técnica
usada para quantificar a eficiéncia e a eficdcia das atividades do negécio. A eficiéncia esta
relacionada com a ulifizac8o dos recursos; j& a eficacia avalia os resultados dos processos
(NEELY ef al., 1998).

Ja para MOEIRA (1996), a medicdo de desempenho é um conjunto de medidas
utilizadas na empresa desde as suas reparticies alé as suas alividades, refletindo o
desempenha de cada nivel gerencial. Complementando, MELNYK et al. (2004) ressaltam o
impacto da medicdo de desempenho na estratégia da empresa e na criacdo de valor para os
clientes, visto gue os gestores devem traduzir 2 miss&o organizacional em um conjunto de
indicadores que conduzam ao alcance de seus objefivos. Ainda, quanto a necessidade da
medicdo de desempenho, SOARES (2007) afirma que é necessdério continuar avaliando as
acles e quantificar o desempenho de processos e produtos da organizagdo como um todo
no qual é definido como mensuragéo de desempenhio.

Apesar dos conceitos apresentados, definir o que é medicdo de desempenho para
todas as empresas ndo é uma tarefa simples, pois envalve toda uma estrutura fisica, que
inclui edquipamentos, pessoas e armazenamento de informacBes que sdo especificos de
cada organizacgo. Em face da dificuldade apresentada, o conhecimento da evolugdo da
medicéo de desempenho ird auxiliar a organizacgéo a idenfificar em qual fase se enconira e
quais s&0 as oportunidades de melhoria em seu sistema.

GHALAYINI & NOBLE (1896) descrevem a evolucdo em duas fases, a primeira
datada entre 1880 a 1980 onde a énfase era dada as medidas financeiras (por exemplo:
lucro, retorno sobre investimento e produtividade). A segunda fase comeca nos anos 1980
com mudancas nas prioridades estratégicas (do custo para a inclusde da qualidade,
flexibilidade, menores tempos de atendimento e enfregas confidveis), bem como da
implantacdo de novas tecnologias e filoscfias de gestéo da producéo.

Os sistemas de medicdo de desempenho atuais sdo constifuidos de indicadores

financeiros e nédo-financeiros, assim o gestor ndo gvalia apenas o custo do seu produto, mas



16

a sua qualidade e salisfaco dos clientés (BURGESS, 2007), dessa forma
multidimensionais.

Da mesma forma que definir SMD néo é uma tarefa simples, os seus objetivos irfio
depender do corpo de gérentes da empresa, das suas vistes e da estrutura hierdrquica. De
forma geral, eniende-se que o objetiva da medicdo de desempenho é avaliar se a
organizacdc estd se desenvolvendo adequadamente conforme o planejado. Na literatura
pesquisada, os autores apresentam diversas razbes para a medicdo de desempenho.
Segundo NEELY (1998), as quatro razées principais séo:

- Vetificar & posicdo, verificar ande a empresa se encontra dentro do que foi
planejado anteriormente;

- Comunicar a posicdo, camunicar ags interessados ande a emipresa se encantra;

- Confirmar pricridades, identificar a distancia que a empresa se encontra dos
ohietivos planejados;

- Compelir o progresso, estimular a melhoria na empresa através da medigdo de
desempenho

3.2. Objetivos das medidas de desempenho

- MARTINS & SALERMQ (1999) destacam que normalmente as empresas
medem seu desempenho para verificar e comunicar a posicdo, mas perdem uma grande
oportunidade para methorar o desempenha e compelir o progressa.

Ja NAURI, apresenta o objetivo da medicio de desempenho relacionado com
0s recursos da organizacédo e com os resultados alcangados a medicdo de desempenho tem
como abjetivo oferecer uma visdo, tanto vertical (gestéo dos recursos da organizacdo) como
horizantal (gestdc de resultados) do desempenho arganizacional,

Um sisterna de mensuracgéo eficaz revela dois objetivos muito procurados por
uma empresa, gue é a orientago no processo de deciséo, e em conseqiiéncia deste, agiliza
o foco em atividades que realmente agregam valor, e também fornece informagGes Gteis
para avaliacio do desempenho (BECKER, 2001).

O desempenho consistente de algumas organizacSes esta relacionado a
forma como as estratéglas e as metas sdo definidas pela organizag@o e como elas orientam
os esforgos para garantir o sucesso organizacional. Tais estratégias permitem gerar metas
através de reuniGes com a geréncia, que reflitam ou fraduzam de forma equilibrada, os
anseios da organizacdo.
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3.3. Sistema de medigdc de desempenho tradicional

Ao longe do tempo, pode-se chservar gue os sistemas de medicdo de desempenho
possuiam um cardter notoriamente de natureza financeira. O registro contabil das
fransacbes financeiras data de centenas de anos (egipcios, fenicios, etc.) para facilitar as
transagdes comerciais. Nos séculos das grandes exp{oragées, as atividades das empresas
globais de comércio eram medidas e monitoradas pelos fivros-caixa de partidas dobradas
dos contadores.

Da mesma forma, KAPLAN e NORTON (1997) identificaram que, na Revolugéo
Industrial, as grandes corporacbes dos sefores téxdil, ferroviario, sidertrgico, indqstrial e
varejista desenvolveram algumas inovacbes na medicdo de desempenho financeiro, que
exerceram um papel vital em seu crescimento.

Ainda relacionado 4s inovacbes financeiras, DEARDEN (1969) conclui que
indicadores, como a medida do Retorno Sobre o [nvestimento (RO!), o orgamento
operacional e o orcamento de caixa, foram fundamentais para o grande sucesso de
empresas fundadas no inicio da século XX, como DuPont e a General Motors.

Nesse contexto, para BITICI ef & (1987), existe ainda um grande nimero de
empresas que possuem sistemas de medicdo de desempenho, baseados em indicadores
tradicionais. No entanto, tais indicadores possuem muitas imitacSes por falharem em apolar
objetivas estratégicos das empresas e ndo promoverem melhoramento continuo.

Complementando, "NEELY (1998} afirma que os indicadores tradicionais séo
chticados, por que:

Focam resultados de curto prazo;

Faltam informacSes relacionadas & qualidade, entrega e flexibilidade, além de néo
apresentarem um foco estratégico,

Encorajam ofimizacfes locais, por exemplo, produzir estoques para maquinas e
operadores produtivos;

Incentiva pouco as inovacles, ao invés de buscar mefhorar continuaments;

Néo conseguem traduzir métricas sobre o foco no cliente ¢ desempenho da

CORCOITéncia.

Para NOBLE (1297), os indicadores tradicionais sdo também limitados, por que:
Deixam passar algumas medidas, j& que os relatérios financeiros séo
usualmente fechados mensalmente, ao passo que existem decisbes que sio tomadas em
um ou dois meses prioritdrios. Os resultados financeiros sdo, em algumas vezes, muito
velhos para serem Oteis;
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Tentam quantificar o desempenho e outros esfargos de methoria somente em termos
financeiros. Muitos desses esforgos sdo de dificil mensuragéio, possuindo significantes
impactos no sucessc global, como redugdio de tempos e fidelidade ac esquema de
producéo;

Possuem um formato predeterminado. Todo ¢ registro é inflexivel e ignora o fato de
que cada departamento ou agente tém suas Unicas e préprias caracteristicas, prioridades e
contribuicbes.

Na visdo de MASKELL (1991), os indicadares tradicionhais apresentam os seguintes
problemas:

Pouce iiteis para a manufatura: Os relatérics da contabilidade ndo tém relagdo
direta com a estratégia da manufatura, além de néo serem significativos para o controle de
operaces da producdo e de distribuicio;

Distorgdo do custo: O padrdac dos elementos de custo mudou ao longo dos anos,
resultando em uma distingdo entre custos diretos e indiretos (e custos varidveis e fixas). Em
conseqiiéncia, essas abordagens podem significar uma distor¢éo no custo dos produtos;

Inflexibilidade: Os relatérios tradicionais néo variam de unidade para unidade dentro
de uma organizacdo e ndo acompanham a mudang¢a das necessidades do negécio.
Conseqglientemente, esses relatGrios sdo recebidos tardiamente, sendo vistos geralmente
com descaso, pslos gerentes das operacgdes;

Obstacule ac progresso: Os mélodos fradicionais de avaliar o retorno de um
projeto podem impedir a infrodugdo de conceitos de Manufatura Classe Mundial, fazendo
com que os gerentes realizem tarefas desnecessdrias para mostrar dados relevantes.

Em um trabalho semethante, MANNOCHEMRI (1898) faz uma andlise dos sistemas
financeiros/contabeis, parinde da pressuposto basico de ¢gue esses sistemas ndo
apresentaram, ao longo do século XX, nenhuma mudanga significativa para acompanhar as
mudancas ocortidas no final do século. Seu trabalho descreve trés pontos principais:

Falta de relevancia: Os relatérios financeiros ndo s&o relevantes para controle
operacional ou estratégico, além de, em muitas casos, ndo serem diretamente relacionados
com & estratégia da empresa. Alualmente, as empresas t&m de possuir excelente
desempenho na satisfacdo dos clientes, qualidade, velocidade, flexibilidade e inovacgéo. Os
relatérios financeiros ndo medem e relatam tais dimensées de desempenho;

Falta de flexibilidade: Sistemas contdbels s&c desenvolvidos para enfatizar
objetividade e consisténcia. Enquanto essas caracteristicas séo, por um lado, muifo dleis
para auditorias & avaliaches, por outro, esses relatérios sdo inapropriados e inflexiveis para
niveis operacionais. Os objetivos e necessidades e, conseqiientemente, os indicadores de
desempenho, variam constantemente nas unidades de negécio, departamentos, produtos e
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grupos de trabatho. Qs administradores devem ser capazes de criar e modificar as métricas,
para atender ds suas necessidades especificas, assim que novos eventos, mudancas ou
melhorias séo implementados;

Falta de vis8oc progressiva: Os relalérios tradicionais focam em indicadores
inapropriados e informacgbes enganosas. Esses relattrios tipicamente enfatizem muito o
custo da méo-de-obra, e quaisquer melhotias promovidas aos processos ou produtos tém
de possuir justificativas baseadas em reducic desse custo.

Entretanto, em uma avaliagdo feita por KAPLAN e NORTON (19892), apesar de
indicadores tradicionais serem criticados pelo seu foco retrospeclivo e da incapacidade de
refletir uma trajetdria para criagéo de valor, alguns autores v&o mais longe na critica a estes
indicadares, afirmando que eles ndo melhoraram a satisfacdo dos clientes, a qualidade e a
motivacdo dos empregados. Entendem que estas métricas s&o resullados de agbes
operacionais, & que o sucesso financeiro é a conséqiiéncia légica do bom desempenho.

Porém, ao confraric do que se possa parecer, as empresas ndc devem
simplesmente abandonar suas medidas financeiras, visto que elas sfo valiosas para
sintetizar as conseqiiéncias econdmicas imediatas de agfes consumadas, além de guiarem
o lucro, satisfazer acionistas e ¢ proprio mercado aciondério, que se alimenta desse tipo de
mélrica, para prever oscilagfes dos valores de agbes. ‘

As empresas estdo passando em meio a um caminho de transformacéo, que
comecarant a frilhar no século passado. Durante a Era indusfrial (aproximadamente de 1850
até 1870), o sucesso das empresas era determinado pela maneira como se aproveitavam
dos beneficios das economias de escala e de escopo. A tecnologia era importante, porém
as empresas bem sucedidas eram sempre aguelas que incorporavam as novas fecnologias
aos ativos, que permitiam a producéo eficiente de produtos padronizados.

Entretanto, KAPLAN ¢ NORTON (1997} identificaram que os avancos das (lfimas
duas décadas tornaram obsoletos muitos conceitos da concorréncia industrial. As empresas
néo conseguem mais obler vantagens competilivas sustentaveis apenas com a rapida
alocagdc de novas tecnologias e afives fisicos, mas com a gestdo eficaz dos ativos e
passivas financeiros.

Para TAKASHINA ¢ FLORES (1999), em funcédo desta evolucdo das condicbes de
competiciio do mercado mundial, novos modelos de gestdo empresarial estdo surgindo,
aumentando a necessidade de informacSes que possibilitem processos decisérios mais
descentralizados. O fluxo de informactes esta se horizontalizando, além de crescer de
volume. Qg pradutos possuem um maior esforco de desenvolvimento para atender a
especificactes ditadas por clientes, e os processos produtivos buscam, cada vez mais, a
melhgria continua, crescendo em flexibilidade e decrescendo em custos e estoques.
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KAPLAN e NORTON (1997) também identificaram esforcos e diversas iniciativas
de melhoria (Gestdo da Qualidade Total, Produgdc ¢ Sistemas de Distribuicdo just-
intime, compelicio baseada em tempo, Produgdo Enmxuta/Empresa Enxuta,
organizaco focada no cliente, Gestdo de Custos Baseada em Afividades,
Empowerment dos funcionarios e Reengenhara), justamente pela razdo das atuais
empresas estarem baseadas em um novo conjunto de premissas operacionais como:

Processos interfuncionais: processos de negocios interligados, que abrangem
todas as funcgdes tradicionais, combinando os beneficios da especializacdo funcional com a
agilidade, eficiéncia ¢ qualidade da integracdo dos processaos;

Ligacéio com clientes e fornecedores: a tecnologia da informac&o permite que as
empresas de hoje integrem os processos de suprimentos, producdo e entrega, de modo que
as operacdes sejam "puxadas” pelos pedidos dos clienfes;

Segmentacao de clientes: existe uma tendéncia & diminuicGe de produtos e
servigos padronizados, dando lugar & customizacdo de diversos segmentos de clientes, sem
a penalizacido de precos, devido as operacdes envolverem alta variedade;

Escala global: as fronteiras nacionais deixaram de ser um obstéculo & concorréncia
enire empresas. Hoje, deve-se cambinar a eficiénecia e agressividade competitiva do
mercado global com a sensibilidade as expectativas dos clientes locais;

Inovagde: o8 ciclos de vida dos produtos continuam  diminuindo.
As empresas que competem em setores de rapida inovacdo tecnolégica devem prever as
necessidades futuras dos clientes, idealizando produtos e servicos inovadores e
incorporando rapidamente novas tecnologias de produto;

Trabalhadores do conhecimente (Knowledge Workers): deixa de existir a efile
intelectual (gerentes & engenheiros) e os trabalhadores diretos que sé utilizavam a forca
fisica. Agara, os funcionarios devem agregar valor, pelo que sabem e pelas informacgtes que
podem fornecer.

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

| A mudanc¢a de natureza do trabalho: o valor relativo do custo da méo-de-obra
direta diminuiu muito em relagéo aos custos finais dos produtos, ao longo do tempo. lsso
traz uma dificuldade, ao se apropriarem os custos indiretos;

O aumento da competicio: existe agora a necessidade de uma maior eficiéncia e
eficicia por parte das empresas, resultando na necessidade de se medir novas dimensdes
de desempenho, que torna os sistemas de medi¢So de desempenho mais robustos, em
congruéncia com ¢ alinhamento estratégico;
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Iniciativas de melhorias especificas: novas métricas s8o necessarias, como
suporfe para filosofias de gestSo, como programas de qualidade, adocdo de novas
tecnologias etc;

Prémios internacionais ¢ nacionais de qualidade: esses prémios exigem um
controle mais refinado das acGes das empresas;

Mudanca das demandas externas: forcas impulsionadas prioritariamente pela
demanda, exercemn pressao nos sistemas de medicao de desempenho das empresas;

O poder da tecnologia da informacdo: como ferramenta impulsionadora dos
indicadores, os novos sistemas informafizados facilitaram a coleta, armmazenagem e
distribuicio das informacGes nas empresas.

3.4. Novos Sistemas de Medi¢do de Desempenho

Nos dltimos anos, especiaimente na década de 80 e 20, noves SMD vém sendo
propostos na literatura pesquisada, como o Balanced Scorecard, Integrated Performance
Measurement System, Performance Prism, a abordagem de Sink e Tuftfle e o Quantum. A
principal caracteristica comum a estes modelos é o uso de indicadores de desempenho
tanto financeiros quanto nédc-financeiros. Em seu frabalho, MARTINS (1998) retine mais de
vinte propostas de noves modelos de SMD encontradas na literatura consultada durante a
década de 90, conforme o Quadro 3.1:

QUADRO 3.1 — Novas Propostas de SMD na década de 80.

Modelo Fonte
- SMART - “Performance Pyramid” | ~ Cross e Linch (1990); McNair ef al.
= SMD para Competicio Baseada no | (1990)
Tempo - Azzone et al. (1991)
~ Sistema de Feedback de Gestéo | -~ Graddy (1991)
do Desempenho - Kaplan e Norion (1992)
- Balanced Scorecard (B3SC) — Barker (1993)
- Modelo para Medi¢do do Valor - Muscat e Fleury (1993)
Adicionado - Sink e Tutle (1993)
- Estruturas de Indicadores de = Cupello (1994)
Gestao — Das (1994)
- Sete Critérios do Desempenho Fonte
Modelo - Hronec (1994)
- Medicgo do Progresso da TQM -~ McMann e Nanni (1894)




- Matriz do Objetivo de Desempenho

—- Desempenho Quantum
- Performance Measurement
Questionnaire (PMQ)

- SMD para Manufatura Classe

Mundial
- Sistema de Avaliagdo do
Desempenho do Negécio ‘
- Modelo de Mediggo dej
Desempenho

- Prémio da Qualidade “Malcolm
Baldrige”

- Medicdo de Desempenho para |

Gestéo por Processos
- SMD Integrado
- SMD Proativo
- SMD Integrado e Dindmico
- Accountability Scorecard
- Strategic Scorecard

- Rummler e Brache (1994)

- De Ron (1995)

~ Kasul e Motwani (1995)

.~ Lee et al. (1995)

~ Rose (1995)

- Bemowski (1996), Best (1997) e
Brown (1997)

- De Toni e Tonchia (1996)

- Bititci ef al. (1997)

- Daniels e Burns (1997)

- Ghalayini et al. (1997)

- Nickols {(1997a)

- Slater ef al. (1997)

FONTE: Martins (1998).

Além desta reunido de propostas, o autor apresenta as principais caracteristicas
encontradas nestes novos madelos, como a congruéncia com a estratégia, andlise de

tendéncia e abrangéncia de todo o processe:

- Sdo congruentes com a estratégia competitiva;
- Possuem medidas financeiras e ndo-financeiras;

- Direcionam e suportam a melhoria continua;

- Identificam tendéncias e progressos;

- Facilitam o entendimento das relagbes de causa-e-efeito;
- S&o de facil entendimento para os fundonarios ¢ influenciam sua atitude;
- Abrangem todo o processo, desde ¢ fornecedor até o cliente.

Nesta dissertacdo, serdo apresentados trés destes noves modelos que irdo
representar a nova geracéo de SMD: o Balanced Scorecard de KAPLAN e NORTON (19986)
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foi escolhido por ser um dos modelos mais difundidos na literatura consultada. J& a
Abordagem dos Sete Critérios de Desempenho de SINK e TUTTLE (1993) por apresentar o
inter-relacionamento entre varios critérios de desempenho e a Abordagem das Seis
Dimensdes de Desempenho de BRIGNALL ef al. (1991) porque usa uma familia de medidas
que abrange a organizagéo, os clientes e os competidores.

3.4.1. Balance ScoreCard

O Balanced Scorecard, BSC, foi criado por dois pesquisadores da Harvard Business
School, Robert Kaplan e David Norton, o objetivo do modelo é alcangar o equilibrio entre os
objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras e entre as
perspectivas interna e externa, criando uma relagdo direta com a estratégia e interligando-se
por uma série de relacbes de causa e efeito.

Segundo o Balanced Scorecard Institute, o BSC fornece uma descrigdo clara a
respeito do que as empresas devem medir para equilibrar a perspectiva financeira. E um
sistema de gerenciamento, e ndo somente um sistema de medi¢do, que permite as
organizacbes clarear suas visdes e estratégias e as transformar em acgbes, fornecendo
assim, um retorno dos processos internos do negécio e dos resultados externos a fim
melhorar continuamente o desempenho e os resultados estratégicos. A metodologia utiliza
alguns conceitos de técnicas de gerenciamento conhecidas como Total Quality Management
(TQM), melhoria continua e gerenciamento baseado em medigéo e feedbacks.

ESTRATEIA

FIGURA 3.1 - Balanced Scorecard.
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FONTE: Kaplan & Norton {1997).

Segundo o BSC, os objetivos e medidas derivam da visio e estratégia da empresa,
focalizando o desempenho organizacional sob quatro perspectivas:

Perspectiva financeira: os indicadores financeiros permitem a analise, do ponto de
vista ecandmico, se a estratégia da empresa e suas agSes de implementa¢do e execugéo
estée resultando em ganhas para a empresa.

Perspectiva do cliente: permite a identificagdo dos requisitos dos clientes e
mercados em que a empresa deve focar suas atividades.

Perspectivas dos processos internos: os clientes identificam os requisitos de
negacic e quais processos realmente agregam valor para os produtos e a pattir dai a
empresa alcancar a exceléncia nesses processos.

Perspectiva do aprendizado e crescimento: identifica a infra-estrulura que a
empresa deve possuir para possibilitar o crescimento e a melhoria continua.

A criacdo do BSC deriva dos objetivos estratégicos da empresa, a partir da definicéo
de visdo, missdo e estratégia. A perspecliva financeira é a base para as oufras perspeclivas
do BSC, sendo que as outras perspectivas devem ter relacionamentos de causa e efejto
com essa.

3.4.2. Performance Prism

O conceite dao Performance Prism foi baseado no estudo de NEELY que o
desempenho do negécio é um conceito de miltiplas faces (NEELY & ADAMS, 2000). O
modele possul cinco faces, sendo a face superior a satisfacio do sfakehalder (grupos
relacionados direta ou diretamente com as decisbes e resultados da empresa), a inferior a
contribuicda do sfakeholder e as trés faces laterais, estratégias, processos e habilidades e
competéncigs. A Figura 3.2 a seguir representa o modelo:
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FIGURA 3.2 - A estrutura do Performance Prism.
FONTE: Neely & Adam (2000).

A maior critica dos autores aos outros modelos é que as medidas devam derivar da
estratégia. Eles afirmam que as medidas de desempenho tém o objetivo de informar se a
empresa esta na direcdo correta e se os executivos estdo cumprindo seus objetivos e a
estratégia foca em como alcancar esses objetivos, ou seja, qual deve ser o caminho a
seguir. '

A seqiiéncia para implementacdo desse modelo é inicialmente conhecer os
stakeholders principais e seus requisitos, a partir daf definir a estratégia para satisfazer os
requisitos desses sfakeholders. Os processos criticos para executar essas estratégias
necessitam de capacidade para operar e intensificar esses processos.

3.4.3. Critérios de Desempenho de Sink e Tuttle

SINK e TUTTLE (1989) afirmam que o conjunto de indicadores, normalmente, é
usado apenas para o controle do sistema produtivo de uma empresa e ndo para seu
desenvolvimento continuo. Este mau uso dos indicadores é um dos motivos pelos quais a
implantacdo de um sistema de medigdo de desempenho nas empresas falha e ndo atinge
seus objetivas, ocorrendo em mais custos que beneficios. O autor defende que o papel do
sistema de indicadores é servir para o aprimoramento continuo do desempenho do sistema
e ndo apenas para o seu controle ou monitoramento, e sustenta que um sistema de
indicadores para a melhoria continua da organizacdo deve estar alinhado a sua estratégia.
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Para desenvaolver o seu modelo de indicadores, inicialimente, ele apresenta os seus modelos
de gerenciamento e organizacional, conforme Figura 3.3.

Percopedo dz Isformaghs
informacies

Afedigio e avatiacio Y
fos sistemas 4
SaidaxVisbilidade <

Tratamento da dados

DBadas

-

Témicas e intary en\,@'s‘ Ténicas ¢ intervencdes

Siziemaza
Montanie

Siztema
Droanizaciony

FIGURA 3.3 - Madelo do gerenciamento.
FONTE: Sink & Tuttle (1989).

Para conseguir a integracéo entre a estratégia da empresa, suas metas, objetivos,
acbes e planos de implementac8o no gerenciamento da performance, o autor prople que a
Visdo ¢ g Estratégia de Negdcios vie direcionar a medicdo da performance organizacional
que, por sua vez, vio gerar um planejamento do incremento da performance e, dai, a um
conjﬁnto de acbes volladas para melhoria destes objelivos, airavés de sele critérios
propostos.

Os sete criterios de Performance propostes pela autor s8o Efichcia, Eficiéneia,
Qualidade, Produtividade, Qualidade de vida no trabalho, Inovacdc e
Lucratividade/Orcamentalidade (Figura 3.4):
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FIGURA 3.4 - Modelo organizacional e sete critérios.

FONTE: Sink & Tuttle (19889).

Eficacia: Realizacio das coisas “certas” e qualifica como “certas” aquilo que a

organizacao se prop0s a realizar no prazo e com a qualidade especificada. Conceitualmente
significa comparar uma salda real em relacdo g uma saids esperada.

Eficiéncia: Montante de recursos previstos a serem consumidos em relacdo ao

montante de recursos realmente consumidos.

Qualidade: Aspecto da performance da Organizacdo que deve ser medida e

gerenciada em 6 checkpoints.
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FIGURA 3.5 - Definic@o operacional de Qualidade.
FONTE: Sink & Tuttle (1989).

Checkpoint 1: Selecio e gerenciamento de Sistemas a Montante - essas alividades
envolvem uma grande gama de atividades que vdo desde comunicagdo de especificactes
até resolucdo de confiitos.

Checkpagaint 2: Confirmacdo de que o sistema organizacional estd recebendo dos
sistemas a montante aquilo que necessita e especificou - nesse ponto qualidade é tida como
adequacéo as especificacfies ¢ gerenciada através de ferramentas estatisticas.

Checkpoint 3: Parte de um programa amplo que pode envolver qualidade total -
Neste ponto ¢ sistema de indicadores se faz mais relevante na conducgéo de uma diretriz de
incremento constante da performance.

Checkpoint 4: Seguranca de que a saida do sistema organizacional esta de acordo
com as especificacbes - assim como no checkpoint 2 as ferramentas estatisticas sdo de
grande emprego neste ponto.

Checkpoint 5. Faco nas operacdes dos sistemas a jusante e envolve as atividades
de previséo e gerenciamento da demanda, de criacdo e gerenciamento de canais de venda
e distribuicdo garantinde bons niveis de servigos.

Checkpoint 6: Desempenho do processo de gerenciamento.
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FIGURA 3.6 - Checkpoints da Qualidade.
FONTE: Sink & Tuttle (1989).

Produtividade: Razdo entre as saidas e as eniradas de um sistema organizacional.
O autor afirma que a simplicidade da definigdo € enganosa pois ha problemas & cerca da
tangibilidade das saidas e defini¢io das fronteiras de mensuragio.

Qualidade de vida no trabalho: Resposta das pessoas no sistema organizacional a
fatores motivacionais ¢ ambientais tais como salrio, condicdes de ftrabatho, cultura,
lideranga, companheirisimio, fesdback, identidade com & tarsfa, importancia da atividade,
caracteristicas da chefia, envolvimenio no planejamento, reseiugéé de problemas e tomada
de decisdes.

inovag&o: Processo cralivo da mudanga e deixa bem clara a diferenga entre
inovacéo e inventividade definindo inventividade como a criaco de coisas novas.

Lucratividade/Orcamentalidade: SINK & TUTTLE (1989) define esse critéric de
produtividade como um indicador ou conjunto de indicadores que relaciona receitas com
custos.
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4. SUPPLY CHAIN REFERENCE MODEL - SCOR

O models SCOR (Supply Chain Qperstions Reference Model) ou modelo de
referéncia das operacfes da cadeia de suprimentos € um mélodo que faz uso de
benchmariing e de avaliacles bara o aperfeicoamento do desempenho da cadeia de
suprimentos. O SCOR é um modelo de estrutura interfuncional que contém as definigbes de
padrées de processos, terminologias e mélricas, associados aos processos da cadeia de
suprimentos confrontando com as methores praticas. O modelo foi projetado para auxiliar no
aprendizado das companhias em relac&o aos processos internos e externas ao seu ramo de
atuacdo (STEWART, 1997)

Segundo STEWART (1997), oes primeiros ensajos sobre ¢ SCOR foram
desenvolvidos por PITTIGLIC RABIN TODD & MCGRATH (PRTM) e a Advanced
Manufacturing Research (AMR) em 18896, juntamente com um grupo de operadores
seniores, produtores e gerentes de SC (supply chain ou cadeia de suprimentos), e os muitos
lideres de empresas. Estes, conjuntamente, foram os responsaveis pela criagdo do SCC -
Supply-Chain Council, entidade que criou o SCOR-model, a primeira estrutura interfuncional
para avaliacdo e aperfeicoamento do desempenho e gerenciamento da SC.

O SCOR, utiliza-se do conceito de processo de negécio, mas a partir da construcdo
de um modelo de referéncia. Segundo o SUPPLY-CHAIN COUNCIL (2005), o modelo de
processo de referéncia integra os conhecidos conceitos de reengenharia de processos,
benchmarking e medigdo nos processas da estrutura interfuncional, a qual contém segundao,
HUAN et al. (2004):

Descricao de padrdes dos processas de gerenciamento;

Uma estrutura de rslacionamentos enfre os processos padrbes;

Indicadares padries para medir a petformance dos processos,

Préticas de gerenciamento que produzem os melhores desempenhos;

Padréo de slinhamento para caracteristicas e funcionalidade dos soffwares.

O SCOR é reconhecido por mais de 800 empresas memhbros do SCC, como uma
efefiva ferramenta para garantir vantagem estratégica aos parceiros de uma SC. Estudos
tém demonsirado dque o gerenciamento da cadeia de suprimentos integrada alcanca os
seguintes resultados PGM BENCHMARKING (2005): 25-50% reducéo dos custos totais da
8C; 25- 60% reducdo de estoques; 25-80% acuracia nos obietivos projetados; 30-50%
aperfeicoamento no atendimento do cicio do pedido.

O modeloc SCOR permite as empresas uma analise completa de todos os aspectos
de sua SC atual, proporcionando um completo grupo de indicadores de desempenho da SC
e das melhores praticas da indastria, aplicactes de softwares apropriados e proporciona aos
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usudrios uma estrutura para entendimento de onde se faz necessarios aperfeicoamentos. O
modelo esté ainda em formacio e necessita de uma estratégia para tornd-lo um padrdo na
indastria. O modelo possibiita as empresas, conforme STEWART (1997) as seguintes
vantagens:

Avaliacio efetiva de seus processos proprios;

Compara sua performance com de outras empresas;

Procura especificar a vantagem competitiva;

Usa infarmagc”ses de benchmarking e melhores préticas para aperfeicoar suas
atividades;

Quantifica os beneficios na implementacdo de mudancas;

Identifica as melhores ferramentas de software para prover suas necessidades
especificas.

O modelo de referéncia da cadeia de suptimentos na versdo 7.0, esta baseado em
cinco processos de gerenciamento centrais: plansfar, abastecer, produzir, entregar e
retornar. Até a versdio 4.0 eram somente quatro processos e a partir da versao 5.0 foi
acrescentada a 4rea de decis@o do retorno (LOCKAMY Ill, e McCORMACK, 2004). A
descrigéa dos cincos processos:

a) Planejar - no escope do processo ‘de planejamento e gerenciamento do
abastecimento ¢ da demanda como modelo de referéncia tem-se a; definigdo de recuisos e
demanda, planejamento de estoques, distribuicdo, produco e planejamento de capacidade;

by Abastecer - aquisicBio de matéria-prima, qualificagc e cerlificaclo de
fornecedores, monitorando qualidade, negociacdo de contratos com vendedores e
recebimento de materiais;

d) Fabricar — fabricando o produto final, testando, embalando, mudancas nos
processos, lancamento e apropriacdo de produtos;

e} Eniragar = gerenciamento do pedido e crédito, gerenciamento do armazém, do
transporte, da expedicio e atendimento. Criacdo de base de dados dos consumidores,
produtos e precos;

f) Retorno — da matéiia-prima, do produto acabado, manutenco, reparos e
inspecéo. Estes processos estendem-se d pés-venda dando suporte @o consurmidor.

O objetive do modele SCOR & aperfeicoar um alinhamento entre ¢ mercado ¢ a
reacdo esfratégica de uma SC, através de indicadores que possibilitemn o gerenciamento
destes 5 processos, na premissa de um desempenho superior.

O problema no passado tem sido que diferentes indicadores s&o usados para medir
a performance de diferentes niveis. Pesquisadores de mercado & estrategistas corporativos
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usam linguagem inteiramente diferente para descrever o mercado e atividades da SC. O
poder do SCOR é prover um formato padrao para facilitar a comunicaco. Ele é um benéfico
instrumento para um melhor gerenciamento de uma empresa para projetar e re-configurar a
SC para atingir a performance desejada (HUAN ef al. 2004).

Uma SC é um canal do processo de execucdo de concepg¢ao, fabricagdo e entrega.
Cada interagdo de dois processos (concepgao-fabricagdo-entrega) € uma ligagdo na cadeia
de suprimentos. Os processos sdo formados por quatro componentes: processos,
elementos dos processos, tarefas e atividade (Figura 4.1).

Eapiema

FIGURA 4.1 — Niveis de processos do modelo SCOR, verséo 7.0.
FONTE: Supply-Chain Council (2005).

A formatacao dos processos que compdem o SCOR segue a partir de 4 niveis: tipos
de processos, configuragdo, elementos dos processos e implementacdo, que sdo descritos
na sequéncia.

4.1. Nivel | - defini¢cées do processo
No nivel | as métricas s&o primarias e o desempenho em relagcdo a concorréncia é

medido nos multiplos processos do SCOR, onde esta relacionado com o0s processos de

planejar, abastecer, fazer, entregar e retornar (Quadro 4.1).
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QUADRO 4.1 — Atributos de performance do nivel do SCOR.

Padido parfeits X

Cumprireeno do ciclo da pedido X

Vantazems da flexibilidade na cadein X

Vantagen da adapisbilsdade ua cadeia X

Desvantagem adaptabiiidade ne cadeta X

Cugto de gerenciamento da cadein ¥

Custe da compra de mercadorias X

Cicla de recebunsatn X
Retorne sobre s atives wvesiidos X

FONTE: Supplay-Chain Council (2005).

Através dos indicadores de desempenhos no nivel |, se define o conteido e o ambito
de atuacdo do SCOR, e € acertado o desempenho a ser atingido em relagdo a competicao.

4.2. Nivel ll - nivel da configuracdo
A cadeia de suprimentos da empresa a ser configurada no nivel 2, a partir dos
processos essenciais. As empresas implementam suas operagdes estratégicas através da

escolha da cadeia de suprimentos (Quadro 4.2).

QUADRO 4.2 — Tipos de processos e caracteristicas do Nivel Il do SCOR.

o Prucesses
Plansinmento

3 demanda
0% planapamantor

stdo demanda agregada @ suprimeanto

Pondersr wis fovizont: de plansismenis consistente
Regular 28 poorrncias e infervaios periddicos

Poader contnibuly pam a redugde de rmno de resposia na B
Execugido U processe slavancado pela demanda planeiads on aiualizada que moda o 2sfade
futos. Pronassn de gxecusio zeralmente anvolve:

wrado

de reievancia dos
IR IR SRR
Trauzformagio do produts, afou

Movimen O o prodivo para o proxinm Precesso
Pode contribuir para radn

Braparacin TR jaacesso que preya

o tzaipe de stendinento do pedido
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FONTE: Supply-Chain Council (2005).

O SCOR no nivel ll, define as categorias de processos que podem ser componentes

da SC. Configura as operagées das organizagées usando estes processos, para descobrir




ineficiéncias e nivelar o canal, podendo analisar e avaliar o impacto de um potencial
aperfeicoamento.

4.3. Nivel lll - Elementos dos processos

O nivel 3 apresenta o detalhamento das informacgdes dos elementos do processo
para cada categoria de processo do nivel 2 é a decomposigdo dos processos. Os Usuarios
das informacdes agrupam metas de aperfeicoamento da SC, definem os elementos do
processo, insumos e produtos, desenvolvendo indicadores de desempenho, investigando as
melhores préticas e criando um sistema que de suporte.

Para LAMBERT (2004), o sucesso do gerenciamento da cadeia de suprimentos
requer uma integracdo das fungbes de negécios com os processos-chave dentro das
empresas e, através da rede de empresas que abrangem uma cadeia de suprimentos. A
complexidade da SC requer um formato diferente para projetar as métricas e medir o
desempenho em cada canal especificamente, considerando as caracteristicas e
particularidades de cada empresa parceira e da cadeia como um todo. Alguns exemplos sdo
demonstrados pelo Quadro 4.3.

QUADRO 4.3 — Exemplo de atributos, métricas do Nivel lll.

Besponsabilidarde Cyonagrama do evapo S entvega prodisia

Flexibilidade Niio jdentificads

Cusio. C imu-ug'zama dos custos de entreza como um % dos custos da aquisiyan
das prodios

Afwas Femmu sabrz o5 attvas da 3C

FONTE Supply-Cham Council (2005).

O SCOR no nivel 3, identifica os elementos do processo configurado no nivel 2 e,
estabelece indicadores de desempenho para acompanhamento das tarefas efetuadas
durante a execucdo do processo.

4.4. Nivel IV~ Implementagdo
Implementacdo em companhias especificas de préticas de gerenciamento da cadeia

de suprimentos. O nivel 4 define-se para atingir vantagem competitiva e para adaptar as
condigdes de mudancgas do negécio, focando no aperfeicoamento das acdes. STEWART
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(1997) J& que mudancas s&o Unicas para cada companhia, os elamentos especificos deste
nivel ndo estdo definidos dentro de um modelo padrio industrial, devendo ser adaptado as
especificidades de cada organizacdo. A implementacio decompde o= elementos do
processo.

Segundo HUAN et a/.(2004), O madelo SCOR necessita prover uma plataforma de
trabalho estratégica, de forma que incentive a formagdo de afiangas dindmicas. Esta
sincronizacda requer um elevado nivel de flexibiidade e agilidade no SCOR. Como o
consumidor muda rapidamente de vontade de necessidades, a cadeia de suprimentos deve
estar sintonizada com o mefcado para acompanhar estas mudancas, os aulores
referenciados abordam que o SCOR necessita de indicadores de desempenho que
acompanhem a dindmica do mercado e que possua um canal sincronizado e flexivel para se
adaptar a esta dindmica.

5. ANALISE DE UM CASO CNH CURITIBA

Neste topico citaremos um exemplo de um indicador de desempenho na area de
logistica da planta CNH Curitiba quanto a expedicio do material.

51. CNH Global N.V. .

Em novembro de 1999, a New Holland, uma subsidiaria do grupe Fiat Allis, adquiriu
a Case por US$ 4,6 hilhGes, e a partir da fusfio das duas empresas, o nome da nova
empresa passou @ ser CNH global N.V., com sede em Amsterdd, Holanda. No final de 2000,
a Fiat adquiriu 84,5% das acgbes da CNH, controlando totalmente seus negécios, mas
mantendo as marcas existentes anteriormente & fusdo. Portanto, a parlir desta data, a CNH
passou a ser uma grande empresa global que da suporie as marcas da familia Case e da
familia New Holland, lideres em equipamentos agricolas e para a construgéo.

A CNH atua em trés segmentos de neg6cios. equipamentos agricolas,
equipamentos de construcio e servicos financeiros. A companhia opera de forma bastante
globalizada, produzindo equipamentos em 50 unidades industrials espalhadas pelo mundo.
Ela é uma das lideres globais na fabricagéio de tratores agricolas e também tem posigbes de
lideranica em colheitadeiras e equipamentos para feno e forragem & catheita.

Além de unidades de fabricacdo e Centros de Pesquisa ¢ Desenvolvimento (P&D)
préprios, a empresa possui diversas joint-ventures espalhadas pelo mundo: China (uma),
Franga (uma), Italia (uma), India (uma), Japdo (uma), Paquistdo (uma), Turquia (dués),
Reing Unido (duas), Uzbequistio (quatra), México (uma) e EUA (duas).

A presenga mundial faz da CNH uma das maiores empresas do segmenio de

maguinas agricolas automolrizes do mundo. A eslratégia de estar presente em varios paises
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pode ser justificada pelas vantagens de custo e de proximidade com o mercado consumidor,
o que constitui uma grande vantagem, j&@ que o setor, como um todo, possui uma rede de
distribuico mundial j& consolidada que garante o facil intercAmbio de pegas entre as filiais
de uma mesma emplesa.

Além de manter unidades espalhadas no mundo, a empresa segue a tendéncia de
concentracéo de capital que também pode ser verificada neste sefor em nivel mundial. A
fuséo recente da New Holland com a Case, em 1999, constitui uma manifestacéo da busca
de economias de escala como ferramenta competitiva. O resultado foi uma concentragao de
capital muito forte, com diminuicio da concorréncia resultante do fortalecimento dos
ofigoptlios. Esses posicionamentos estratégicos permitem imaginar que nos préximos anos
a competicéo entre oligopélios sera muito intensa (MARANGONI & PLA, 2002).

§.2. A CNH no Brasil

A CNH produz tratores e colheitadeiras no Brasil desde 1975. A sede da firma esta
na cidade de Curitiba, PR. Segundo ¢ sife da empresa, a CNH possui fabricas e centros de
P&D em frés cidades do Brasil: Belo Horizonte (MG), Piracicaba (SP) e Curitiba (PR). No
Brasil, a pesquisa e desenvolvimento é dividida por segmenio de acordo com a
especialidade de cada uma das trés fabricas: em Belo Horizonte, a CNH desenvolve
inovacdes para méaquinas e equipamentos para conshrucdo civil; em Piracicaba, desenvalve
P&D para cothedoras de cana, colhedoras de café e plantadeiras; em Curitiba, a tarefa é
desenvolver P&D para tratores e colheitadeiras combinadas (Sife da empresa).

Através de suas marcas, a empresa fabrica tratores de alta e baixa poténcia para
utiizacdo em tado tipo de aplicac@o, da producdo de gracs & manutencéo de gramados e
jardins, incluindo uma ampla gama de tratores para trabalhos especiais.

A CNH também oferece servicos financeiros, suporte a produtos e financiamentos a
seus clientes agricolas para as necessidades comerciais especificas de cada cliente.

5.3. Exemplo de Indicador

A empresa utiliza indicadores para medir o desempenho da sua cadeia de
suprimentos mas o enfoque é nos procedimentos internos. Estes processos s&o medidos e
monitorados para que se alcance as metas estabelecidas pela empresa.

Sdc considerados os seguintes aspeclos em uma escolha dos indicadores,
mapeamento do processo, objetivos estratégicos e opinido de cada gestor responsavel pela
area em questdo.

Citaremos um exemplo de um indicador em que utilizamos para medir o cumprimento
de expedicéo ac DPR ( Spare Parts).
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Na area do planejamento no inicio de cada més é gerado um indicador onde aponta
o nivel de atendimento do responsavel pela peca e entrega do mesmo (Figura 5.1)

#NI > Quantidade de itens a liberar ou a expedir inicialmente.
#FIM > Quaniidade de itens em processo de expedicio (falia expedir para o DPR).

Respansavel Atualizado
|PlanajadorA 07/05/0%
PlanejadorB 07/05/09
PlanejadorY 07/05/09
PlansjadorC 07/05/04
PlanajadorD 07/05/08
IPlanejadorE 07/05109
PlanajadorF 07/05/09
PlansjadorG Q7/05/0%
PlanejadorAA 07/05/09
[PlangjadorH 07/05/09
Planejador| 07/05/09
Planejadord 07/05/09
PlanejadorL 07/05/09
Plansiadorhl 07/05/04
Plangjador N 07/05/08
PlanejadorO 07/05/09
PlanajadorP 07/05/09
PlanejadorQ 07/05/08
IPlanejadorR 07/05/09
Planejadors 07/05/04
Plansjador T 07/05/08
Plansjedor BB 07/05/0
Planejadory 07/05/09
PlansjadorV 07/05/08
PlsnejadorX 07/05/04
Planajador'®y 07/05/09
PlanajadarZ 07/05/09
PlanejadorK 07/05/09

Total geral

FIGURA 5.1 — Nivel de Atendimento.
FONTE: Area Planejamento de materiais

E no final de cada més é gerado um novo indicador, onde indica o nivel de
atendimento final e se este foi cumprido, e conclui-se que apds recebimento do indicador
anterior, os responsaveis procuram alcangar os seus objetivos (FIGURA 5.2)



#NI => Quantidade de itens & liberar ou a expedir inicialmente
#FIM => Quantidade de itens em processo de expedicdo (falta expedir para o DPR)

Dados ]

Responsavel

Plangjador A

Atualizado #Ini #Fm#ﬂlﬁﬁ“‘?ﬂ" #Expedidd Ead Planejada] Expedido | ExpFab

PlangjadorB

Planejador C

PlanejadorD

PlanejadorE

PlanejadorF

Planejador G

PlanejadorH

Plangjador|

PlangjadorJ

PlangjadorL

Planejador M

Planejador N

363

19

K

31/05/08) &8
63

45

27

PlanejadorQ

PlanejadarP

Planejador &

PlangjadorR

PlangjadorS

PlangjadorT

Planejador U

PlanejadorV’

Planejador X

PlanegjadarZ

wivinl= == =

Planejadori<

31/05/09 1

Plangjador W

31/08/08 5

Total geral

1149 2740

FIGURA 5.2 — Nivel de Atendimento.
FONTE: Area Planejamento de materiais
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Diante da importéncia compefifiva que a gestio de cadeia de suprimentos tem
adquirido, faz-se necessario trabalhar as quesifes estratégicas, que ndoc podem ser tratadas
unicamente de forma individual pelas empresas e sim alinhar estratégias em uma cadeia de
suprimentos.

Produtos inovadores precisam oferecer aos seus consumidores niveis de servigo de
exceléncia suprindo qualquer necessidade, mesmo que de forma individual. Nesta posicédo é
precisc a cadeia de suprimentc ser capaz de responder rapidamente as variagfes do
mercado, surginde o modelo dgil. Este modelo exige alocag¢éo de recursos e politicas de
estogue para garantir o nivel de atendimente, porém algo economicamente vidval.

As medidas de desempenho permitem visualizar as caracteristicas da cadeia e
auxiliam no apoic & deciséo visando um maior rendimento dos recursos empregados.

O estudo apresentado mestra a viabilidade do uso de medidas de desempenho
baseadas em alocac8io de recursos para cadeias de suprimento. O retomno para os
participantes da cadeia pode variar, diminuindo os custos, aumentando os lucros e
permitinde um melthor posicionamento no mercado. '

De forma geral, as medidas de desempenho sdo importantes para uma melhor
visualizacéio de todo o sistema produtivo e permite avaliar o desempenho da cadeia como
um todo e suas ligacbes com cada parlicipante. Possibilitando direcionar recursos para
melhor colocagdo no mercada.
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