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RESUMO 

Nos (iltimos anos, o ambiente empresarial, caracterizado por mudanc;as oonstantes e 

elevada competitividade, vem for9Bndo as organizayees a desenvolverem cada vez 

mais a sua capacidade de mudan98 e de adapta~o. 

Frente a esta necessidade, os indicadores de desempenho se apresentam como urn 

mecanisme capaz de identificar a situa~ao presente e compara-la com a situa~o 

planejada, orientando os gestores na execu9ao de interveny6es adequadas, 

identificando potenciais oportunidades de melhorias na gestae e na tomada de decisao 

nos diversos elos de cadeias produtivas. 

A partir desta constata~ao, o objetivo deste trabalho e analisar como as empresas 

podem fazer a sua medic;So de desempenho em um contexte de gerenciamento da 

cadeia de suprimentos (do ingles, Supply Chain Management- SCM). 

Ap6s revisao bibliografica sabre SCM, suas atividades e processes, mediyao de 

desempenho tradicional, novos sistemas de mediyao de desempenho e medigao de 

desempenho na cadeia de suprimentos, citamos como exemplo um caso de sucesso 

em uma industria de produ~o agricola. 

Diante dos resultados obtidos, pode-se concluir, em termos gerais, que as medrdas de 

desempenho sao sinais vitais de uma organiza98o que qua!ificam e quantificam o 

modo como as atividades de um processo atingem suas metas. 
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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 capable toot 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 work 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. INTRODUCAO 

As empresas industriais t~m enfrentado urn ambiente complexo e de competi~o 

acirrada, onde opera~oos globalizadas nao mais encontram barreiras de entrada e c!ientes 

se tomam mais exigentes. Esta situagao fa.z crescer consideravelmente o numero de 

competidores capazes de introduzir rapidamente novas produtos e servi~os a pr~os cada 

ve.z menores e com melhor nivel de servi~o. Aliado a esses fatores, o processo de 

desverticaliza~o esta em um estagio bern acentuado, fazendo com que a empresa 

dependa cada vez mais dos outros membros de sua cadeia de suprimento. 

Diante desse cenario de competi.;So acirrada, uma empresa ja nao concorre com 

outra individuafmente, mas sim as Cadeias de Suprimento de seus produtos competem com 

as Cadeias de Suprimento dos produtos de seus concorrentes. Com este novo contexto de 

competiyao entre cadeias, a Gestao da Cadeia de Suprimento (do ingles Supply Chain 

Management- SCM) e essenciat para definir os vencedores no mercado. 

Neste trabalho sera adotada a definiQ8o de SCM do Global Supply Chain Forum 

descrita em Lambert e Cooper (2000) como "a integraci11o dos principais processos de 

neg6cios que produzem produtos, servi.-;os e informa.-;oes atraves de uma cadeia de 

suprimento que agrega valor para os clientes e as demais partes interessadas e envolvidas". 

A partir desta definio~o. a analise das configuraooes de Cadeias de Suprimento sob 

a perspective da SCM e de extrema relevancia para as organizac;oes que desejam se 

manter competitivas. As configurac;Oes das Cadeias de Suprimento incluem os principais 

processos de neg6cios, seus respectivos membros-chave, seus respectivos elos (formaoao 

entre dais membros-chave) e o fluxo de informaQ8o e de material. A analise destas 

configurar;Qes deve espelhar o atual estagio de desenvoMmento da SCM. Com isso, pode-
) 

se identificar potenciais oportunidades de mefhorias na gestao nos diversos efos relevantes 

da cadeia e contribuir para as tomadas de decisoes referentes a SCM. 

Considerando o vasto horizonte de uma cadeia de suprimento, nenhum modelo 9 

capaz de capturar todos as aspectos da SCM. Os autores desses modelos devem definir o 

escopo de seus modelos de cadeia de suprimento de forma que eles reflitam dimensoes­

chave reais, n~o muito dificeis de serem resoMdas (Min e Zhou, 2002). Na visao deste 

trabalho Sio quatro os requerimentos criticos que refletem as dimensoes-chave necessarias 

para o sucesso de uma SCM: integra<;ao de processos de neg6cios, identificac;Ao dos 

membros-chave da cadeia de suprimento, compartilhamento de informa<;ao e adoyao de 

medidas de desempenho apropriadas para Cadeias de Suprimento. 
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2. A MODERNA CADEIA DE SUPRIMENTOS E A NECESSIDADE DE SE 

GERENCIAR DESEMPENHO 

2.1. Cadeia de Suprimentos e o seu Gerenciamento 

0 tema Supply Chain Management (SCM) e abordado com base em urn ambiente de 

ideias no qual: ( ... ) muitos atacadistas e varejistas tem integrado a sua distribui~ao ftsica, 

fun¢es !ogfstieas e de transports em uma perspectiva de SCM para aumentar a sua 

vantagem competitiva (TAN, 2001). 

Historicamente, GASPARETTO (2003) salienta que hoje e cada vez mais diflcil de 

encontrar as empresas verticalizadas do seculo passado devido a grande competigao, ao 

avanc;o da tecnofogia e a maior complexidade dos produtos. As empresas atuais se 

organizam em arranjos, dentre os quais se destaca a cadeia de suprimentos, para 

disponibilizar o produto ao cliente final. Complementando, Ll et at. (2005) afirmam que a 

partir dos anos 90, a competic,;:ao se intensificou e os mercados se tomaram globais. Neste 

contexto o desafio e colocar o produto certo, no local certo, na hora certa e ao menor custo. 

As organizac;oes perceberam que melhorar apenas a sua eficiencia individual nao e 
suficiente, a cadeia de suprimentos como um todo deve se tornar competitiva. 

A cadeia de suprimentos tem sua origem na fun~o Logfstica, e esta se relacionava 

primeiramente com fins militares, como demonstra BALLOU (2006): "Antes de 1950, a 

Logistics era concebida em termos militares. Estava re!acionada com aquisic;ao, 

manutenQAo e transporte de instrumentos, material e indivfduos militares". Estas mesmas 

atividades (aquisic;ao, manutenc;ao e transporte) eram tamoom executadas no ambiente 

interno das empresas, mas de forma fragmentada e distribufda entre as tres func;oes basicas 

(Marketing, Flnam;as e Produc;Ao). Mais tarde, com a mudanc;a ocorrida no ambiente 

externo, maior cancorrencia, clientes mais exigentes e avanc;o da tecnologia, a necessidade 

de integraclo entre as fun~ e as diversas organizat;Oes se fez presente, e a cadeia de 

suprimentos passou a ganhar maior destaque (BALLOU, 2006; MORGAN, 2007). 

CHOPRA define a cadeia de suprimentos como urn processo integrado, em que 

engloba todos os estagios envolvidos, direta ou indiretamente no atendimento de um pedido 

de um cHente. A cadeia de suprimento nao inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas 

tambem transpartadoras, depOsitos, varejistas e os pr6prios clientes. Um exempfo trpico e 
apresentado na Figura 2.1: 
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FIGURA2.1 

FONTE: Beamon (1999). 

Cadeia 
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de Suprimentos. 

Cada elo da cadeia pode canter varias instala¢es, como por exemplo, o elo 

fornecedor que conta com 3 fabricas. Vale ressartar que todo o esfor~o da cadeia de 

suprirnentos deve estar vortado para a satisfat;ao dos clientes. 

Adicionalmente, COX et s/. (2001) descrevem a cadeia de suprimentos como uma 

rede de relacionamentos empresariais que converte a materia-prima em produto atraves de 

varios estagios de transforma~o. onde sao agregados valor com o objetivo de atender o 

cliente final. Oesta forma, a cadeia de suprtmentos e uma corrente formada por eros (que 

sao as empresas) atraves dos qual a materia-prima se transforma em produto que sera 

entregue ao cHente final com o prop6sito de satisfazer as suas necessidades. 

Apesar do recente interesse palo conceito de SCM (a partir da decada de 80), TAN 

(2001) aflrma que 1• existem diversas deflnic;Oes para descrever a sua fifosofia: para 

HARLAND {1999 apud TAN, 2001) ~ o gerenciamento das atividades e dos relacionamentos 

dentro da organizaQAo, com os fornecedores imediatos, com os demais fornecedores e 

clientes ao fango 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 

a SCM como um conjunto de elos interligados desde a materia-prima ate o consumidor final, 

englobando varias fronteiras organiZacionais. Ja para BAATZ (1995 apud TAN, 2001) no 

conceito de SCM esta incfuso a reciclagem e a reutiliza~o dos produtos. FARLEY (1997 

apud TAN, 2001) relaciona o SCM com a capacidade da organizac;ao de conquistar 

vantagem competitiva por meio do seu fornecimento e tecnofogia. 

Ap6s a citaoao das varias definiQOes relacionadas com SCM, TAB (2001) apresenta 

um conceito que envofve trAs aspectos diferentes; para ale o SCM engfoba a reciclagem e 

reutiDzaQAo de produtos ou materiais, visa a integrac;ao de diversas areas funcionais dentro 

de uma mesma empress e relaciona-se com a distribui~o fisica e a foglstica integrada. 
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Desta forma, o SCM pode ser entendido como o gerenciamento dos relacionamentos 

dentro da empresa e entre os demais membros da cadeia de suprimentos com o objetivo de 

satisfaz:er as necessidades do cliente finaf. 

De acordo com o Conselho dos Profissionais em Gerenciamento da Cadeia de 

Suprimentos (Council of Supply Chain Mana~ement Professionals - CSCMP}, o SCM inclui 

todas as atividades de suprimento, as atividades logfsticas e a demanda: 

0 SCM engloba o planejamento e gerenciamento de todas as atividades que estao 

relacionadas com o fornecimento, obtenc;ao, conversao e todas as atividades logfsticas. 

Prtncipalmente, lnclui coordena;;ao e coiabora;;ao entre os parceiros dentro do canal, que 

podem ser fornecedores, intermediarios, terceirizados e clientes. Em suma, o SCM integra 

tanto o gerenciamento de suprimentos quanto de demanda dentro e entre empresas 

(CSCMP, 2006}. 

Em face a defini9io apresentada anteriormente, percebe-se a diferenc;a existente 

entre a Logfstica e o SCM, a primeira e vista como parte integrante da ultima, ou seja, o 

SCM val a"m da Logistics ao buscar integrac;ao e coordenac;ao entre as membros da 

cadeia de suprimentos. BALLOU (2006) analisa a o conceito apresentado pelo CSCMP da 

seguinte forma: 

SCM pode ser visualizado a partir de 3 dimensoes, sao alas: a administrayao dos 

procoosos, eoordenat;ao entre as fUn~oes e coordena<;ao entre organizac;oes. A 

administraQao dos processes esta mais relacionada com que a logfstica faz hoje. 

Coordenacao entre as funcoes se refere ao ato de colaborar e construir relacionamentos 

com outras areas dentro da mesma empresa. E coordenacao entre organizacoes esta 

relacionada com a colaborac;ao e coordenac;ao dentro do fluxo do produto entre os membros 

da cadeia. 

Vale ressaltar que a dimensao relacionada a coordeno:u;ao entre as fun~toes dentro 

de uma mesma empresa possui aspecto de especial interesse para este trabalho, pois o 

estudo de caso rea~zado nests disserta~o focou-se nas fum;roes intemas da empresa. 

Assim, foi vista a definic;ao sobre cadeia de suprimentos e o seu gerenciamento, a 

diferen~ entre Logistica e SCM, mas o que difere o SCM dos controles gerenciais 

tradicionais (focados no gerenciamento de materiais)? Segundo CHRISTOPHER (1997), 

esta diferent;a baseia-se em quatro aspectos principais. 0 primeiro aspecto ressalta que a 

cadeia de suprimentos nao e mais organizada de forma fragmentada, agora efa e vista como 

uma (mica organiza¥80. 0 segundo aspecto valoriza a tomada de decisao estrategica, pais 

o suprimento tem impacto direto nos custos totais e na participa({8o de mercado de todos os 

seus membros. 0 terceiro aspecto fomece uma perspective diferente sabre os estoques 

com o objetivo de reduzi-Jos e nao de mante-los como pulmoes. Finalmente, o quarto 
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aspecto destaca que os sistemas no SCM sao lntegrados e nao apenas uma interface entre 

as empresas. 

Em suma, o SCM sa difere dos controles tradicionais ao basear-se na colabora~o 

entre os seus integrantes e na forma~;ao de aliangas de Iongo prazo com o intuito de obter 

vantagens coletivas (FIRMO, 2005). 

Atualmente o gerenciamento da cadeia de suprimentos come~ta a tomar grande 

importancia CHRISTOPHER (1999) enfatiza tal asserctao declarando que a competi~tao no 

futuro nio estara entre organiza(,(oes individuais, mas sim entre rede de suprimentos 

competitive. 

Diante da neeessidade de se gerenciar a cadeia de suprimentos o desenvolvimento 

de indicadores de desempenho tem importancia fundamental, pais estes possibilitam o 

ac.ompanhamento das a~oes de melhoria assim como a manuten<;ao da rotina mas, VAN 

HOEK (1998) afirma que um grande desafio para as organiza¢es pode ser desenvolver e 

implementar novas sistemas de indicadores de desempenho que direcionem a aten~tao e os 

esforyos para as areas de malhoria qua propiciem a moderno garanciamanta da cadeia de 

suprimentos. 

Neste sentido, cadeia de suprtmentos apresenta diversos medidores de desempenho 

parciais, porem visando a seu gerenciamenta tarna-se necessaria intagrarem-se tais 

indicadores, pais associado ao desenvolvimento de medidores parciais deve-se ter as 

medidores globais. Segundo BEAMON (1999) os indicadares de desampenho parciais 

usados para ana6sar a cadeia de suprimentos tern se mostrada naa abrangentes. Desta 

forma, importantes caracterfsticas da cadeia e as interagoes associadas a estas 

caracteristicas tAm sido ignoradas. 

Diante da importilncia da utilizacao de indicadores sistemicos e abrangentes, 

apresenta-se neste trabalho uma estrutura que Visa integrar diversos indicadores 

possibilitando a avaliagao da cadeia de suprimentos de forma integrada. Esta estrutura 

procura medir a quantidade de imparfei~ao, ou seja, quantificando a distancia que o sistema 

estudado esta distante da meta estabelecida, possibilitando a direcionamento de agoes que 

visam a melhoria continua. 

2.2. A Evolm;iio da Logistics e as Principals Lacunas no SCM 

o entendimento da evoluc;ao do conceito da Logistics (destaque para o consumidor 

final e a integra~o necessaria entre os membros da cadeia) ira alertar o gestor quanta aos 

desafios que aparacerao, as mudanc;as necessarias para a melhoria no SCM, alem de 

justificar o tema deste trabalho. 
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NOVAES (2007) dlvlde o processo da evoluc;ao da Logistica em quatro fases. A 

primeira fase inicia-se ap6s 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 varejsta, o mesmo fazia urn 

pedido para o fabricante ou distribuidor. Cada empress tentava reduzir ao maximo a seu 

custo, mesmo em detrimento dos outros integrantes da cadeia, como mostra a Figura 2.2: 

. :: 

FIGURA 2.2 - Prtmeira fase da Cadeia de Suprimentos. 

FONTE: Novaes (2007). 

Na segunda fase, os consumidores comeyaram a desejar produtos personafizados, 

diferentes dos padroes oferecidos anteriormente. Assim, o nivef do estoque aumentou ainda 

mais, foroando o uso da muttimodalidade nos transportes e uma busca pela racionalizac;ao 

integrada da cadeia de suprimentos, mas de forma rigida, como e apresentada na Figura 

2.3: 

FIGURA 2.3 .. Segunda fase da Cadeia de Suprimentos. 

FONTE: Novaes (2007). 
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A terceira fase teve o seu inicio na decada de 80 e 9 nesse estagio se encontra a 

maioria das empresas atuais. A sua principal caracteristica e a integra~ao dentro da 

organizaQao e na sua cadeia de suprimentos imediata (seus clientes e seus fomecedores 

diretos) com o auxmo da troca de infonnaooes efetrOnicas via lntercambio EletrOnico de 

dados (do ingiAs, Electronic Data Interchange - EDI), como e mostrado na Figura 2.4: 

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 questao 

logistics de forma estrategica. Os integrantes comeoaram a trabalhar mais pr6ximos visando 

a parcerta e a troca informaQ6es, que antes eram consideradas sigilosas. Surge o concerto 

de SCM, em que se busca uma integraoao estrategica entre os membros da cadeia para se 

alcanQSr vantagem competitiva, como mostra a Figura 2.5: 

t:.'I.'U!t~'Qt 

al~res 

FIGURA 1.5 - Quarta fase da Cadeia de Suprimentos. 

FONTE: Novaes {2007). 
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Tratando-se espacificamante das lacunas relacionadas ao SCM, alas existem devido 

o envolvimento de diversas organiza~toes (desde o fornecedor original ate a empresa que 

entrega o produto ao cliente final) e cada uma destas organizar;oes possuirem interesses 

pr6prios. 

LEE et al. (1992) afirmam que gerenciar a cadeia de suprimentos e diferente de 

gerenciar apenas uma organizavao porque existem diferentes niveis de estoque (desde 

materia-prima ate produtos acabados) localizados em varias empresas, o que torna o 

sistema eomplexo. Os autores apresentam quatorze falhas relacionadas ao SCM e as 

organizam de acordo com o Quadro 2.1, detalhadas a seguir: 

QUADRO 2.1 - Descrloao de falhas no SCM. 

Falhas Descrilf8o 

1a4 lnformam problemas relacionados com a definilf8o de informalf8o e SCM 

5a9 Relatam problemas operacionais 

10 a 14 Descrevem falhas de ordem estrategica 

FONTE: Adaptado de LEE eta/. (1992). 

Falha 1: Faita de indicadores para a cadeia de suprimentos: geralmente, o que 

ocorre sao empresas atuando de forma independente e muitas vezes com objetivos 

conflitantes entre si, o que conduz a queda da eflciencia na cadeia de suprimentos. 

Esta situeu;ao e eontraria a proposta por HAMMER (2001), em que esse autor conclui 

que empresas vitoriosas sao aquelas que buscam uma integra~o tanto dos seus processos 

internos, quanta com as demais empresas; 

Falha 2: Defini~ao inadequada do servic;.:o ao cliente: em ultima instancia, a 

cadeia de suprimentos deveria ser medida em rela(fBo a sua capacidade de resposta 

aos elientes. Contudo, muitas empresas usam indicadores inapropriados ou 

incompletos para medir este aspecto. Por exemplo, um fabricante preenche um 

pedido com varios produtos de diferentes divisoes e o cliente quer receber o seu pedido de 

uma so vez. 0 fornecedor reune todos as itens do pedido em urn centro de distribuic;.:ao 

antes da expedlQio. 0 indicador taxa de preenchimento de pedido e inadequado par nao 

alertar quais divisOes estao entregando as seus produtos atrasados. Assim, indicadores 

como tempo total do ciclo do pedido au tempo total de resposta ao cliente deveriam ser 

considerados; 

Falha 3: Oados inexatos sobre o status de entrega: as empresas nao devem 

descuidar das informac;:oes relativas ao status dos pe"didos atrasados para os seus clientes, 

pais eles desejam saber quando a sua encomenda ira chegar mesmo com a existencia da 
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variabilidade do tempo do ciclo do pedido. FLEURY (2003) afirma que quanta manor for a 

padronizac;ao dos processos e sofistlcac;ao dos sistemas de controfe, maior sera a 

variabilidade. Como conseqilencia, tem-se queda da qualidade do servi9o, aumento dos 

custos e perda na participac;ao do mercado; 

Falha 4: Sistema de lnformaQao ineflclente: atrasos no retorno ou transmissao da 

resposta podem dificultar a entrega de dados exatos, como foi discutido na Falha 3. 

Tambem conduz a erros grosseiros nas previsOes, acOmulo no retorno de pedidos e 

desestfmulo ao planejamento com ciclos curtos de produc;ao. Muitas vezes os 

vendedores, por comodidade, preferem tirar o pedido dos clientes por formulario 

ao inves do uso da tecnofogia em tempo rear (como exemplo, o palm top), e s6 

mais tarde transmitem o pedido para o fornecedor, gerando assim, atraso na 

transmissio de informac;oes (FLEURY, 2003); 

Falha 5: lgnorar o impacto de incertezas: a cadeia de suprimentos possui varias 

fontes de incerteza (como por exemplo: lead time do fornecedor, desempenho da entrega e 

qualidade do materiaO que muitas vezes sao negligencradas por seus gestores. 0 passo 

inicial para eliminar ou palo mEmos diminuir o efeito destas inoortezas e buscar compreender 

quais sao as suas causas e a extensao do seu impacto. Adicionatmente, DAS (1996) 

recomenda que as empresas desenvolvam a sua flexibilidade em resposta a incerteza 

presente no ambiente produtivo; 

Falha 6: Polrtlcas de estoque simplistas: o segundo passo para reduzir as 

incertezas e usar as informac;oes da Falha 5 para orientar as politicas de estoque. As 

empresas normalmente usam politicas genericas, nao considerando de forma adequada o 

impacto do estoque no nfvel do seiVic;o ao cliente final e tambem do produto; 

Falha 7: Discrimlnac;ao com os elientes internos: as empresas tendem a valorizar 

mais o cnente externo do que o intema. Esta atitude revela a falta de visao ampla dos seus 

gestores e funcionarios que nao compreendem que esta discrimina~tao ira se refletir no 

cliente final, muitas vezes sob a forma de uma entrega atrasada au urn produto com 

qualidade inferior; 

Falha 8: Falta de coordenac;io: a falta de coordenac;ao entre as func;oes e 

empresas conduz em uftima instancia a queda do nfver do servhio. JULIANELU (2006a, b) 

ilustra esta falha por meio de urn exemplo em que surgem contntos 

entre func;Oes de uma mesma empresa: A fun~tao de Marketing possui indicadores como 

market share, volume de vendas e satisfal;clo do cliente. Uma forma de aumentar as vendas 

e ganhar market share, aumentando a satisfacao dos consumidores, pode ser atraves do 

aumento do miX de produtos ofertados ao mercado. 0 aumento do mix de produtos, no 

entanto, signifies mais tempo para setup da producao, resultando na perda de eficiencia, 
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principal indicador desta area, e aumento dos custos logrsticos de estoque e armazenagem, 

importantes indicadores da area de logrsfica (JUUANELLI, 2006 a). 

Falha 9: Analise superficial das op~es de expedic;ao: mudar o modo de 

transports pode afetar significativamente o investimento em estoque e o servic;o ao 

cliente. A empresa precisa avaliar a relaoao do custo beneffcio durante a esco!ha 

do transporte a ser utilizado, por exemplo, o transporte aereo possui um custo mais 

elevado, mas em compensat;ao oferece melhor nlvel de servit;o ao c!iente; 

Falha 10: AvaliaQfto incorreta dos custos de estoque: normalmente, os custos 

inclusos no estoque sao os de oportunidade, armazenagem e estocagem. Mas, 

alguns custos sao omitidos, como o de obsolescencia e o de retrabalho dos 

estoques existentes. Na visao de LIMA (2003), alem da contemplagao do custo de 

obsolesoencia, os gestores deveriam considerar o de transporte, uma vez que o 

estoque a movimentado ao Iongo da cadeia de suprimentos; 

Falha 11: Barreiras organizacionais: os integrantes da cadeia de suprimentos 

geralmente pertencem organizagoes diferentes, com metas e objetivos pr6prtos que 

dificultam a atuat;ao conjunta dos membros, como foi apresentado na Falha 1. As 

barreiras organizacionais sao apoiadas pelas barreiras culturais, que se apresentam 

como desafios as praticas colaborativas. Tradicionalmente, as empresas se 

relacionam sob a forma "ganha-perden, ou seja, a organi:za~o busca o menor custo 

na transac;ao para aumentar os seus Iueras, mesmo em detrimentos dos demais. Como 

conseqilencia, temos o enfraquecimento das pnlticas colaborativas (JULIANELLI, 2006a, b); 

Falha 12: Projeto do produto sem a considerac;.:ao da cadeia de suprimentos: 

projetos de produtos que sao precisos em consideragoes de produc;.:ao (custo, 

qualidade), contudo falta a ava!iac;.:ao de implicac;.:oes na cadeia de suprimentos. 

Esta falha tem impacto diretamente na flexibilidade de novos produtos proposta 

por BEAMON (1999), que a define como a facilidade que a empresa possui para 

introduzir novas produtos no mercado; 

Falha 13: Separat;oo do projeto da cadeia de suprimentos das decisoes 

operacionais: quando as empresas abrem ou fecham um centro de distribuic;.:ao, as 

principais considerac;.:oes sao relacionadas com os custos fixos e logfsticos. Os 

efeitos em termos operacionais, como investimento em estoque e tempo de 

resposta ao pedido, sao geralmente pensados a posteriori; 

Falha 14: Cadeia de suprimentos incompleta: muitos fabricantes veem os seus 

fornecedores e clientes diretos como se fossem a cadeia de suprimentos inteira. 

Esta visao 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 momenta do pedido, enquanto 

o atacadista pode avaflar o servic;o como a capacidade de expedir no 

momenta prometido. Os membros, portanto, avaliam de forma diferente a 

disponibilidade de servic;o ao cliente, impedindo o . uso de medidas integradas que 

possam ser usadas por tOda cadeia. 

Todas estas falhas fazem com que o potencial existente na cadeia de suprimentos 

nao seja aproveitado ao maximo, conduzindo ao aumento de custos totais, queda na 

qualidade do servic;o ao cliente, atrasos na entrega dos pedidos e em ultimo estagio, a 

diminuic;io da vantagern competitiva. Os gestores devem estar cientes destas falhas a 

enxergar nelas uma oportunidade de melhoria. 

2.3. Os Principais Processos na Cadeia de Suprimentos 

0 gerenciamento por fun¢es vern sendo amplamente utilizado dentro das 

organiza.;oes nas ultimas decadas, mas o contexto atual exige que as empresas sejam cada 

vez mais ageis e ftexfveis. Em resposta, a empresa precisa mudar o seu gerenciamento, 

buscando o enfoque nos processos. 

LAMBERT et al. (1998) definem o processo como urn conjunto de opera~toes qua 

produzem uma safda especifica que contem valor para o cfiente. Adicionalmente, afirmam 

que o objetivo do SCM 8 maximizer a competitividade e a tucratividade da empress e de 

seus parceiros. Assim, os processos da cadeia de suprimentos precisam ser intagrados e 

reformulados para aumentar a eficacia e a eficiencia de seus intagrantes. 

Apesar de CROXTON eta!. (2001) concordarem com a necessidade de integra!fi:lo 

entre os membros da cadeia, os autores questionam como as empresas podem alcanc;ar 

esta integra~o se nao ha um consenso sobre quais sao processos do SCM. Desta forma, 

apresentam e exp!icam os oitos processos-chave identificados pelos membros do Forum 

Global da Cadeia de Suprimentos {The Global Supply Chain Forum) conforme pode ser vista 

na Figura 2.6: 



FIGURA 2.8 - Processos ao Iongo da cadeia de suprimentos. 

FONTE: Croxton eta/. (1997). 
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Os processos sAo executados ao Iongo da cadeia e atravessam as empresas e suas 

fun~es tradicionais, contudo nenhum processo sera totafmente realizado dentro de uma 

unica tunQAo. A seguir, os processos serAo descritos no nfvef estrategico e operacional: 

- Gerenciamento da rela~ao com clientes: este processo orientara como o 

relacionamento com o cfiente devers ser desenvolvido e mantido ; 

- Gel9nciamento do servi~o aos clientes: e o processo responsavef pefa 

administraQao do contrato com o cliente e da imagem da empresa; 

- Gerenciamento da demanda: e responsaver pefo bafanceamento entre a demands 

e a capacidade da empresa ; 

- Atendimento dos pedidos: a chave para SCM eficaz e satisfazer as necessidades 

dos clientes em termos de atendimento de pedidos; 

- Gerenciamento do fluxo de produ~io: neste processo estao incfuidas todas as 

atividades necessaries para a fabrica~o do produto; 

- Geranciamento do relacionamento com o fornecedor: ira orientar como sera o 

relacionamento entre a empress e os seus fornecedores; 
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- DesenvoMmento e comercializa~io do produto: o desenvolvimento do produto 

e critico para a manutenc;ao do sucesso da organizac;ao; 

- Gerenciamento do retorno: urn gerenciamento de retorno efetivo aux:ilia a 

organizaQio a alcancar vantagem competitive. 

Estes oito "processos-chave", percorrem toda a extensao da cadeia de suprimentos 

e, cruzam cada urn de seus componentes e suas respectivas areas funcionais. 0 objetivo do 

processo de atendimento de pedidos, por exemplo, sera de atender aos pedidos dos 

clientessem erros e dentro do prazo de entrega combinado (FLEURY eta/., 2000). 

Para CHRISTOPHER {1997), nao apenas o desempenho internode cada membra 

da cadeia deve ser gerenciado, como tambem as interfaces, tais como a transmissao dos 

pedidos e a coordena~o dos pianos de produc;ao. 

Segundo BOWERSOX et a/. (2000), na ultima decade, os administradores de 

cadeias de suprimentos perceberam o surgimento de urn novo valor para o mercado 

chamado de relevancia, que para o consumidor final signifies "comodidade" na realiza<;ao de 

neg6cios e no estilo de vida. Para as empresas, significa a criac;ao de produtos e servic;os 

que tragam soluc;Oes especificas para cada cliente. 0 foco na relevancia requer a integrac;ao 

total dos processos de neg6cio e, a excelencia operacional das empresas. Desta forma, as 

autores retacionam as dez "mega-tendencies" que vao revolucionar o Supply-Chain, entre as 

quais a continua migraif.io das empresas de estrutums funcionais para a g~o por 

processos. · 

Cada membro da cadeia de suprimentos pode estar envolvido em varies processos 

que uttrapassam suas fronteiras e que, estao sujeitos a desvios e interrupc;;oes peia 

ocorrencia de falhas de comunica~o ou ooordenaft<io. Uma boa integra~o entre as 

operac;aes a processos torna-sa crftica para a eficiencia e a eficacia da cadeia de 

suprimentos 

3. MEDIDAS DE DESEMPENHO 

3.1. . Defini~lo 

0 tema medic;ao de desempenho vern adquirindo cada vez mais importancia entre as 

diversas organizac;oes que buscam formas de melhoria e diferenciac;ao no mercado (BITITCI 

et a/., 2006; MELNYK et 1!11., 2004; NEELY, 2005; UKKO et al., 2007; VAART e DONK, 

2008). Segundo SINK e TUTTLE (1993:24), nao podemos gerenciar aquilo que nao 

podemos medir. 
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Segundo LEBAS (1995), desempenho e o potencial que a organiza~o possui para 

alcanc;ar sucesso na implementa~Jao de a(/oes futuras. Contudo, KIYAN (2001) destaca que 

o desempenho esta relacionado com fatos passados: ( ... } quanto a palavra desempenho, ela 

encerra em si a ideia de aigo que ja foi realizado, executado ou exercido. Adicionalmente, 

KAYDOS (1991) aflrma que desempenho e o resultado da tomada de decisao: o 

desempenho e o resultado das decisoes tomadas, sendo que a qualidade dessa decisao 

esta relacionada a quantidade e a qualidade da informar;ao disponivel. 

Genericamente, a medivao de desempenho pode ser definida como uma atividade 

que mede atributos de um processo e compara estas medidas com metas pre­

estabelecidas. 

Especificamente, a mediQAo de desempenho pode ser entendida como uma tecnica 

usada para quantificar a eficrencia e a eficacia das atividades do neg6cio. A eficiencia esta 

relacionada com a utilizac;iio dos recursos; ja a eficacia avalia os resultados dos processos 

(NEELY eta/., 1998). 

Ja para MOEIRA (1996}, a medit;ao de desempenho e um conjunto de medidas 

utilizadas na empresa desde as suas repartic;oes ate as suas atividades, refletindo o 

desempenho de cada nivel gerencial. Complementando, MELNYK eta/. (2004} ressaltam o 

impacto da medic;ao de desempenho na estrategia da empresa e na cria<;ao de valor para os 

clientes, visto que os gestores devem traduzir a missio organizacional em urn conjunto de 

indicadores que conduzam ao alcance de seus objetivos. Ainda, quanta a necessidade da 

mediyao de desempenho, SOARES (2007) afirma que e necessaria continuar avaliando as 

a¢es e quantificar o desempenho de processos e produtos da organizac;ao como um todo 

no qual e definido como mensurac;ao de desempenho. 

Apesar dos conceitos apresentados, definir o que e medic;ao de desempenho para 

todas as empresas nao e uma tarefa simples, pois envolve toda uma estrutura flsica, que 

inclui equipamentos, pessoas e armazenamento de informa<;oes que sao especfficos de 

cada organizac;ao. Em face da dificuldade apresentada, o conhecimento da evoluc;aa da 

mediQao de desempenho ira auxiliar a organizac;ao a identificar em qual fase se encontra e 

quais sao as oportunidades de melhoria em seu sistema. 

GHALA YINI & NOBLE (1996) descrevem a evofuc;Ao em duas fases, a primeira 

datada entre 1880 a 1980 onde a infase era dada as medidas financeiras (por exemplo: 

Iuera, retorno sobre investimento e produtividade). A segunda fase comec;a nos anos 1980 

com mudan~s nas prioridades estrategicas (do custo para a inclusao da qualidade, 

flexibilidade, menores tempos de atendimento e entregas confiaveis), bern como da 

implanta~o de novas tecnologias e filosofias de gestao da produ~o. 

Os sistemas de medic;(ao de desempenho atuais sao constitufdos de indicadores 

financeiros e nao-financeiros, assim o gestor nao avalia apenas o custo do seu produto, mas 
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a sua qualidade e satisfac;ao dos clientes (BURGESS, 2007), dessa forma 

multidimensionais. 

Da mesma forma que definir SMD nao e uma tarefa simples, os seus objetivos irao 

depender do corpo de gerentes da empresa, das suas vtsoes e da estrutura hierarquica. De 

forma geral, entende-se que o objetivo da mediQao de desempenho e avaliar se a 

organizac;ao esta se desenvolvendo adequadamente oonforme o planejado. Na literatura 

pesquisada, os autores apresentam diversas razoes para a medic;So de desempenho. 

Segundo NEELY (1998), as quatro razoes principals sao: 

- Venficar a posiQio, verificar onde a empresa se encontra dentro do que foi 

planejado anteriormente; 

- Comunicar a posic;ao, comunicar aos interessados onde a empresa se encontra; 

- Confirmar prioridades, identificar a distancia que a empresa se encontra dos 

objetivos planejados; 

- Compelir o progresso, estimular a melhoria na empresa atraves da medic;ao de 

desempenho 

3.2. Objet/vas dss medldss de desempenho 

MARTINS e SALERMO (1999) destacam que normalmente as empresas 

medem seu desempenho para verificar e comunicar a posic;ao, mas perdem uma grande 

oportunidade para melhorar o desempenho e compelir o progresso. 

Ja NAURI, apresenta o objetivo da medic;iio de desempenho refacionado com 

os recursos da organizac;io e com os resultados alcan¥ados a medi¥ao de desempenho tem 

como objetivo oferecer uma visao, tanto vertical (gestao dos recursos da organizac;iio) como 

horizontal (gestio de resultados) do desempenho organizacional. 

Um sistema de mensurac;ao eficaz revela dois objetivos muito procurados por 

uma empresa, que e a orienta~_tao no processo de decisao, e em consequencia deste, agiliza 

o foco em atividades que realmente agregam valor, e tambem fornece informa~oes uteis 

para avaliacao do desempenho (BECKER, 2001). 

0 desempenho consistente de algumas organizac;6es esta relacionado a 

forma como as estrategias e as metas sao definidas pela organizac;ao e como elas orientam 

os esforc;os para garantir o sucesso organizacionaf. Tais estrategias permitem gerar metas 

atraves de reunifies com a gerencia, que reflitam ou traduzam de forma equilibrada, as 

anseios da organizac;ao. 
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3.3. Sistema de medif}IIO de desempenho trsdicional 

Ao Iongo do tempo, pode-se observar que os sistemas de medicao de desempenho 

possufam urn earater notoriamente de natureza financaira. 0 registro contabil das 

transa~oes financeiras data de centenas de anos (egipcios, fenfcios, etc.) para facilitar as 

transac;aes comerciais. Nos seculos das grandes explorac;oes, as atividades das empresas 

globais de comercio eram medidas e monitoradas pelos livros-caixa de partidas dobradas 

dos contadores. 

Da mesma forma, KAPLAN e NORTON (1997) identificaram que, na Revoluc;ao 

Industrial, as grandes corporar;oes dos setores textil, ferroviario, siderurgico, industrial e 

varejista desenvolveram algumas inovac;aes na medic;ao de desempenho financeiro, que 

exerceram um papef vital em seu crescimento. 

Ainda relacionado as inovac;oos financeiras, DEARDEN (1969) conclui que 

indicadores, como a medida do Retorno Sobre o lnvestimento (ROI), o orc;amento 

operacional e o oryamento de caixa, foram fundamentais para o grande sucesso de 

empresas fundadas no inlcio do seculo XX, como DuPont e a General Motors. 

Nesse contexto, para BITICI et al. (1997), existe ainda um grande numero de 

empresas que possuem sistemas de medic;ao de desempenho, baseados em indicadores 

tradicionais. No entanto, tais indicadoras possuem muitas limita\)oes por falharem em apoiar 

objetivos estrategicos das empresas e nao promoverem melhoramento continuo. 

Complementando, ·NEELY (1998) afinna que os indicadores tradicionais sao 

criticados, por que: 

Focam resultados de curta prazo; 

Faltam informac;oas relacionadas a qualidade, entrega e flexibilidade, alem de nao 

apresentarem um fooo estrategico; 

Encorajam otimizac;oes locais, por exemplo, produzir estoques para maquinas e 

operadores produtivos; 

lncentiva pouco as inovac;oes, ao inves de buscar melhorar continuamente; 

Nao conseguem traduzir metricas sobre o foco no cliente e desempenho da 

concorrencia. 

Para NOBLE (1997), os indicadores tradicionais sao tambem limitados, par que: 

Deixam passar algumas medidas, ja que os relat6rios financeiros sao 

usualmente fechados mensalmente, ao passo que existem decisoes que sao tomadas em 

um ou dois meses prioritanos. Os resultados financeiros sao, em algumas vezes, muito 

velhos para serem Uteis; 
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Tentam quantificar o desempenho e outros esforc;os de melhoria somente em termos 

financeiros. Muitos desses esfon;os sao de diffcif mensura~ao, possuindo significantes 

impactos no sucesso global, como redugao de tempos e fidelidade ao esquema de 

produc;ao; 

Possuem um formato predeterminado. Todo o registro e inflexrvel e ignora o fato de 

que cada departamento ou agente tern suas (micas e pr6prias caracteristicas, prioridades e 

contribuiQ()es. 

Na visao de MASKELL (1991}, os indicadores tradicionais apresentam os seguintes 

problemas: 

Pouco uteis para a manufatura~ Os relat6rios da contabilidade nao tern relaoao 

direta com a estrategia da manufatura, afem de nao serem significativos para o controle de 

operac;oes da produ-;ao e de distribuicio; 

Distorgio do custo: 0 padrao dos elementos de custo mudou ao Iongo dos anos, 

resultando em uma distin~o entre custos diretos e indiretos (e custos variaveis e fixos). Em 

consequencia, essas abordagens podem significar uma distorc;ao no custo dos produtos; 

lnflexibilidade: OS relat6rios tradicionais nao vartam de unidade para unidade dentro 

de uma organizagao e nao acompanham a mudanga das necessidades do neg6cio. 

Conseqoentemente, esses relatorios sAo recebidos tardiamente, sendo vistas geralmente 

com descaso, pelos gerentes das operacoes; 

Obstaculo ao prcgresso: Os metodoo tradicionais de avaliar o retorno de urn 

projeto podem impedir a introdugao de conceitos de Manufatura Classe Mundial, fazendo 

com que os gerentes realizem tarefas desnecessarias para mostrar dados relevantes. 

Em urn trabalho semelhante, MANNOCHEHRI (1999) faz uma analise dos sistemas 

financeiros/contabeis, partindo do pressuposto basico de que esses sistemas nao 

apresentaram, ao Iongo do seculo XX, nenhuma mudam;a significativa para acompanhar as 

mudan~ ocorridas no final do seculo. Seu trabalho descreve tres pontos principais: 

Falta de relevancia: Os relat6rios financeiros nao sao relevantes para controle 

operacional ou estrategico, alem de, em muitos casos, nao serem diretamente relacionados 

com a estrategia da empresa. Atualmente, as empresas tern de possuir excelente 

desempenho na satisfa.;iio dos clientes, qualidade, velocidade, flexibilidade e inovac;ao. Os 

relat6rios financeiros nao medem e relatam tais dimenscses de desempenho; 

Falta de flexibilidade: Sistemas contabeis sao desenvolvidos para enfatizar 

objetividade e consistencia. Enquanto essas caracterfsticas sao, por urn lado, muito Crteis 

para auditorias e avalia9()es, par outro, esses relat6rios sao inapropriados e inflexfveis para 

nfveis operacionais. Os objetivos e necessidades e, consequentemente, os indicadores de 

desempenho, variam constantemente nas unidades de neg6cio, departamentos, produtos e 
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grupos de trabalho. Os administradores devem ser capazes de criar e modificar as metrtcas, 

para atender as suas necessidades especificas, assim que novas eventos, mudan~s ou 

melhorias sao implementados; 

Falta de visao progressiva: Os relat6rios tradicionais focam em indicadores 

inapropriados e informa<;oes enganosas. Esses relatorios tipicamente enfatizem muito o 

custo da mllo-de~obra, e quaisquer merhorias promovidas aos processos ou produtos tern 

de possuir justificativas baseadas em reduyao desse custo. 

Entretanto, em uma avaliaQ{to feita por KAPLAN e NORTON (1992), apesar de 

indicadores tradicionais serem criticados pelo seu foco retrospectivo e da incapacidade de 

refletir uma trajet6ria para criaQao de valor, alguns autores vao mais Ionge na crftica a estes 

indicadores, afirmando que ales nao melhoraram a satisfat;ao dos clientas, a qualidade e a 

motiva~o dos empregados. Entendem que estas metricas sao resultados de agoes 

operacionais, e que o sucesso financeiro e a consequencia 16gica do born desempenho. 

Porem, ao contrario do que se possa parecer, as empresas nao devem 

simplesmente abandonar suas medidas financeiras, vista que elas sao valiosas para 

sintetizar as consequencias economicas imediatas de ac;oes consumadas, alem de guiarem 

o lucro, satisfazer acionistas eo proprio mercado acionario, que se alimenta desse tipo de 

metrica, para prewar oscifac;oes dos valores de ac;oes. 

As empresas estao passando em meio a urn caminho de transformagao, que 

comeoaram a trilhar no securo passado. Durante a Era industrial (aproximadamente de 1850 

ate 1970), o sucesso das empresas era determinado pefa maneira como se aproveitavam 

dos beneflcios das economias de escala e de escopo. A tecnologia era importante, porem 

as empresas bern sucedidas eram sempre aquelas que incorporavam as novas tecnologias 

aos ativos, que permitiam a produ<;ao eficiente de produtos padronizados. 

Entretanto, KAPLAN e NORTON (1997) identificaram que os avan<;os das ultimas 

duas decadas tornaram obsoletos muitos conceitos da concorrencia industriaL As empresas 

nao conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida 

aloca(fao de novas tecnologias e ativos flsicos, mas com a gestao eficaz dos ativos e 

passivos financeiros. 

Para TAKASHINA e FLORES (1999), em func;Ao desta evoluc;Ao das condic;oes de 

competi<;ao do mercado mundiai, novos modelos de gestao empresarial estao surgindo, 

aumentando a necessidade de informa<;(ies que possibilitem processos decis6rios mais 

descentralizados. 0 fluxo de informac;Qes esta se horizontalizando, alem de crescer de 

volume. OS produtos possuem um maior esforc;o de desenvolvimento para atender a 

especificac;Qes ditadas por clientes, e os processos produtivos buscam, cada vez mais, a 

melhoria continua, crescendo em flexibilidade e decrescendo em custos e estoques. 
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KAPLAN e NORTON (1997) tambem identificaram esforoos e diversas iniciativas 

de melhoria (Gestao da Qualfdade Total, Produ<;ao e Sistemas de Distribui<;ao just­

in-time, competiyao baseada em tempo, Produ(i8o Enxuta/Empresa Enxuta, 

organiza~ao focada no cliente, Gestao de Custos Baseada em Atividades, 

Empowennent dos funcionarios e Reengenharia), justamente pela razao das atuais 

empresas estarem baseadas em um novo conjunto de premisses operacionais como: 

Processos interfuncionais: processos de neg6cios interligados, que abrangem 

todas as funljOeS tradicionais, combinando os beneffcios da especializaljao funcional com a 

agilidade, eficiencia e qualidade da integrac;ao dos processos; 

Uga4;io com clientes e fomecedores: a tecnologia da informa<;ao permite que as 

empresas de hoje integrem os processos de suprimentos, produgao e entrega, de modo que 

as opera~es sejam "puxadas" palos pedidos dos clientes; 

Segmenta~o de clientes: existe uma tendencia a diminui«;ao de produtos e 

servi90s padronizados, dando Iugar a customiza9ao de diversos segmentos de clientes, sem 

a penalizat;ao de pret;os, devido as operat;aes envolverem alta variedade; 

Escala global: as fronteiras nacionais deixaram de ser urn obstaculo a concorrencia 

entre empresas. Hoje, deve-se combinar a eficiencia e agressividade competitive do 

mercado global com a sensibilidade as expectativas dos cfientes !ocais; 

lnova~o: as ciclos de vida dos produtos continuam diminuindo. 

As empresas que competem em setores de rapida inovagao tecnof6gica devem prever as 

necessidades futuras dos clientes, idealizando produtos e servic;os inovadores e 

incorporando rapidamente novas tecnologias de produto; 

Trabalhadores do conhecimento (Knowledge Worlcei'S): deixa de existir a elite 

intelectual (gerentes e engenheiros) e os trabalhadores diretos que s6 utilizavam a forc;a 

fisica. Agora, os funeionarios devem agregar valor, pelo que sabem e pelas informac;oes que 

podem fornecer. 

Colaborando com esta visao, NEELY (1998) tambem apresenta fatores de mudanoa 

no ambiente organizacionaf: 

A mudan~a de natureza do trabalho! o valor relativo do custo da mao-de-obra 

direta diminuiu muito em relac;ao aos custos finais dos produtos, ao Iongo do tempo. lsso 

traz uma dificuldade, ao se apropriarem os custos indiretos; 

o aumento da competi~ao: existe agora a necessidade de uma maior eficiencia e 

eficacia por parte das empresas, resultando na necessidade de se medir novas dimensoes 

de desempenho, que torna os sistemas de medi<;ao de desempenho mais robustos, em 

congruencia com o alinhamento estrategico; 
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lniciativas de melhorias especificas: novas metricas sao necessarias, como 

suporte para filosofias de gestao, como programas de qualidade, adogao de novas 

tecnologias etc.; 
Premios intemacionais e nacionais de qualidade: esses premios exigem urn 

controle mais refinado das ac;oes das empresas; 

Mudan~a das demandas extemas~ forgas impulsionadas prioritariamente pela 

demanda, exercem pressao nos sistemas de medic;ao de desempenho das empresas; 

0 poder da tecnologia da informa~ao: como ferramenta impufsionadora dos 

indicadores, os novas sistemas informatizados tacilitaram a coleta, armazenagem e 

distribuiltcio das informac;oes nas empresas. 

3.4. Novas Sistemas de Medif;ao de Desempenho 

Nos ultimos amos, especialmente na decada de 80 e 90, novas SMD vern sendo 

propostos na literatura pesquisada, como o Balanced Scorecard, Integrated Performance 

Measurement System, Performance Prism, a abordagem de Sink e Tuttle eo Quantum. A 

principal caracterlstica comum a estes modelos e o usa de indicadores de desempenho 

tanto financeiros quanta nao~financeiros. Em seu trabalho, MARTINS (1998) reune mais de 

vinte propostas de novas modelos de SMD encontradas na literatura consultada durante a 

decada de 90, conforme o Quadro 3.1: 

QUADRO 3.1 - Novas Propostas de SMD na decada de 90. 

Modelo Fonte 

-SMART- "Performance Pyramid" - Crosse Unch (1990); McNair eta/. 

- SMD para Competiyao Baseada no (1990) 

Tempo 

- Sistema de Feedback de Gestao 

do Desempenho 

- Balanced Scorecard (BSC) 

- Modelo para Medic;ao do Valor 

Adicionado 

- Estruturas de lndicadores de 

Gestao 

- Sete Criterios do Desempenho 

Modelo 

- Mediyao do Progresso da TQM 

- Azzone eta/. (1991) 

-Graddy (1991) 

- Kaplan e Norton (1992) 

-Barker (1993) 

-Muscat e Fleury (1993) 

- Sink e Tutle (1993) 

- Cupello (1994) 

- Das (1994) 

Fonte 

- Hronec (1994) 

- McMann e Nanni (1994} 



- Matriz do Objetivo de Desempenho 

- Desempenho Quantum 

Performance Measurement 

Questionnaire (PMQ) 

- Rummier e Brache (1994) 

- De Ron (1995) 

- Kasul e Motwani (1995) 

.-Lee eta/. (1995) 

- Rose (1995) 
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- Bemowski (1996), Best (1997) e 

- SMD para Manufatura Classe Brown (1997) 

Mundial 

Sistema de Avalia98o do 

Desempenho do Neg6cio 

Modelo de Medi~tao de 

Desempenho 

- Premio da Qualidade "Malcolm 

Baldrige" 

- Medi~tao de Desempenho para 

Gestao por Processos 

- SMD lntegrado 

- SMD Proativo 

- SMD lntegrado e Dinamico 

- Accountability Scorecard 

- Strategic Scorecard· 

FONTE: Martins (1998). 

-De Tonie Tonchia (1996) 

- Bititci eta/. (1997) 

- Daniels e Burns (1997) 

- Ghalayini et al. (1997) 

-Nickols (1997a) 

- Slater et a/. (1997) 

Alem desta reuniio de propostas, o autor apresenta as principals caracteristicas 

encontradas nestes novas modelos, como a congruencia com a estrategia, analise de 

tendencia e abrangencia de todo o processo: 

- Sao congruentes com a estrategia competitive; 

- Possuem medidas financeiras e nao-financeiras; 

- Direcionam e suportam a melhoria continua; 

- ldentificam tendencias e progresses; 

- Facilitam o entendimento das rela~toes d~ causa-e-efeito; 

- Sao de facil entendlmento para os funcionarios e influenciam sua atitude; 

- Abrangem todo o processo, desde o fornecedor ate o cliente. 

Nesta dissertat;ao, serao apresentados tres destes novas modelos que irao 

representar a nova gera~o de SMD: o Balanced Scorecard de KAPLAN e NORTON (1996) 



23 

foi escolhido por ser um dos modelos mais difundidos na literatura consultada. Ja a 

Abordagem dos Sete Criterios de Desempenho de SINK e TUTTLE (1993) por apresentar o 

inter-relacionamento entre varios criterios de desempenho e a Abordagem das Seis 

Dimensoes de Desempenho de BRIGNALL eta/. (1991) porque usa uma familia de medidas 

que abrange a organizac;ao, os clientes e os competidores. 

3.4.1. Balance Scorecard 

0 Balanced Scorecard, BSC, foi criado por dais pesquisadores da HaiVard Business 

School, Robert Kapfan e David Norton, o objetivo do modelo e alcanc;ar o equilibria entre os 

objetivos de curto e Iongo prazo, entre medidas financeiras e nao-financeiras e entre as 

perspectivas lnterna e externa, criando uma rela~o direta com a estrategia e interligando-se 

por uma serie de relac;Oes de causa e efeito. 

Segundo o Balanced Scorecard Institute, o BSC fornece uma descri<;ao clara a 

respeito do que as empresas devem medir para equilibrar a perspective financeira. E urn 

sistema de gerenciamento, e nao somente urn sistema de medic;ao, que permite as 

organizac;Oes clarear suas visOes e estrategias e as transformar em ac;aes, fomecendo 

assim, urn retorno dos processos internos do neg6cio e dos resultados extemos a fim 

melhorar continuamente o desempenho e os resultados estrategicos. A metodologia utiliza 

alguns conceitos de tecnicas de gerenciamento conhecidas como Total Quality Management 

(TQM), melhoria continua e gerenciamento baseado em medic;8o e feedbacks. 

• qN~W~H .::: 
:;;,;~~~~~~~~:;~;,~ : 

fi,GURA 3.1 - Balanced Scorecard. 

~~));;~#i~~{.~ ~~ ~ ~ ~ 
j~k~~A~d.~~i.{~~=i~ 
~ :\~f~~~~~~-~ ~ ~ ~ ~ ~ ~:: 
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FONTE: Kaplan & Norton (1997). 

Segundo o BSC, os objetivos e medidas derivam da visEio e estrategia da empresa, 

focalizando o desempenho organizacional sob quatro perspectivas: 

Perspeetiva financeira: os indicadores financeiros permitem a amilise, do ponto de 

vista econOmico, se a estrategia da empresa e suas a~oes de impfementac;ao e execu~o 

estao resultando em ganhos para a empresa. 

Perspectiva do cliente: permite a identificacao dos requisitos dos cfientes e 

mercados em que a empresa dave focar suas atividades. 

Perspectivas dos processos internos: os clientes identificam os requisitos de 

negOcio e quais processos realmente agregam valor para os produtos e a partir daf a 

empress alcanc;ar a excelencia nesses processes. 

Perspectiva do aprendizado e crescimento: identifies a infra-estrutura que a 

empresa deve possuir para possibilitar o crescimento e a melhoria continua. 

A cria.;ao do BSC deriva dos objetivos estrategicos da empresa, a partir da defini<;ao 

de visao, missao e estrategia. A perspective financeira e a base para as outras perspectivas 

do BSC, sendo que as outras perspectivas devem ter relacionamentos de causa e efeito 

comessa. 

3.4.2. Performance Prism 

o conceito do Performance Prism foi baseado no estudo de NEELY que o 

desempenho do neg6cio e um conceito de multipfas faces (NEELY & ADAMS, 2000). 0 

modelo possui cinco faces, sendo a face superior a satisfa~o do stakeholder (grupos 

relacionados direta ou diretamente com as decisoes e resultados da empresa), a inferior a 

contribui~o do stakeholder e as tres faces laterais, estrategias, processos e habilidades e 

competincias. A Figura 3.2 a seguir represents 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 e que as medidas devam derivar da 

estrategia. Eles afirmam que as medidas de desempenho tern o objetivo de informar se a 

empresa esta na dire~o correta e se os executives estao cumprindo seus objetivos e a 

estrategia foca em como alcam;ar esses objetivos, au seja, qual deve ser o caminho a 

seguir. 

A sequencia para implementac;ao desse modelo e inicialmente conhecer os 

stakeholders principais e seus requisitos, a partir dar definir a estrategia para satisfazer os 

requisites desses stakehold9rs. Os processes criticos para executar essas estrategias 

necessitam de capacidade para operar e intensificar esses processes. 

3.4.3. Crit6rios de Desempenho de Sink e Tuttle 

SINK e TUTTLE (1989) afirmam que o conjunto de indicadores, normalmente, e 

usado apenas para o controle do Sistema produtivo de uma empresa e nao para seu 

desenvolvimento continuo. Este mau uso dos indicadores e urn dos motivos pelos quais a 

implantac;ao de um sistema de medic;ao\v de desempenho nas empresas fatha e nao atinge 

seus objetivos, ocorrendo em mais custos que beneficios. 0 autor defende que o papel do 

sistema de indicadores e servir para o aprimoramento continuo do desempenho do sistema 

e nao apenas para o seu controle ou monitoramento, e sustenta que urn sistema de 

indicadores para a melhoria continua da organiza~o deve estar alinhado a sua estrategia. 
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Para desenvolver o seu modelo de indicadores, inicialmerrte, ele apresenta os seus modelos 

de gerenciamento e organizacional, conforms Figura 3.3. 

Percep~in da 
informal;io 

•Time. d~ ger-enciamentn. 1-f---1 
··Emp:r:Bgad~.l! 

::...!t-di·;;i.c e avalia~o 
de~ -sistf'ma';. 

&!i:ia~·Vi;ibit~dade 

de m f'n;,u.ra.;an ·f' 
a"<·aEa:;lin 

Tr::rta..•tif..•nto 4e dade~ 

·r.enh:as :e- ini~-n:-euo;1}e.s 

para incr:e-me.mo -da 
pmdut:i<;idaJe. 

T'f=nicas:·e. inte:rve-no.;Oe-s 
para incre·mmro da 

pmdt;tivi-dad:ec 

Si-s~ em a-~ a 
~~o:nta..1:1te 

S.tstetna 
Otgamz:.ari cnal 

FIGURA 3.3 - Modelo do gerenciamento. 

FONTE: Sink & Tuttle (1989). 

Sistem:as:a 
Jusant~ 

Para conseguir a integra~;ao entre a estrategia da empresa, suas metas, objetivos, 

a~es e pianos de implementaifijo no gerenciamento da performance, o autor propoe que a 

Visao e a Estrategia de Negocios vao direcionar a medi~o da performance organizacional 

que, por sua vez, vao genu um planejamento do incremento da performance e, daf, a urn 

conjunto de ac;oes voltadas para methoria destes objetivos, atraves de sete criterios 

propostos. 

0s sete crtterios de Performance propostos pelo autor sao Eficacia, Eficil!ncia, 

Qualidade, Produtividade, Quafidade de vida no trabalho, lnova<;ao e 

Lucratividade/Or<;amentalidade (Figura 3.4): 



I N&'HI. c~mpeti~a& I 
r1 EYntegia de I I '\'i'Sio da Orpniza~io· 

ne<>&do.s I I do fut~tro .. " H Perl\:mnance Org4miz.acitHlai Atu:a:l 

.•\sa'liar ~ 
Gere-nt;ki.meuto de :Sistemas e P:rocoessns _, Phm~jament& ~1& im1'm~em~ d:a pffrlo·nnam:e-

Deseu.v.nh·immto dn Sist5na de Indit~tdores 

--1 Acoes t:le lncreuu!tHll da Pedo-Tm uce 
T:lticu e Tec~ticas 

l 
+ .Sistema Orptlizacmnal: 

I Sistemas 
a )l&utante ~Pmeesw~ 4e t:·.alllr ag:Ng~u'to ::: 

I •.Pr&ee'S-'i!M de tmnsform.a~c 
lnfj}ttts 0Uqll1U 

~ 
I !ledir. I I Anallsar .. 
I Connvle I 

~ 
A ORGAi'liilZA(,AO DO Ft TU'.RO 

~C:re'SC:im en ttl 
•CompHiti-rl.:Qde 

• Resultados De~ejadns 

FIGURA 3.4 - MOdelo organizacional e sete crtterios. 

FONTE: Sink & Tuttle (1989). 
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I 

+ 
Si;«elU$ 
a .Jusante 
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Eficacia: Realiza~o das coisas "certas" e qualifica como "certas" aquila que a 

organizac;ao se propos a reafrzar no prazo e com a quafidade especificada. Conceituafmente 

signifies comparar uma safda real em rela~Ao a uma saida esperada. 

Eficiencia: Montante de recursos previstos a serem consumidos em rela<;ao ao 

montante de recursos realmente consumidos. 

Qualidade: Aspecto da performance da Organizac;ao que deve ser medida e 

gerenciada em 6 checkpoints. 



Si~emas 
a.Mootan.te 

C~di.poirt~ 
Qmii.dade 1 

Che<::kpoint de: 
QuaHdade 2 

C'.ned:pcim. ~ 
QuaH&de 3 

FIGURA 3.5- Oefini~o operacional de Qualidade. 

FONTE: Sink & Tuttle (1989). 

Ciredq:Klint ii~ 
'Quaiidade 4 
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Checkpoint 1: Selec;ao e gerenciamento de Sistemas a Montante - essas atividades 

envofvem uma grande gama de atividades que vao desde comunica(jcio de especificac;oes 

ate resoluyao de conflitos. 

Checkpoint 2: Contirmayao de que o sistema organizacionaf esta recebendo dos 

sistemas a montante aquila que necessita e especificou - nesse ponto qualidade e tida como 

adequac;ao as especificac;Qes e gerenciada atraves de ferramentas estatisticas. 

Checkpoint 3: Parte de urn programa amplo que pode envofver qualidade total -

Neste ponto o sistema de indicadores se faz mais relevante na conduc;ao de uma diretriz de 

incremento constante da performance. 

Checkpoint 4: Seguranc;a de que a sarda do sistema organizacional esta de acordo 

com as especifica~es - assim como no checkpoint 2 as fetramentas estatfsticas sao de 

grande emprego neste ponto. 

Checkpoint 5: Foco nas operat;Oes dos sistemas a jusante e envofve as atividades 

de previsao e gerenciamento da demanda, de cria~tao e gerenciamento de canais de venda 

e distribui(f8o garantindo bans niveis de servic;os. 

Checkpoint 6: Desempenho do processo de gerenciamento. 



Consumidone 
Fomecedoce 

etc ... 
(Jntemos 
.E.xtemo:s 

FIGURA 3.6- Checkpoints da Qualidade. 

FONTE: Sink & Tuttle (1989). 
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Produtividade: Razao entre as saidas e as entradas de um sistema organizacional. 

0 autor afirma que a simplicidade da definic;ao e enganosa pais ha problemas a cerca da 

tangibiUdade das saidas e definic;ao das fronteiras de mensura~o. 

Qualidade de vida no trabalho: Resposta das pessoas no sistema organizacional a 

fatores motivacionais e ambientais tais como salarfo, condic;oes de trabalho, cuftura, 

lideran<;a, companheirismo, feedback, identidade com a tarefa, importancia da atividade, 

caracteristicas da chefia, envolvimento no planejamento, resolm;ao de problemas e tomada 

de decisoes. 

lnova~io: Processo criativo da mudanc;a e deixa bern clara a diferenc;a entre 

inovac;ao e inventividade definindo inventividade como a criac;So de coisas novas. 

Lucratividade/OryamentaUdade: SINK & TUTTLE (1989) define esse criteria de 

produtividade como um indicador ou conjunto de indicadores que relaciona receitas com 

custos. 
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4. SUPPLY CHAIN REFERENCE MODEL- SCOR 

0 modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference Model) au modelo de 

referencia das aperacaes da cadeia de suprimentas e urn metoda que faz usa de 

benchmarking e de avalia~aes para o apertei~oamento do desempenho da cadeia de 

suprtmentos. 0 SCOR e urn modelo de estrutura interfuncional que contem as definic;Oes de 

padroes de processos, terminotogtas e metricas, associados aos processes da cadeia de 

suprimentos confrontando com as melhores praticas. 0 modelo foi projetado para auxmar no 

aprendizado das companhias em retac;ao aos processos internos e externos ao seu ramo de 

atua98o (STEWART, 1997) 

Segundo STEWART (1 997), os primeiros ensaios sabre a SCOR foram 

desenvolvidos par PITTIGUO RABIN TODD & MCGRATH (PRIM) e a Advanced 

Manufacturing Research (AMR) em 1996, 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 criacfcio do sec -
Supply-Chain Council, entidade que criou o SCOR-model, a primeira estrutura interfuncional 

para avaliar;io e aperfeic;oamento do desempenho e geronciamento da SC. 

0 SCOR, utiliza-se do conceita de processo de neg6cio, mas a partir da constru~ao 

de um modelo de referencia. Segundo o SUPPLY-CHAIN COUNCIL (2005), o modelo de 

processo de referencia integra as conhecidos conceitos de reengenharta de processes, 

benchmarking e medieio nos processes da estrutura interfuncional, a qual contem segundo, 

HUAN eta/. (2004): 

Descrigao de padroes dos processos de gerenciamento; 

Uma estrutura de retacionamentos entre os processos padrOes; 

lndicadores padroes para medir a performance dos processos; 

Praticas de gerenciamento que produzem os melhores desempenhos; 

Padrao de aHnhamento para caracterfsticas e funcionalidade dos softwares. 

0 SCOR e reconhecido por mais de 800 empresas membros do sec, como uma 

efetiva ferramenta para garantir vantagem estrategica aos parceiros de uma SC. Estudos 

tem demonstrado que o gerenciamento da cadeia de suprimentos integrada alcam;a os 

seguintes resultados PGM BENCHMARKtNG (2005): 25-50% redugao dos custos totais da 

SC; 25- 60% redu~o de estoques; 2S..SO% acuracia nos objetivos projetados; 30--50% 

aperfei~amento no atendimento do ciclo do pedido. 

0 modele SCOR permite as empresas uma amilise completa de todos os aspectos 

de sua SC atual, proporcianando urn completo grupo de indicadores de desempenho da SC 

e das melhores praticas da industria, aplicagoes de softwares apropriados e proporciona aos 
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usuarios uma estrutura para entendimento de onde sa faz necessaries aperfeigoamentos. 0 

modelo esta ainda em formac;ao e necessita de uma estratagia para tormi-lo urn padrao na 

industria. 0 modelo possibilita as empresas, conforme STEWART (1997} as seguintes 

vantagens: 

AvaliaQiiO efetiva de seus processos proprios; 

Compara sua performance com de outras empresas; 

Procura especificar a vantagem competitiva; 

Usa informa~toes de benchmarking e melhores praticas para aperfeic;oar suas 

atividades; 

Quantifies os beneffcios na implementaoao de mudan~s; 

ldentifica as melhores ferramentas de software para prover suas necessidades 

especfficas. 

0 modelo de referenda da cadeia de suprimentos na versao 7 .0, esta baseado em 

cinco processos de gerenciamento centrais: pfanejar, abastecer, produzir, entregar e 

retornar. Ate a versao 4.0 eram somente quatro processos e a partir da versao 5.0 foi 

acrescentada a area de decisao do retorno (LOCKAMY Ill, e McCORMACK, 2004). A 

descriyao dos cinoos processos: 

a) Planejar e no escopo do processo de pfanejamento e gerenciamento do 

abastecimento e da demanda como modelo de referencia tem-se a: definic;ao de recursos e 

demanda, planejamento de estoques, distribuh;ao, produ<(io e planejamento de capacidade; 

b) Abastecer - aquisiqao de materia-prima, qualificaqao e certifica~o de 

fornecedores, monitorando qualidade, negociac;ao de contratos com vendedores e 

recebimento de materiais; 

d) Fabricar - fabricando o produto final, testando, embalando, mudanc;as nos 

processos, lanc;amento e apropriac;ao de produtos; 

e) Entregar - gerenciamento do pedido e crectito, gerenciamento do armazem, do 

transporte, da expedh;ao e atendimento. CriaQao de base de dados dos consumidores, 

produtos e prec;os; 

f) Retorno - da materia-prima, do produto acabado, manutencao, reparos e 

inspec;ao. Estes processos estendem-se a pos-venda dando suporte ao consumidor. 

o objetivo do modelo SCOR e aperfei<;oar um alinhamento entre o mercado e a 

reac;ao estrategica de uma SC, atraves de indicadores que possibilitem o gerenciamento 

destes 5 processos, na premissa de um desempenho superior. 

0 problema no passado tern sido que diferentes indicadores sao usados para medir 

a performance de diferentes n!Veis. Pesquisadores de mercado e estrategistas corporativos 



32 

usam linguagem inteiramente diferente para descrever o mercado e atividades da SC. 0 

poder do SCOR e prover urn formate padrao para facmtar a comunica9Bo. Ele e urn benefice 

instrumento para urn melhor gerenciamento de uma empresa para projetar e re-configurar a 

SC para atingir a performance desejada (HUAN eta/. 2004). 

Uma SC e urn canal do processo de execu<;ao de concepc;ao, fabrica~ao e entrega. 

Cada interac;ao de dois processes ( concep~ao-fabrica~ao-entrega) e uma ligac;ao na cadeia 

de suprimentos. Os processes sao formados por quatro componentes: processes, 

elementos dos processes, tarefas e atividade (Figura 4.1 ). 

FIGURA 4.1 - Niveis de processes do modele SCOR, versao 7.0. 

FONTE: Suppty-Chain Council (2005). 

A formatac;ao dos processes que compoem o SCOR segue a partir de 4 niveis: tipos 

de processes, configurayao, etementos dos processes e implementa<;ao, que sao descritos 

na sequencia. 

4.1. Nivel 1- definifoes do processo 

No nivel I as metricas sao primarias e o desempenho em relac;ao a concorrencia e 

medido nos multiples processes do SCOR, onde esta relacionado com os processes de 

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

FONTE: Supplay-Chain Council (2005). 

Atraves dos indicadores de desempenhos no nivell, se define o conteudo eo ambito 

de atua<;ao do SCOR, e e acertado o desempenho a ser atingido em rela<;ao a competic;ao. 

. 4.2. Nive/11- nivel da configura~ao 

A cadeia de suprimentos da empresa a ser configurada no nivel 2 , a partir dos 

processes essenciais. As empresas implementam suas operac;oes estrategicas atraves da 

escolha da cadeia de suprimentos (Quadro 4.2). 

QUADRO 4.2 - Tipos de processes e caracteristicas do Nivel II do SCOR. 

Pbn~j3.meut(l ?n).;;;e~SQ qu~ ahnha as exp~xJ.atiYm:. de re~~ur~o':> pan1 erK.oa:r<ff o·<s r-eqw:~ i.to:s da. d-e;xDn<.·b 
PrD(;<~:.i.t'l~ .P.l:3.n<:j«nr.;:r!t.o:· 

B~bm::c::ndo de·m.anda ~ greg!i:da e i>U priment.e 
P-:xtde.L1r nuJ.h·.xjzome d>;;: pLmej:uBzJ.Hn c:;m~~s~el:ie 
R.::!?-l.dz.r as BconiJ:lcj;3 :~ em. int~r'·':)J:o:; pe:-i.)d!~m . 
.Pader contribuir de . na SC 

( "nm.o gr<lnw! s.eqikm;iado 
Tr~~mfonaa~fi.o do prodnt0. e/t.:~u 

2\-ic•vim.enta~~o d{) prndutJJ p~mt o pr6xi:rfln pm~.x:~:So 
;:~e .i'$temhmento do 

FONTE: Supply-Chain Council (2005). 

0 SCOR no nivel II, defjne as categorjas de processes que podem ser componentes 

da SC. Configura as operac;oes das organizac;oes usando estes processes, para descobrir 
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ineficiincias e nivelar o canal, podendo analisar e avaliar o impacto de um potencial 

aperfei~amento. 

4.3. Nlve/1// .... Elementos dos processos 

0 nivel 3 apresenta o detalhamento das informa~oes dos elementos do processo 

para cada categoria de processo do nivel2 e a decomposic;ao dos processos. Os Usuarios 

das informaoOes agrupam metas de aperfeic;oamento da SC, definem os elementos do 

processo, insumos e produtos, desenvoiVendo indicadores de desempenho, investigando as 

melhores praticas e criando urn sistema que de suporte. 

Para LAMBERT (2004), o sucesso do gerenciamento da cadeia de suprimentos 

requer uma integrac;ao das fun~es de neg6cios com os processos-chave dentro das 

empresas e, atraves da rede de empresas que abrangem uma cadeia de suprimentos. A 

complexidade da SC requer um formato diferente para projetar as rnetricas e medir o 

desempenho em cada canal especificamente, considerando as caracteristicas e 

particularidades de cada empress parceira e da cadeia como urn todo. Alguns exemplos sao 

demonstrados peJo Quadro 4.3. 

QUADRO 4.3- Exemplo de atributos, m~tricas do Nfvellll. 

a. ·~, cr:.mo~·r~ nw.. geradcs, cousi.J~~11mdo !) ](J:<:d 1ims.' J;,~ f~,m~-::..;:.:lor 

% cr·~~.no~1r:?..ll!a de Yatia~oes ::cm~~idenmco o lead ~inl~ do 
foJ:r:.-:>::r:d.vr 

FONTE: Supply-Chain Council (2005). 

0 SCOR no nfvel 3, identifies os elementos do processo configurado no nfvel 2 e, 

estabelece indicadores de desempenho para acompanhamento das tarefas efetuadas 

durante a execuc;ao do processo. 

4.4. Nive/IV- lmplements910 

lmplementaQAo em companhias especfficas de praticas de gerenciamento da cadeia 

de suprimentos. 0 nfvel 4 define-se para atingir vantagem competitiva e para adaptar as 

condic;aes de mudan~s do neg6cio, focando no aperfeic;oamento das ac;oes. STEWART 
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(1997) Ja que mudanoas sao Onicas para cada companhia, os elementos especlficos deste 

nfvel nao estao definidos dentro de um modelo padrao industrial, devendo ser adaptado as 

especificidades de cada organiza~o. A implementa~ao decompoe os elementos do 

processo. 

Segundo HUAN et a/.(2004), 0 modelo SCOR necessita prover uma plataforma de 

trabalho estrategica, de forma que incentive a forma~ao de aliam;as dinamicas. Esta 

sincronizar;ao requer um elevado nivel de flexibilidade e agilidade no SCOR Como o 

consumidor muda rapidamente de vontade de necessidades, a cadeia de suprimentos deve 

estar Sintonizada com o mercado para acompanhar estas mudanc;as, os autores 

referenciados abordam que o SCOR necessita de indicadores de desempenho que 

acompanhem a dinimica do mercado e que possua urn canal sincronizado e ffexfvel para se 

adaptar a esta dinamica. 

5. ANALISE DE UM CASO CNH CURITIBA 

Neste t6pico citaremos um exemplo de um indicador de desempenho na area de 

loglstica da planta CNH Curitiba quanta a expedivao do material. 

5.1. CNH Global N. V. 

Em novembro de 1999, a New Hofland, uma subsidiaria do grupo Fiat Allis, adquiriu 

a Case por US$ 4,6 bilhoes, e a partir da fusao das duas empresas, o nome da nova 

empress passou a ser CNH global N.V., com sede em Amsterda, Holanda. No final de 2000, 

a Fiat adquiriu 84,5% das ac;oes da CNH, controlando totalmente seus neg6cios, mas 

mantendo as marcas existentes anteriormente a fusao. Portanto, a partir desta data, a CNH 

passou a ser uma grande empresa global que da suporte as marcas da familia Case e da 

famma New Holland, lfderes em equipamentos agricofas e para a constrw;ao. 

A CNH atua em tres segmentos de neg6cios: equipamentos agricolas, 

equipamentos de constru~ao e servi~os financeiros. A companhia opera de forma bastante 

globalizada, produZindo equtpamentos em 50 unidades industriais espalhadas pelo mundo. 

Ela e uma das lideres globais na fabrica~ao de tratores agricolas e tamoom tern posi~oes de 

lideran~ em calheitadeiras e equipamentas para feno e forragem e colheita. 

Alem de unidades de fabricayao e Centros de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) 

proprios, a empresa possui diversas joint-ventures espalhadas pelo mundo: China (uma), 

Fran~a (uma), ltalia (uma), India (uma), Japao (uma), Paquistao (uma), Turquia (duas), 

Reino Unido (duas), Uzbequistao (quatro), Mexico (uma) e EUA (duas). 

A presem;a mundial faz da CNH uma das maiores empresas do segmento de 

maquinas agricolas automotrizes do mundo. A estrategia de estar presente em varios pafses 



36 

pode ser justificada pelas vantagens de custo e de proximidade com o mercado consumidor, 

o que constitui uma grande vantagem, ja que o setor, como urn todo, possui uma rede de 

distribui~o mundial ja conso6dada que garante o facil intercambio de peyas entre as filiais 

de uma mesma empress. 

Alem de manter unidades espalhadas no mundo, a empresa segue a tendencia de 

concentrac;ao de capital que tambem pode ser verificada neste setor em nfvel mundial. A 

fusao recente da New Holland com a Case, em 1999, constitui uma manifestayAo da busca 

de economias de escala como ferramenta competitiva. 0 resultado foi uma concentrac;ao de 

capital muito forte, com diminuic;;ao da concorrencia resultante do fortalecimento dos 

oligop61ios. Esses posicionamentos estrategicos permitem imaginar que nos pr6ximos anos 

a competic;ao entre oligop61ios sera muito intensa (MARANGONI & PLA, 2002). 

5.2. 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 o site da empresa, a CNH possui fabricas e centros de 

P&D em tres cidades do Brasil: Bela Horizonte (MG), Piracicaba (SP) e Curitiba (PR). No 

Brasil, a pesquisa e desenvolvimento e dividida por segmento de acordo com a 

especialidade de cada uma das tres fabricas: em Belo Horizonte, a CNH desenvolve 

inovac;08s para maquinas e equipamentos para constru~o civil; em Plracicaba, desenvolve 

P&D para colhedoras de cana, colhedoras de cafe e plantadeiras; em Curitiba, a tarefa e 
desenvolver P&O para tratores e colheitadeiras combinadas (Site da empresa). 

Atraves de suas marcas, a empress fabrica tratores de alta e baixa potencia para 

utilizacao em todo tipo de aplicacao, da producao de graos a manutencao de gramados e 

jardins, incluindo uma ampla gama de tratores para trabalhos especiais. 

A CNH tambem oferece servicos financeiros, suporte a produtos e financiamentos a 

seus clientes agrfcolas para as necessidades comerciais especfficas de cada cliente. 

5.3. Exemplo de lndicador 

A empresa utiliza indicadores para medir o desempenho da sua cadeia de 

suprimentos mas o enfoque a nos procedimentos internos. Estes processos sao medidos e 

monitorados para que se alcance as metas estabefecidas pela empresa. 

Sao considerados os seguintes aspectos em uma escolha dos indicadores, 

mapeamento do processo, objetivos estrategicos e opiniao de cada gestor responsavef pela 

area em questao. 

Citaremos um exemplo de um indicador em que utilizamos para medir o cumprimento 

de expediyao ao DPR (Spare Parts). 
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Na area do planejamento no inlcio de cada rnes e gerado urn indicador onde aponta 

o nivel de atendirnento do responsavel pela pe<;a e entrega do rnesrno (Figura 5.1) 

#INI ~Quanti dade de itens a liberar ou a expedir inicialmente. 
#FIM ~ ·Quani·idade de itens em pr:ocesso de expedi~ao (falta expedir para o D:PR). 

FIGURA 5.1 - Nive/ de Atendimento. 

FONTE: Area Planejarnento de rnateriais 

E no final de cada rnes e gerado urn novo indicador, onde indica o nivel de 

atendimento final e se este foi curnprido, e conclui-se que ap6s recebimento do indicador 

anterior, os responsaveis procurarn alcan<;ar os seus objetivos (FIGURA 5.2) 
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#IN! => Quanti dade de it ens a liberar ou a expedir inicialmente 
#FIM => Quantidade de itens em processo de expedic;:3o (falta expedir para o DPR) 

FIGURA 5.2 - Nfvel de Atendimento. 

FONTE: Area Planejamento de materiais 
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6. CONSIDERACOES FINAlS 

Diante da importancia competitiva que a gestao de cadeia de suprimentos tern 

adquirido, faz-se necessaria trabalhar as questoes estrategicas, que nao pod em ser tratadas 

unicamente de fonna individual pelas empresas e sim aHnhar estrategias em uma cadeia de 

suprimentos. 

Produtos inovadores precisam oferecer aos seus consumidores niveis de servi~o de 

excelencia suprindo qualquer necessidade, mesmo que de forma individual. Nesta posic;ao e 
preciso a cadeia de suprimento ser capaz de responder mpidamente as variac;oes do 

mercado, surgindo o modelo agil. Este modelo exige alocac;ao de recursos e polfticas de 

estoque para garantir o nivel de atendimento, porem algo economicamente viavel. 

As medidas de desempenho permitem visualizar as caracterfsticas da cadeia e 

auxiliam no apoio a decisao visando urn maior rendimento dos recursos empregados. 

0 estudo apresentado mostra a viabilidade do uso de medidas de desempenho 

baseadas em alocac;Bo de recursos para cadeias de suprimento. 0 retorno para os 

partidpantes da cadeia pode variar, diminuindo os custos, aumentando os lucros e 

permitindo um melhor posicionamento no mercado. 

De forma geral, as medidas de desempenho sao importantes para uma melhor 

visualizac;ao de todo o sistema produtivo e permite avaliar o desempenho da cadeia como 

um todo e suas ligac;oes com cada participante. Possibilitando direcionar recursos para 

melhor coloca~o no mercado. 
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