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RESUMO

O atual ambiente empresarial, caracterizado por amgas constantes e elevada
competitividade, vem forcando as organizacbes @&m¥edtverem cada vez mais a sua
capacidade de mudanca e de adaptacdo. Frente anexstasidade, os indicadores de
desempenho se apresentam como um mecanismo capdendicar a situacédo presente e
comparé-la com a situacdo planejada, orientandgestores na execucdo de intervencdes
adequadas. Particularmente, o setor elétrico atégico por influenciar aspectos sociais,
tecnoldgicos e ambientais, além de ter impactoatenia comercial dos paises. A partir desta
constatacdo, o objetivo deste trabalho € analisarocuma empresa fornecedora do setor
elétrico faz a sua medicdo de desempenho em urextorde Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (do inglé§upply Chain ManagemenSCM).

Apos revisao bibliografica sobre SCM, suas ativetad processos, medicdo de desempenho
tradicional, novos sistemas de medicado de desempemhedicdo de desempenho na cadeia
de suprimentos foi conduzido um estudo de caso e empresa fornecedora do setor
elétrico. Na coleta de dados, foram utilizadas senlacédo direta, a documentacdo e as
entrevistas focadas com gerentes e supervisoreslgfEtamentos e setores relacionados.
Para a comparacdo entre os dados coletados nasanmgpra literatura pesquisada foram
consideradas abordagens de medicdo de desempemplecifieas para a cadeia de
suprimentos. Diante dos resultados obtidos, podeeseluir, em termos gerais, que a
organizacdo carece de medidas relacionadas aoscssios e a produtividade, além de

medidas de insumos e flexibilidade.

Palavras-chave:Medicado de Desempenho; SCM; Empresa Forneceddgaio Elétrico.



Vi

ABSTRACT

The current business environment, characterized donstant change and high
competitiveness, has forced organizations to irstngéy develop their capability to change
and adapt themselves. In order to do so, the pedoce indicators are presented as a
mechanism to identify the current situation anddmpare it to the planned situation. Such an
approach orients managers to accomplish propewvendons. Particularly, the electric sector
Is a strategic by providing social, technologicatl @nvironmental capabilities, as well as,
providing impact on the countries’ trade balanceng2quently, the purpose of this study is to
analyses how a supplier company to the electritosetilizes its performance measurement
policies in a Supply Chain Management (SCM) contéxiiterature review on SCM was
conducted on the plant's activities and processmEsjventional and new measuring
performance systems. Accordingly, a case studyocaased out on an electric sector supplier
company. The collecting data were obtained by ti@gservation, documentation and
focused interviews with managers and supervisoteetiepartments and related sectors. The
collected data by the case study were confronteéd thie literature review on performance
measure. The research findings suggest that theniaagion lacks measures related to their

costs and productivity, besides measures on ignddlexibility.

Keywords: Performance Measurement; SCM; Electric Sector Berppompany.
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1 - INTRODUCAO

1.1 Contextualizacédo do Problema de Pesquisa

As empresas estdo inseridas em um ambiente coimpetdnde a busca pela
eficiéncia individual ndo é suficiente. Faz-se 88@e0 uma colaboracdo entre as empresas
para que consigam se diferenciar no mercado e et@sdnecessidades de seus clientes. A
partir da década de 80, o interesse pelo SCM awmedevido aos beneficios trazidos por
uma relagéo colaborativa entre as empresas (LUMBIVOKURKA, 1999).

Varias definicbes tém sido utilizadas para explicar conceito de SCM,
especificamente na visdo de Lambertal. (1998), trata-se da integracdo dos principais
processos de negoécio desde o fornecedor origigab atliente final com o propoésito de
adicionar valor para os clientes e outros parceiros

Sobre a medi¢cdo de desempenho, Manoochehri (1889pajue para ter sucesso no
atual ambiente caracterizado pelo aumento da cagépe¢ da tecnologia, as organizacoes
precisam estar dispostas a mudar e se adaptaragviéitnicas vém sendo utilizadas, dentre
elas a medicdo de desempenho se destaca ao moeiguar a empresa em dire¢ao aos seus
objetivos estratégicos. A medicdo de desempenhm éas elementos mais importantes da
gestdo empresarial. Os indicadores permitem questoigcompreenda o funcionamento
organizacional, gerando informacdes relevantesg&rmada de decisdo (KAYDOS, 1991).

Particularmente sobre a medi¢cdo de desempenhode@made suprimentos, Caplice e
Sheffi (1995) alertam que durante a década de 88deia de suprimentos se destacou dentro
das organizacbes, com a valorizacdo do seu escajm fla posicado estratégica. A sua
estratégia tem orientado varios processos cent@isp o gerenciamento do relacionamento
com fornecedores, a escolha dos clientes e o prdget produtos. Todavia, sob o aspecto de
medicdo de desempenho, a cadeia de suprimentos B@oessita ser examinada. Consoante
com a visdo anterior, Lambert e Pohlen (2001) a&imgue a auséncia de uma defini¢cao clara
e amplamente aceita do SCM aliado a complexidadsepte nestes sistemas vem
dificultando o desenvolvimento de indicadores dgedgenho.

Face ao exposto anteriormente, percebe-se a cteseeportancia do SCM e a
necessidade de seu gerenciamento eficaz. Para aamtedicdo de desempenho se apresenta
como um auxilio para os gestores na analise eagéalide suas cadeias de suprimentos, com

0 objetivo final de satisfazer os clientes e aumreatcompetitividade.
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1.2 Objetivos

Esta pesquisa tem como objetivo principal anatisano uma empresa fornecedora do
setor elétrico mede o seu desempenho em um cordex3CM.

O objetivo principal pode ser desdobrado nos séggiirobjetivos secundarios:
constatar se a empresa utiliza indicadores paratonano desempenho de suas atividades na
cadeia de suprimentos. Verificar se a empresa matEssempenho logistico relacionado aos
seus custos, servigo ao cliente, produtividadegstimentos em ativos, qualidade, percepcéo
do cliente e fornecedores. E finalmente, compasatamlos coletados na empresa com a teoria
pesquisada.

1.3 Justificativa

As justificativas da presente pesquisa baseianasdualidade e importancia do tema,
gue se destaca principalmente a partir da décad®,ddevido a necessidade de uma maior
integracdo entre as empresas no atendimento dassmdsdes dos seus clientes. Uma
pesquisa realizada pelo Centro de Estudos em keida Universidade Federal do Rio de
Janeiro, com 93 das maiores industrias brasileaaaljou a percepcdo da industria sobre a

importancia da logistica como vantagem competitvasultado é mostrado na Figura 1.1:

Logistica & vartagemn competitiva para sua empresa?

100°%

ani
G0
40
20% 4
o T T

Bra=il® Ameérica do Morte™  Europa Ocidental =~

% derespostas Shd

Figura 1.1 - Logistica como vantagem competitiva
Fonte: Panorama Logistico (2003)

Como pode ser observado, a logistica (que é paegrante do SCM) é considerada
vantagem competitiva pela maioria das maiores tnd8s brasileiras. Contudo, o seu
gerenciamento, especificamente a sua medicdo demgesho carece de melhorias.
Gunasekaraet al. (2001) afirmanmgue muitos esforcos estdo sendo realizados em pesquisas

abordando vérios aspectos e areas do SCM, mas ptanggio tem sido dada a sua avaliagéo
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de desempenho, e, portanto, nas medidas e mélaczedeia de suprimentos. Nesse sentido,
0 presente trabalho busca atuar nessa lacunaéslawuma investigacdo de cunho descritivo
e forma qualitativa tendo como foco a medicdo deuigpenho no contexto do SCM.

E evidente que o tipo de produto e a forma de frmda cadeia de suprimentos irdo
influenciar a investigacdo e, consequentementaesglitados alcancados. Adicionalmente,
face ao estado da arte nesta area, € importanta gaeolha pelo objeto de estudo atenda a
requisitos minimos que viabilizem a realizacéo elsgpisa. Por esta razao, o setor elétrico foi
escolhido por seu carater estratégico e por terdgranfluencia em aspectos econdémicos,
sociais, tecnolégicos e ambientais da macroeconomia

A pesquisa foi realizada somente na empresa coaides da cadeia de suprimentos,
ou seja, a montadora de equipamentos elétricos.e8nma trabalha com o sistema de
producaoengineer-to-ordero que justifica a escolha pelo objeto de esthdga vista que
diversos trabalhos abordam a medicdo de desempamhom contexto de SCM, mas em
empresas com o0 sistema de producdake-to-orderou make-to-stock(BOND, 2002;
FURHMANN, 2003; GERVASIO, 2004).

Assim, apds a apresentacédo da contextualizacdoobtema de pesquisa, 0s objetivos
e a justificativa, se faz necesséario a descricasealor elétrico brasileiro antes da revisédo

bibliografica sobre os principais temas desta digsa@o.

1.4 Desenvolvimento da dissertacao

Primeiramente foi feita uma revisdo bibliograficdie o tema definido previamente.
Esta revisédo serviu como base para o desenvolvintenpesquisa descrita nesta dissertacao.

Em um segundo momento, foi realizado um estudade que apresenta o Sistema de
Medicdo de Desempenho (SMD) utilizado pela emprgsa, permitira a finalizacdo do
trabalho por meio da comparacao entre os dadotadokee a teoria pesquisada. Estas etapas

sao descritas na Figura 1.2:

A 4

Revisdo de
Literatura

A 4

A 4

Propost Comparacao Conclusa

A 4

Estudo de Ca:

Figura 1.2 - Esquema de conducao da dissertacao
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1.5 Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em sete capitulospéla 1 faz uma introducédo sucinta
sobre o0 tema pela contextualizacdo do problemaedgusa. Apds, sdo apresentados o0s
objetivos do trabalho, a justificativa da pesq@sadesenvolvimento da dissertacéo.

O Capitulo 2 apresenta uma revisao bibliografitaes®CM, em particular, sobre sua
evolucéo, as principais lacunas no seu gerenciangeos$ seus processos.

Em seguida, o Capitulo 3 prossegue com a reviddiodpiafica, tratando agora sobre
a medicdo de desempenho, destacando a medicaosdmpmnho tradicional e os novos
sistemas de medicédo de desempenho.

O Capitulo 4 discute a medicdo de desempenho redacdd suprimentos, reunindo
desta forma os temas dos capitulos 2 e 3.

O Capitulo 5 descreve a metodologia de pesquilaadia no trabalho, destacando o
procedimento técnico de pesquisa escolhido, osegnmentos de campo e as limitacdes de
pesquisa.

O Capitulo 6 relata o estudo de caso com uma géscda empresa estudada, a
andlise do seu SMD, além discusséo sobre as qaad®esquisa.

Finalmente, o Capitulo 7 conclui do trabalho.
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2 - GERENCIAMENTO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

No decorrer deste capitulo serdo apresentadas igéfis sobre cadeia de
suprimentos e SCM. Apds, a evolucdo do SCM e siraspais falhas relacionadas
as necessidades do cliente, falta de visdo ampiategracdo entre fungdes. O

capitulo é finalizado com a apresentacdo dos seunsipais processos e atividades.

Neste trabalho, o tema SCM sera abordado com lvas@re ambiente de idéias no
qual: (...) muitos atacadistas e varejistas tém integradsua distribuicdo fisica, funcdes
logisticas e de transporte em uma perspectiva dbl $@ra aumentar a sua vantagem
competitiva(TAN, 2001).

Historicamente, Gasparetto (2003) salienta que léojeada vez mais dificil de
encontrar as empresas verticalizadas do séculagmsievido a grande competicdo, ao
avanco da tecnologia e a maior complexidade daduprse. As empresas atuais se organizam
em arranjos, dentre os quais se destaca a cadsigpdmentos, para disponibilizar o produto
ao cliente final. Complementando, ket al. (2005) afirmam que a partir dos anos 90, a
competicdo se intensificou e os mercados se tamatabais. Neste contexto o desafio é
colocar o produto certo, no local certo, na hordace ao menor custo. As organizacdes
perceberam que melhorar apenas a sua eficiéndsdua ndo € suficiente, a cadeia de

suprimentos como um todo deve se tornar competitiva

2.1 O que é Cadeia de Suprimentos e o0 seu Gerence&ro?

A cadeia de suprimentos tem sua origem na funcdjstica, e esta se relacionava
primeiramente com fins militares, como demonstrdoBa(2006, p.376): Antes de 1950, a
Logistica era concebida em termos militares. Estalacionada com aquisicdo, manutencao
e transporte de instrumentos, material e individuoiditares”. Estas mesmas atividades
(aquisicdo, manutencdo e transporte) eram tambéuugdas no ambiente interno das
empresas, mas de forma fragmentada e distribuittlea as trés funcdes basicadafketing
Financas e Produc&o). Mais tarde, com a mudancaideeano ambiente externo, maior
concorréncia, clientes mais exigentes e avangcedaolkogia, a necessidade de integragéao
entre as funcdes e as diversas organizacdes pesfemte, e a cadeia de suprimentos passou a
ganhar maior destaque (BALLOU, 2006; MORGAN, 2007).
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Beamon (1999) define a cadeia de suprimentos campracesso integrado, em que a
matéria-prima é transformada em produto final quenéo entregue aos clientes (via

distribuicao, varejo ou ambos). Um exemplo tipiapéesentado na Figura 2.1:

-,

Fornecimento Produgéo Distwicdo = Clientes

Figura 2.1 - Cadeia de Suprimento Tipica
Fonte: Beamon (1999, p.276)

Cada elo da cadeia pode conter varias instalagim®o por exemplo, o elo
fornecimento que conta com 3 fabricas. Vale remsajtie todo o esforco da cadeia de
suprimentos deve estar voltado para a satisfac8cclentes. Tratando-se especificamente
dos clientes do setor elétrico brasileiro, estes pdssuem liberdade de escolha quando o
assunto € energia elétrica. Este fato deve-se adififnaldade na cadeia de suprimentos do
setor relacionada ao condicionamento da geracas pmlhas transmisséo, dificultando a
entrada de empresas privadas e consequentememteveredo o monopdélio estatal no setor.

Adicionalmente, Coxt al.(2001) descrevem a cadeia de suprimentos comaechea
de relacionamentos empresariais que converte aiaxpténa em produto através de varios
estagios de transformacédo, onde sdo agregadosceafoo objetivo de atender o cliente final.
Desta forma, a cadeia de suprimentos é uma corf@mb@da por elos (que sdo as empresas)
através dos qual a matéria-prima se transformaredufm que sera entregue ao cliente final
com o proposito de satisfazer as suas necessidades.

Apesar do recente interesse pelo conceito de SCphitir da década de 80), Tan
(2001) afirma que ja existem diversas definicOes pi@screver a sua filosofia: para Harland
(1999apud TAN, 2001) é o gerenciamento das atividades erel@sionamentos dentro da
organizacdo, com os fornecedores imediatos, codesis fornecedores e clientes ao longo
da cadeia de suprimentos e com a cadeia de suposngneira. Scott e Westbrook (1991
apud TAN, 2001) e New e Pane (19%pud TAN, 2001) descrevem o SCM como um
conjunto de elos interligados desde a matéria-patéa consumidor final, englobando vérias
fronteiras organizacionais. Ja para Baatz (1&3&d TAN, 2001) no conceito de SCM esta

incluso a reciclagem e a reutilizacéo dos prodiadey (1997apud TAN, 2001) relaciona o
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SCM com a capacidade da organizacdo de conquestéagem competitiva por meio do seu
fornecimento e tecnologia.

Apos a citacdo das varias definicdes relacionadasSCM, Tan (2001) apresenta um
conceito que envolve trés aspectos diferentes; plrao SCM engloba a reciclagem e
reutilizacdo de produtos ou materiais, visa a naig#p de diversas areas funcionais dentro de
uma mesma empresa e relaciona-se com a distribfiigjém e a logistica integrada.

Desta forma, o SCM pode ser entendido como o gamrento dos relacionamentos
dentro da empresa e entre os demais membros d&a ckdsuprimentos com o objetivo de
satisfazer as necessidades do cliente final.

De acordo com o Conselho dos Profissionais em Gemmento da Cadeia de
Suprimentos Qouncil of Supply Chain Management ProfessiordiBSCMP), o SCM inclui

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

O SCM engloba o planejamento e gerenciamento destad atividades que estéo
relacionadas com o fornecimento, obtencdo, conveksdtodas as atividades
logisticas. Principalmente, inclui coordenacdo é¢almracdo entre os parceiros
dentro do canal, que podem ser fornecedores, ipthémos, terceirizados e
clientes. Em suma, o SCM integra tanto o gerenaiémnge suprimentos quanto de
demanda dentro e entre empresas (CSCMP, 2006,)p.380

Em face a definicdo apresentada anteriormenteglperse a diferenca existente entre
a Logistica e 0 SCM, a primeira € vista como paatiegrante da ultima, ou seja, 0 SCM vai
além da Logistica ao buscar integracdo e coordenagfre os membros da cadeia de

suprimentos. Ballou (2006) analisa a o conceitesgntado pelo CSCMP da seguinte forma:

SCM pode ser visualizado a partir de 3 dimensdis,etas: a administragdo dos
processos, coordenacdo entre as funcdes e cooddematre organizacdes. A
administracdo dos processos esta mais relacionamlaqoe a logistica faz hoje.
Coordenacdo entre as funcdes se refere ao ato thborar e construir

relacionamentos com outras areas dentro da mesmp@san E coordenacao entre
organizacdes esta relacionada com a colaboracéordenacao dentro do fluxo do

produto entre os membros da cadeia.

Vale ressaltar que a dimensao relacionada a coagélerentre as funcbes dentro de
uma mesma empresa possui aspecto de especiatgatgrara este trabalho, pois o estudo de
caso realizado nesta dissertacao focou-se nasdsingi@rnas da empresa.

Assim, foi visto a definicdo sobre cadeia de supntos e 0 seu gerenciamento, a
diferenca entre Logistica e SCM, mas o que difer&@V dos controles gerenciais
tradicionais (focados no gerenciamento de matgriaegundo Christopher (1997), esta

diferenca baseia-se em quatro aspectos principgisimeiro aspecto ressalta que a cadeia de
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suprimentos ndo € mais organizada de forma fragrdanfaigora ela é vista como uma Unica
organizacdo. O segundo aspecto valoriza a tomad@asdo estratégica, pois 0 suprimento
tem impacto direto nos custos totais e na pargéipale mercado de todos os seus membros.
O terceiro aspecto fornece uma perspectiva difersobre os estoques com o objetivo de
reduzi-los e ndo de manté-los como pulmdes. Fingkne quarto aspecto destaca que 0s
sistemas no SCM sao integrados e ndo apenas wenfacet entre as empresas.

Em suma, o SCM se difere dos controles tradicionaidasear-se na colaboracdo
entre os seus integrantes e na formacao de ali@lecémngo prazo com o intuito de obter
vantagens coletivas (FIRMO, 2005).

2.2 A evolucao da Logistica e as principais lacuna® SCM

O entendimento da evolugdo do conceito da Logigtleataque para o consumidor
final e a integracdo necesséria entre os membrasmdisia) ir4 alertar o gestor quanto aos
desafios que apareceréo, as mudancas necessaaasmalhoria no SCM, além de justificar
o tema deste trabalho.

Novaes (2007) divide o processo da evolucéo dastiogiem quatro fases. A primeira
fase inicia-se apés a Segunda Guerra Mundial eupassno caracteristicas produtos
padronizados e altos niveis de estoques para gacabbm funcionamento da cadeia de
suprimentos. Assim, quando faltava um produto mejisia, 0 mesmo fazia um pedido para o
fabricante ou distribuidor. Cada empresa tentadazie a0 maximo o seu custo, mesmo em

detrimento dos outros integrantes da cadeia, coostrena Figura 2.2:

Manufatura Dhstribumcio Varejista

estogue

Figura 2.2 - Primeira fase da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Novaes (2007, p.42)
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Na segunda fase, os consumidores comecaram a rdeseftos personalizados,
diferentes dos padrbes oferecidos anteriormentsimA® nivel do estoque aumentou ainda
mais, forcando o uso da multimodalidade nos tramspcee uma busca pela racionalizacao
integrada da cadeia de suprimentos, mas de fogitaricomo é apresentada na Figura 2.3:

transporte

Figura 2.3 - Segunda fase da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Novaes (2007, p.46)

A terceira fase teve 0 seu inicio na década de 80nesse estagio se encontra a
maioria das empresas atuais. A sua principal cafatita é a integracdo dentro da
organizacdo e na sua cadeia de suprimentos ime@eats clientes e seus fornecedores
diretos) com o auxilio da troca de informacOesr@etas via Intercambio Eletrénico de
Dados (do inglé<lectronic Data Interchange EDI), como € mostrado na Figura 2.4:

transporte

Figura 2.4 - Terceira fase da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Novaes (2007, p.47)

Na quarta fase, as empresas da cadeia de suprémgassaram a tratar a questao
logistica de forma estratégica. Os integrantes ¢carmaen a trabalhar mais proximos visando a
parceria e a troca informacdes, que antes eramdevadas sigilosas. Surge o conceito de
SCM, em que se busca uma integracdo estratégica estmembros da cadeia para se

alcancar vantagem competitiva, como mostra a Figura
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N

consuamdor

foreecador de Integragio plena, estratégica e flexivel ao
compenentes longo de toda a cadela de suprimento
(5CM)

fomecedar de

ILADErIA-PILLR

Figura 2.5 - Quarta fase da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Novaes (2007, p.50)

Tratando-se especificamente das lacunas relacisreal&CM, elas existem devido o
envolvimento de diversas organizagfes (desde cededor original até a empresa que
entrega o produto ao cliente final) e cada umaadestganizacdes possuirem interesses
proprios.

Lee et al. (1992) afirmam que gerenciar a cadeia de suprisest diferente de
gerenciar apenas uma organizacdo porque existeenewliés niveis de estoque (desde
matéria-prima até produtos acabados) localizadosé&as empresas, 0 que torna o sistema
complexo. Os autores apresentam quatorze falhasioehdas ao SCM e as organizam de

acordo com o Quadro 2.1, detalhadas a seguir:

Falhas Descri¢ao

la4 Informam problemas relacionados com a défnde informacdo e SCM.
5a9 Relatam problemas operacionais.

10 414 | Descrevem falhas de ordem estratégica.

Quadro 2.1 - Descricdo de falhas no SCM
Adaptado de Leet al.(1992)

- Falha 1:Falta de indicadores para a cadeia de suprimentogieralmente, o que
ocorre sdo empresas atuando de forma independemiéas vezes com objetivos
conflitantes entre si, 0 que conduz a queda d&rtim na cadeia de suprimentos.
Esta situacao € contraria a proposta por Hammeéij2eém que esse autor conclui
gue empresas vitoriosas sao aquelas que buscanintegeacao tanto dos seus
processos internos, quanto com as demais empresas;

- Falha 2:Definicdo inadequada do servico ao clienteem Ultima instancia, a
cadeia de suprimentos deveria ser medida em reéagéia capacidade de resposta
aos clientes. Contudo, muitas empresas usam iraiEsdinapropriados ou
incompletos para medir este aspecto. Por exemphofabricante preenche um

pedido com varios produtos de diferentes divisbesciente quer receber o seu
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pedido de uma s6 vez. O fornecedor retne todows do pedido em um centro
de distribuicdo antes da expedi¢éo. O indicada texpreenchimento de pedido é
inadequado por ndo alertar quais divisbes estagamdo o0s seus produtos
atrasados. Assim, indicadores como tempo totaiado do pedido ou tempo total
de resposta ao cliente deveriam ser considerados;

- Falha 3:Dados inexatos sobre cstatus de entrega: as empresas ndo devem
descuidar das informacdes relativasséatusdos pedidos atrasados para 0s seus
clientes, pois eles desejam saber qguando a sumenda ird chegar mesmo com a
existéncia da variabilidade do tempo do ciclo ddigi@ Fleury (2003) afirma que
qguanto menor for a padronizacdo dos processosigicafdo dos sistemas de
controle, maior sera a variabilidade. Como consegjaé tem-se queda da
qualidade do servico, aumento dos custos e pergartiaipacdo do mercado;

- Falha 4:Sistema de informacao ineficienteatrasos no retorno ou transmissao da
resposta podem dificultar a entrega de dados exaio® foi discutido na Falha 3.
Também conduz a erros grosseiros nas previsdasusco retorno de pedidos e
desestimulo ao planejamento com ciclos curtos deugéo. Muitas vezes 0s
vendedores, por comodidade, preferem tirar o pedafoclientes por formulario
ao invés do uso da tecnologia em tempo real (caremplo, opalm top, e s6
mais tarde transmitem o pedido para o fornecederanglo assim, atraso na
transmissao de informacoées (FLEURY, 2003);

— Falha 5:Ignorar o impacto de incertezas:a cadeia de suprimentos possui varias
fontes de incerteza (como por exempéad timedo fornecedor, desempenho da
entrega e qualidade do material) que muitas vedesnsgligenciadas por seus
gestores. O passo inicial para eliminar ou peloasediminuir o efeito destas
incertezas é buscar compreender quais sd0 as gusasce a extensdo do seu
impacto. Adicionalmente, Das (1996) recomenda guenapresas desenvolvam a
sua flexibilidade em resposta a incerteza presentambiente produtivo;

- Falha 6: Politicas de estoque simplistasp segundo passo para reduzir as
incertezas € usar as informagfes da Falha 5 pietaoras politicas de estoque.
As empresas normalmente usam politicas genériéasconsiderando de forma
adequada o impacto do estoque no nivel do seragdiente final e também do

produto;
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— Falha 7:Discriminacdo com os clientes internosas empresas tendem a valorizar
mais o cliente externo do que o interno. Estaagittevela a falta de visdo ampla
dos seus gestores e funcionarios que ndo compireenqake esta discriminacao ird
se refletir no cliente final, muitas vezes sob in® de uma entrega atrasada ou
um produto com qualidade inferior;

- Falha 8:Falta de coordenacgéo:a falta de coordenacgado entre as funcdes e
empresas conduz em Uultima instancia a queda dd doveservico. Julianelli
(20064, b) ilustra esta falha por meio de um exengph que surgem conflitos

entre fungbes de uma mesma empresa:
A funcdo deMarketingpossui indicadores commarket sharevolume de vendas e
satisfagdo do cliente. Uma forma de aumentar adagee ganhamarket sharg
aumentando a satisfacdo dos consumidores, poddrageés do aumento doix de
produtos ofertados ao mercado. O aumentmikale produtos, no entanto, significa
mais tempo paraetupda producao, resultando na perda de eficiénciagipal
indicador desta area, e aumento dos custos laggstie estoque e armazenagem,

importantes indicadores da area de logistica (JMIBRLI, 2006 a, p.07).

- Falha 9: Andlise superficial das opc¢des de expedicdonudar o modo de
transporte pode afetar significativamente o investito em estoque e 0 servi¢co ao
cliente. A empresa precisa avaliar a relacdo dodosneficio durante a escolha
do transporte a ser utilizado, por exemplo, o parte aéreo possui um custo mais
elevado, mas em compensacao oferece melhor nigerdigo ao cliente;

— Falha 10:Avaliacéo incorreta dos custos de estoquelormalmente, 0S custos
inclusos no estoque sdo os de oportunidade, armageene estocagem. Mas,
alguns custos sdo omitidos, como o de obsolescénaade retrabalho dos
estoques existentes. Na visdo de Lima (2003), diermontemplacéo do custo de
obsolescéncia, os gestores deveriam considerar tcadgporte, uma vez que o
estoque é movimentado ao longo da cadeia de sugose

— Falha 11:Barreiras organizacionais: os integrantes da cadeia de suprimentos
geralmente pertencem organizagfes diferentes, cetiasre objetivos proprios que
dificultam a atuacdo conjunta dos membros, comapoesentado na Falha 1. As
barreiras organizacionais sao apoiadas pelas tErm@ilturais, que se apresentam
como desafios as praticas colaborativas. Traditiogrste, as empresas se
relacionam sob a forma “ganha-perde”, ou sejagarozacao busca o menor custo

na transagdo para aumentar os seus lucros, mesnuetementos dos demais.
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Como consequéncia, temos o0 enfraquecimento dascgwatcolaborativas
(JULIANELLI, 20064, b);

— Falha 12:Projeto do produto sem a consideracdo da cadeia deprimentos:
projetos de produtos que s&o precisos em cons@ksage producdo (custo,
qualidade), contudo falta a avaliacdo de implicacda cadeia de suprimentos.
Esta falha tem impacto diretamente na flexibilida@enovos produtos proposta
por Beamon (1999), que a define como a facilidage @ empresa possui para
introduzir novos produtos no mercado;

— Falha 13:Separagdo do projeto da cadeia de suprimentos daseasbes
operacionais:quando as empresas abrem ou fecham um centrstdéwcao, as
principais consideracdes séo relacionadas com s®<lUixos e logisticos. Os
efeitos em termos operacionais, como investimemo estoque e tempo de
resposta ao pedido, sdo geralmente pensados aquaste

— Falha 14:Cadeia de suprimentos incompletamuitos fabricantes véem os seus
fornecedores e clientes diretos como se fossend@acae suprimentos inteira.
Esta visdo incompleta conduz a perspectivas difesete servico ao cliente, como
foi exemplificado por Bowersox e Closs (2001): drfeante pode avaliar a
disponibilidade de servico como a capacidade dedixpo momento do pedido,
enquanto o atacadista pode avaliar o servico cornapacidade de expedir no
momento prometido. Os membros, portanto, avaliamfatena diferente a
disponibilidade de servi¢o ao cliente, impedindeso de medidas integradas que
possam ser usadas por toda cadeia.

Todas estas falhas fazem com que o potencial et@ste cadeia de suprimentos néo
seja aproveitado ao maximo, conduzindo ao aumentusgtos totais, queda na qualidade do
servico ao cliente, atrasos na entrega dos pedides ultimo estagio, a diminuicdo da
vantagem competitiva. Os gestores devem estaresialdstas falhas e enxergar nelas uma

oportunidade de melhoria.

2.3 Os principais processos ha Cadeia de Suprimesto

O gerenciamento por funcdes vem sendo amplamentzadd dentro das
organizacdes nas ultimas décadas, mas o contexbexige que as empresas sejam cada vez
mais ageis e flexiveis. Em resposta, a empres#sprewidar 0 seu gerenciamento, buscando

o enfoque nos processos.
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Lambert et al. (1998) definem o processo como um conjunto de agies que
produzem uma saida especifica que contém valor ateente. Adicionalmente, afirmam
que o objetivo do SCM é maximizar a competitividade lucratividade da empresa e de seus
parceiros. Assim, o0s processos da cadeia de supgomeprecisam ser integrados e
reformulados para aumentar a eficacia e a efic@éeiseus integrantes.

Apesar de Croxtoet al. (2001) concordarem com a necessidade de integeatgé®
0s membros da cadeia, os autores questionam con@wmpeesas podem alcancar esta
integracdo se ndo ha um consenso sobre quais s&espos do SCM. Desta forma,
apresentam e explicam os oitos processos-chavdifickmhos pelos membros do Férum
Global da Cadeia de Suprimentdfi¢ Global Supply Chain Forynsonforme pode ser visto
na Figura 2.6:

Fluxo de Informacao =
/ Fabricante \ \
Fomecador  Formecedor w Cliense  Cliente final
i ; 1

Tivel 2 Nivel 1 . farketing e’
Logistica -
vendas

Produgao Financas
L'-..-\-i-i V

(Cerenciamento da relacdo com clientes

=

Gerenclamento do servigo aos clientes

Gerenciamento da demanda

Atendinento des pedidos

Gerenclamento do fluxo de produgio

Cerenclamento da relacdo com formecedorss

Gersnciamento do refoma

\\_///

Figura 2.6 - Processos ao longo da cadeia de seipias
Fonte: Croxtoret al. (1997)

Desenvelvimento de produtes e comercializagio

Processos de Negdcio da Calaa de Suprnmenios

Os processos sao executados ao longo da caderavessim as empresas e suas
funcdes tradicionais, contudo nenhum processotstatinente realizado dentro de uma Unica

funcdo. A seguir, 0s processos serao descrito$vebestratégico e operacional.
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Gerenciamento da relacdo com clientes:este processo orientard& como o

relacionamento com o cliente devera ser desenwbithantido (Quadro 2.2):

Nivel Atividades

- Identificar os clientes-chave e agrupar os dee@isegmentos;
- Oferecer um contrato personalizado para os elgsohave e um contrato padrdo parg os
segmentos;

- Analisar o contrato sob o aspecto financeiro;

- Desenvolver indicadores para medir o impactodliestes no lucro da empresa;
- Criar orientac¢des para a divisao dos benefidegados de forma conjunta.

Estratégico

- Diferenciar os clientes de acordo com os criggiientificados no nivel estratégico;
- Criar equipes para o gerenciamento das contageehdos segmentos de clientes;
Operacional | - Rever as contas e 0s segmentos com o objetiidedéficar melhorias;

- Se as melhorias forem identificadas, desenvaluenovo contrato;

- Medir a lucratividade dos clientes.

Quadro 2.2 - Atividades no Gerenciamento da relagao clientes
Adaptado de Croxtoat al. (2001)

Gerenciamento do servi¢o aos clienteg o processo responsavel pela administracao

do contrato com o cliente e da imagem da empregadi@ 2.3):

Nivel Atividades

Estratégico - Define como os produtos e servi¢os serdo entsegoe clientes.

Operacional | Neste nivel, o objetivo do gerenciamento é daragsg a eventos internos e externos:
- Identificar o evento;

- Avaliar as alternativas, considerando a menera¢fio possivel no atual servigo oferecigo;
- Implementar a alternativa escolhida;

- Criar uma base de dados com o histérico dos esenas solu¢des encontradas.

Quadro 2.3 - Atividades no Gerenciamento do seraamclientes
Adaptado de Croxtoet al. (2001)

Gerenciamento da demandaé responsavel pelo balanceamento entre a demamda e

capacidade da empresa (Quadro 2.4):

Nivel Atividades

- Determinar qual o método de previsdo a ser atitiz
- Examinar o fluxo da informacéo, ressaltando agdes que irdo fornecer entradas e quais
processos usardo as saidas da previsao;

- Equilibrar a demanda prevista, o fornecimentoraucéo e a distribuicao;

- Desenvolver planos de contingéncia com o objete@vitar distlrbios na producéo;
- Criar indicadores para medir o processo, comagemplo, a capacidade utilizada.

Estratégico

Operacional | - Coletar dados necessérios para a formacéo des@oev

- Desenvolver a previsao;

- Divulgar a previsao para as funcdes e os prosasgeressados;

- Medir o desempenho com os indicadores criadasvel estratégico.

Quadro 2.4 - Atividades no Gerenciamento da demanda
Adaptado de Croxtoet al. (2001)

Atendimento dos pedidos:a chave para SCM eficaz é satisfazer as necessidiad

clientes em termos de atendimento de pedidos (Quza#):
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Nivel Atividades

- Rever o servigo oferecido ao cliente com o objetie identificar quais sdo as necessidades
no atendimento do pedido;

Estratégico - Determinar quais os pedidos seréo atendidos;
- Medir o processo através de indicadores comonpdedo ciclo do pedido, a taxa de
atendimento do pedido e o pedido completo.

Operacional | - Receber os pedidos gerados pelo Gerenciamergemnio ao Cliente;
- Editar e transmitir o pedido para o Gerenciameat®@emanda;

- Avaliar o estoque e a condicdo de crédito dantdie

- Processar o pedido.

Quadro 2.5 - Atividades no Atendimento dos pedidos
Adaptado de Croxtoat al. (2001)

Gerenciamento do fluxo de producdp neste processo estdo incluidas todas

atividades necessérias para a fabricacédo do pr¢Quidro 2.6):

Nivel Atividades

- Rever as estratégias Marketing Compras, Producéo e Logistica para determindréjaa
grau de flexibilidade requerido;

- Determinar qual sera o nivel de estoque em daddaecadeia de suprimentos;
- Rever as restricdes e necessidades da cadaiprit@entos;

- Estabelecer a capacidade produtiva e inform@&dachentes e aos processos interessadds;
- Medir o desempenho do processo através dos imlies tempo de ciclo e nivel do estoque

Estratégico

Operacional | - Criar um plano detalhado com todas as fasesamepso do produto;
- Sincronizar o nivel do estoque entre os elosad&ia de suprimentos;
- Medir a qualidade do produto e identificar asgposis causas de ndo-conformidades.

Quadro 2.6 - Atividades no Gerenciamento do fluggpobducéo
Adaptado de Croxtoat al. (2001)

Gerenciamento do relacionamento com o fornecedoird orientar como serd o

relacionamento entre a empresa e os seus fornesg@@uadro 2.7):

Nivel Atividades

- Rever as estratégias da organizacao para idemtiuais sdo os produtos-chave;
- Estabelecer critérios para diferenciar os retzanoentos com os fornecedores;
Estratégico - Adequar os contratos para cada tipo de fornecedor

- Medir o sucesso na relacdo com os fornecedores;

- Orientar a divisdo de beneficios alcangados deda@onjunta com 0os membros da cadeia.

Operacional | - Implementar os contratos que foram planejadasiviel estratégico;
- Gerar relatérios informando os ganhos e os culdegparcerias com os fornecedores.

Quadro 2.7 - Atividades no Gerenciamento do referieento com o fornecedor
Adaptado de Croxtoat al. (2001)

Desenvolvimento e comercializagdo do produtam desenvolvimento do produto é

critico para a manutencgao do sucesso da organifQcaaro 2.8):

Nivel Atividades

- Rever as estratégias tkarketing Fornecimento e Producdo para determinar quad® ter
impacto no desenvolvimento do produto;

Estratégico - Estruturar a geracéo de idéias, informando cgeaio as suas fontes;
- Definir quais sdo os pontos criticos no desenr@wnto do produto e formas de supera-Igs;
- Medir o processo através de indicadores cbme to market.

Operacional | - Criar prototipos dos produtos;
- Definir canais de distribuic&o.

Quadro 2.8 - Atividades no Desenvolvimento e coraéracgdo do produto
Adaptado de Croxtoat al. (2001)
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Gerenciamento do retorno: um gerenciamento de retorno efetivo auxilia a

organizacao a alcancar vantagem competitiva (Qua@jo

Nivel Atividades

- Entender as leis relacionadas com o retorno cimupos e sua disposicao;

- Evitar o retorno de produtos, através de melkaraqualidade.

Estratégico - Desenvolver canais de retorno para os produéstadelecer a sua disposi¢ao final;
- Determinar as formas de pagamento dos produtad\i@os;

- Medir a taxa de retorno e o seu impacto nos fideoempresa.

Operacional | - Inicia-se com o pedido de retorno do cliente;

- Determinar a sua rota e autorizar o retorno o yo;
- Selecionar qual é a sua disposicao final;

- Identificar quais séo as causas do retorno.

Quadro 2.9 - Atividades no Gerenciamento do retorno
Adaptado de Croxtoet al. (2001)

Croxton et al. (2001) destacam que para a implementacdo do SGidcéssario
identificar quais sdo os membros criticos, quaisosaprocessos que precisam ser interligados
e qual serd o nivel de integracdo em cada elo daiacaPortanto, a descricdo dos oito
processos ira facilitar a implementacdo do SCMmaticar quais processos precisam estar
coordenados dentro das organizacdes e entre osmogeddcadeia de suprimentos.

Os processos do SCM também foram discutidos Selmply-Chain Counci(SCC,
2006) que criou 0 Modelo de Referéncia para asdgpes na Cadeia de Suprimen®sggply
Chain Operations Reference ModelSCOR) que estabelece uma linguagem padrdo de

comunicacao entre os membros da cadeia, confoffiguea 2.7:

Retornar

f

F
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N Planejar L
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C | Adquirir Produzir Entregar E
E N
D T
O E
R

Figura 2.7 - Processos em uma cadeia de suprimentos
Fonte: SCC (2006)
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Estes s@o os cinco processos basicos de uma dadsigrimentos, sob 0s quais serdao
desenvolvidos indicadores com o intuito de fagildacomunicagéo e analise do desempenho
de seus membros. A seguir, serdo descritos osgzuEe suas atividades:

Planejar: processo que faz o balanco entre a demanda e ecfor@nto (Quadro

2.10):

Processo Atividades
- Balancear as fontes com as necessidades, esgbeleomunicar os planos para todos na
cadeia de suprimentos incluindo o Retorno, a Agéaia Producédo e a Entrega;

Planeiar - Gerenciamento das regras de fornecimento, domjeseho da cadeia de suprimentos,| da

! coleta de dados, do estoque, dos ativos, do traespta conFiguracdo e regulamenta¢do

legal;
- Alinhar a cadeia de suprimentos com o plano fiean.

Quadro 2.10 - Atividades do Planejamento
Fonte: SCC (2006, p.4)

Adquirir: € responsavel pela compra de insumos necessar@® gEendimento da

demanda (Quadro 2.11):

Processo Atividades
- Planejamento de entregas, recebimento, inspegisferéncia do produto e autorizacéol do
pagamento de fornecedores;

- Identificar e selecionar fornecedores nédo plaiega
- Gerenciar os negdcios, acessar o desempenharaéunior e manter um banco de dados;
- Gerenciar o estoque, 0s ativos, a rede de fodoees, as necessidades internas/externas e
os acordos com fornecedores.

Adquirir

Quadro 2.11 - Atividades da Aquisicéo
Fonte: SCC (2006, p.4)

Producao: transforma os insumos em produtos acabados pagan semtregues ao

cliente (Quadro 2.12):

Processo Atividades
- Atividades de planejamento da producdo, caradtasstdo produto, producéo, teste,
embalagem e revisdo do produto para entrega;
- Gerenciar as regras, o desempenho, os dadostpsogin processamento, equipamentos e
instalacdes, transporte, rede de producdo e asdegais relacionados com a producao.

Producéo

Quadro 2.12 - Atividades da Producéo
Fonte: SCC (2006, p.4)

Entrega: processo que entrega o produto acabado ao cligatalmente inclui o

gerenciamento do pedido, do transporte e da digtdb (Quadro 2.13):

Processo Atividades
- Todos os passos para o0 gerenciamento do pedidiledtec desde o seu processamento| até
a selecdo dos modais utilizados;

- Gerenciamento do Armazenamento desde o recelnraéhb carregamento do produto;
- Recepcéo, inspegdo e instalagéo do produto neesendo cliente, se necessario;

- Gerenciar a entrega ao cliente, o seu desempsnhs, informacdes, estoque de prodytos
acabados, ativos, transporte, ciclo de vida doyiood necessidades internas/externas.

Quadro 2.13 - Atividades da Entrega
Fonte: SCC (2006, p.4)

Entrega
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Retorno: esta relacionado com a devolucdo do produto, imdtub atendimento pos-
entrega (Quadro 2.14):

Processo Atividades |

- Todos os passos para o retorno de produtos defegudesde o fornecimento — identificar a
condicao do produto, dispor o produto, requisic@oadtorizacdo do retorno do produto,
planejamento do despacho e retorno do produtoa &étrega — autorizacéo do retorno|do
produto, planejamento do recebimento, receber dupoce transferir o produto defeituoso;

- Gerenciamento das regras de retorno, o desempenkoleta de dados, o retorno |do
estoque, 0s ativos, o transporte, a conFiguragéiediae aspectos legais.

Quadro 2.14 - Atividades do Retorno
Fonte: SCC (2006, p.4)

Retorno

Estes processos foram criados para servirem conuelm@ntre diversas empresas
para que seja possivel a realizacadelechmarkingcom o objetivo de melhoria das praticas
empresarias.

Andlise do autor sobre as abordagens pesquisadas

Apds a apresentacdo das abordagens relacionadasscprocessos do SCM, foi feita
uma sintese com os pontos fortes e os pontos fideasada abordagem, como mostra o
Quadro 2.15:

Aspectos Forum Global da Conselho da Cadeia
Cadeia de Suprimentos| de Suprimentos

Clareza Forte Fraco

Integracao Forte Fraco

Descricdo de processos e atividades Forte Forte

Apresentacdo dos processos e do seu relacionamentp Forte Fraco

com as funcdes tradicionais

Indicacdo do relacionamento entre 0S processos e Fort Forte

Distingdo dos processos estratégicos e operacionais Forte Fraco

Comparacgao com outras empressnthmarkiny Fraco Forte

Quadro 2.15 - Avaliacédo das abordagens apresentadas

Como se pode observar, os processos descritosHdelon Global da Cadeia de
Suprimentos apresentam um desempenho melhor cagéoehos aspectos escolhidos, pois
ressaltam a necessidade de integracdo, mostram gsnpoocessos se relacionam com as
funcdes tradicionais e distinguem o0s processotégitas e operacionais.

Ja os processos descritos pelo Conselho da Caedei@udrimentos carecem de
melhorias como uma apresentacdo mais clara ras$ali@ integracdo entre 0os processos,
relacionando-os com as funcdes tradicionais presens empresaMi@arketing Financas,
Producdo, Logistica, P&D e Compras) e fazendo unstiinddo entre 0S processos

estratégicos e operacionais.
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Enfim, independente da abordagem adotada, todogrosessos precisam ser
analisados para que estejam alinhados com a e&raté cadeia e integrados dentro das

varias empresas participantes para que o nivdideéreia seja elevado:

A andlise dos processos de negdcios ao longo decad®a de suprimentos auxilia
na identificacdo de sobreposices de operacdesippmmades de reducdo de custos
e na implementacao de melhorias que podem alavandasempenho e a posicao
competitiva da cadeia inteira (GASPARETTO, 2008/j.

2.4 Consideracdes

Além do crescente interesse dos pesquisadores sdiee tema, a cadeia de
suprimentos esta em constante mudanca, decorrastdiférentes necessidades criadas pelo
ambiente competitivo. As organizacfes precisamartras questbes da cadeia de forma
estratégica: buscando explorar oportunidades deafaonjunta e dividindo beneficios de
forma justa entre os seus membros. Contudo, obdsgaterdo de ser superados, dentre eles:
resisténcia a troca de informacdes, a falta deeragpo entre as empresas e visao limitada da
cadeia de suprimentos.

Frente as dificuldades apresentadas, a medicdestsngpenho se mostra como uma
técnica para auxiliar a organizacdo na integrac@s dQuas funcdes internas, no
compartilhamento de informacgdes, na avaliacédo dssltados alcancados e na coordenacao

entre os membros da cadeia de suprimentos.
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3 - MEDICAO DE DESEMPENHO

O objetivo deste capitulo € mostrar como a medd@alesempenho é importante
para as empresas atuais adequarem as suas estatégi ambiente instavel no
qual estdo inseridas. O capitulo expde uma revisiéibografica sobre o conceito

de medicdo de desempenho e 0s seus objetivos, gamede desempenho

tradicional com suas lacunas e os novos SMD.

3.1 Definicao e Objetivos da Medicao de Desempenho

O tema medicdo de desempenho vem adquirindo cadenais importancia entre as
diversas organizacdes que buscam formas de mekhalif@renciacédo no mercado (BITITCI
et al, 2006; MELNYK et al, 2004; NEELY, 2005; UKKCet al, 2007; VAART e DONK,
2008). Segundo Sink e Tuttle (1993:243i0 podemos gerenciar aquilo que ndo podemos
medir. Mas, o que se pode entender sobre a palavra gesbof?

Segundo Lebas (1995), desempenho € o potencialagomyanizacdo possui para
alcancar sucesso na implementacdo de a¢les fu@wmatudo, Kiyan (2001) destaca que o
desempenho esta relacionado com fatos passadpgjugnto a palavra desempenho, ela
encerra em si a idéia de algo que ja foi realizadwecutado ou exercid@dicionalmente,
Kaydos (1991) afirma que desempenho € o resultadordada de decisdo:desempenho é o
resultado das decisfes tomadas, sendo que a qdalidassa decisdo esta relacionada a
quantidade e a qualidade da informacé&o disponivel

Genericamente, a medicdo de desempenho pode sedaefomo uma atividade que
mede atributos de um processo e compara estasasadich metas pré-estabelecidas.

Especificamente, a medicdo de desempenho podenssrdala como uma técnica
usada para quantificar a eficiéncia e a eficacmatividades do negdécio. A eficiéncia esta
relacionada com a utilizacdo dos recursos; ja @a&h avalia os resultados dos processos
(NEELY et al, 1995). J4 para Moreira (1996), a medicdo de dgseho € um conjunto de
medidas utilizadas na empresa desde as suas ¢épartité as suas atividades, refletindo o
desempenho de cada nivel gerencial. Complementdidimyk et al. (2004) ressaltam o
impacto da medicdo de desempenho na estratégimpl@sa e na criagcdo de valor para 0s
clientes, visto que os gestores devem traduzir ssdoi organizacional em um conjunto de
indicadores que conduzam ao alcance de seus a@gethinda, quanto a necessidade da
medicdo de desempenho, Soares (2007) afirma gaeeessario continuar avaliando as acdes
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e quantificar o desempenho de processos e prodatosganizagdo como um todo no qual é
definido como mensuragao de desempenho.

Apesar dos conceitos apresentados, definir o quedicdo de desempenho ptodas
as empresasnao é uma tarefa simples, pois envolve toda urratesa fisica, que inclui
equipamentos, pessoas e armazenamento de infosnapde sdo especificos de cada
organizacdo. Em face da dificuldade apresentadanbecimento da evolucdo da medicao de
desempenho ira auxiliar a organizacéao a identifsarqual fase se encontra e quais sao as
oportunidades de melhoria em seu sistema. Os imadic sistemas de medicdo de
desempenho (datados entre 1880 a 1980) eram baseadomedidas financeiras e de
produtividade (GHALAYINI e NOBLE, 1997). Os sistemae medicdo de desempenho
atuais sao constituidos de indicadores financeinedo-financeiros, assim o gestor ndo avalia
apenas o custo do seu produto, mas a sua quakdadasfacdo dos clientes (BURGESS,
2007).

Da mesma forma que definir SMD ndo é uma tarefgls®n os seus objetivos irdo
depender do corpo de gerentes da empresa, davis@ias e da estrutura hierarquica. De
forma geral, entende-se que o objetivo da medigddedempenho € avaliar se a organizacéo
estd se desenvolvendo adequadamente conforme ejgalan Na literatura pesquisada, 0s
autores apresentam diversas razdes para a me@igisempenho. Segundo Neely (1998), as
quatro razdes principais séo verificar a posicaounicar a posi¢ao, confirmar prioridades e

compelir o progresso, conforme o Quadro 3.1:

Objetivos Descricdo

Verificar a posicao Verificar onde a empresa s@petna dentro do que foi planejado anteriormente,
Comunicar a posicdo Comunicar aos interessadosaadgresa se encontra.

Confirmar prioridades| Identificar a distancia quengpresa se encontra dos objetivos planejados.
Compelir ao progressdp Estimular a melhoria na esgpatravés da medicdo de desempenho.

Quadro 3.1 - Objetivos da Medi¢do de Desempenho
Adaptado de Neely (1998)

Complementando, Martins e Salerno (1999) destaaznnqgrmalmente as empresas
medem seu desempenho para verificar e comunicarsgdoe, mas perdem uma grande
oportunidade para melhorar o desempenho e congoefirogresso.

Diferentemente, Nauri (1998) apresenta o objetieo rdedicdo de desempenho
relacionado com o0s recursos da organizacdo e corasaffados alcancados: a medicdo de
desempenho tem como objetivo oferecer uma visaup taertical como horizontal do
desempenho organizacional. A visdo vertical referé- gestdo dos recursos da organizacao e

a visdo horizontal, a gestédo de resultados.
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Este objetivo se assemelha a definicdo de mediegddedempenho defendida por
Neelyet al. (1995). Por fim, Kaydos (1991) desdobra os objsti@presentados anteriormente
da seguinte forma: comunicar a estratégia e darifivalores, identificar problemas e
oportunidades, diagnosticar problemas, entenderraxepso, definir responsabilidade,
melhorar o controle e identificar quando e onde&wa necessaria.

Além da necessidade em se determinar quais sdobjesivos da medicdo de
desempenho, deve-se buscar uma forma de anal&siDocomo um todo. Em seu trabalho,
Neelyet al. (1995) apresentam uma estrutura onde o SMD éaaleal partir de trés niveis,

como mostra a Figura 3.1:

O Ambiente

Sistema de
Medicao de
Desempenho

Medidas
individuais

Figura 3.1 - Visdo Sistémica da Medicdo de Desehmpen
Fonte: Neelyet al. (1995, p.4)

No primeiro nivel, as medidas de desempenho indaigd sdo o seu elemento
fundamental. Elas estéo relacionadas principalmemteaspectos de qualidade, tempo, custo
e flexibilidade. O SMD deve ser analisado a pattis seguintes questionamentos: Quais
medidas de desempenho utilizar? Quanto elas istareuQuais os beneficios que elas trarao?

No segundo nivel, as medidas de desempenho indigidéo agrupadas em conjuntos
e serdo analisadas a partir de varias dimensd@enté;lfinanceira e inovacao). Vale ressaltar
que as medidas que deverdo ser agrupadas deveelatgio explicita entre si. Neste nivel
mais elevado, as questdes referentes sao: Os etmmeternos, externos, financeiros e nao-
financeiros séo considerados? Possui medidas latamea melhoria? Elas sdo integradas?

No terceiro nivel, o SMD tera de interagir com ob@énte no qual estd inserido.
Existem duas dimensbes fundamentais neste ambientemeira € a dimenséao interna (a
organizacdo) e a segunda é a externa (mercado tidorpeNesta etapa, o questionamento
deve ter por base: As medidas reforcam a estr&égsio de acordo com a cultura da

empresa? Possuem foco na satisfagao do clientes2déoam a atuacéo dos concorrentes?
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3.2 Sistemas de Medicdo de Desempenho Tradicional

Nas ultimas décadas, o ambiente empresarial muddorcha intensa. Abertura de
mercados, aumento da concorréncia, avanco de tegas)] clientes mais exigentes quanto a
qualidade e o preco; todas estas variaveis immasion as organizacdes a pensar nas formas
de controle praticadas. Dentre as diversas mekorecessarias, a mudanca no uso das

medidas de desempenho tradicionais se destaca:
(...) as mudancas na tecnologia, na competicdcseambientes estdo demandando
gue nés mudemos o que medimos, como medimos e gsamos a medigdo. Estas
mudancas estdo nos forgcando a reexaminarmos odigraes relativos a medicéo
(SINK, 1991, p.28).
Bititci (1994) também alerta sobre necessidadevadéiagdo das praticas de medicao

de desempenho utilizadas na década de 90 que,dseguautor, sdo datadas a partir de 1925;
0 questionamento é se elas ainda sdo adequadaplebmntando, Johnson e Kaplan (1991)
afirmam que as informacdes contabeis sdo impodantas sdo menos adequadas para as
atividades de controle e melhoria.

Mas como sédo caracterizados os SMD’s TradicionBishte da literatura existente
sobre SMD, temos como entendimento comum que os’SMa&dicionais sdo aqueles que
confiam apenas em medidas financeiras (KAPLAN e NOR, 1992 apud BURGESS,
2007). Consoante com a definicdo anterior, Manduth{@999) afirma que as tradicionais
medidas de desempenho estdo presentes na maisre@angaesas e sdo focadas em sistemas
financeiros e contdbeis. Em seu trabalho, Burggsal. (2007) apresentam as principais
diferencas entre os SMD’s tradicionais e 0s novstereas, estas podem ser resumidas de

acordo com o Quadro 3.2:

Itens SMD Tradicionais Novos SMD

Base do sistema Dados contabeis Estratégia da sanpre
Tipo de medidas Financeiras Financeiras e ndodeisas
Foco das medidas Interna Interna e Externa
Publico Gerentes Todos os funcionarios
Relevancia para o chdo de fadbrica  Ignorado Coresilder

Frequéncia Semanal ou mensal Diaria ou a cada hora
Manutencdo Alto custo Relevante

Integracao Ignorada Integracdo existente
Formato Fixo Flexivel

Propésito Monitorar Melhorar

Funcédo Apontar falhas Estimular criatividade
Tomada de decisao Estruturada N&o estruturada

Efeito na melhoria continua Retarda a melhoriaiooat Estimula a melhoria continua
Direcionamento estratégico Nenhum Deriva da egfi@até

Quadro 3.2 - SMD Tradicional X Novos SMD
Fonte: Burgess (2007, p. 588)
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Particularmente, sobre as inadequac¢bes dos SMDaslicionais, elas tém sido
identificadas por diversos autores; na literat@sopiisada varias criticas relacionadas ao tema
foram encontradas. Para Bititci (1994), as prinsidalhas na avaliacdo de desempenho
tradicional vao desde a inadequacdo na distribuiii@ustos até a falta de medidas néao
financeiras:

— Nao separa de forma adequada as atividades qusgregam valor;

— Nao penaliza o excesso de producao;

— Nao identifica de maneira satisfatoria o custouidade;

— Controla os processos de forma isolada e ndo comsisiema,

— Na&o avalia adequadamente a importancia de medé&taBmanceiras;

— Utiliza indicadores que geralmente conflitam conobgtivos estratégicos.

Uma das maiores criticas recebidas esta na digfibaos custos, que aloca os custos
indiretos com base nos custos diretos. Na era tnali®sta alocacdo fazia sentido, pois a
maior parte dos custos dos produtos eram diretostu@o, com 0s avan¢os na manufatura,
estes passaram para 20% do custo do produto, dnqsaimdiretos totalizam até 40%.

Além dos SMD’s Tradicionais conflitarem com os divjas estratégicos, muitas vezes
eles sdo orientados para o passado, carecendo didameoltadas para o futuro. Dados
financeiros sdo normalmente usados para a constde@nedidas que coletem desempenho
passado ou tendéncias historicas. O desempentaiégsto necessita de medidas voltadas
para o futuro (CHAKRAVARTHY, 1986).

Complementando, Neely (1998) afirma que indicaddradicionais sao criticados
porque focam em resultados de curto prazo, apeesepbuco incentivo as inovacoes e
encorajam apenas otimizacdes locais. De fato, acamde desempenho tradicional estimula
melhorias isoladas. Um exemplo seria o incentivdodaos gerentes no sentido manter
funcionarios e maquinas produzindo para elevar serdpenho da utilizacdo de recursos.
Porém, ndo séo considerados 0 aumento de est@jocensequente elevacéo dos custos.

O que foi exposto anteriormente relata uma visagnfientada dos processos. Os
gestores, em geral, tém observado apenas o sedatepato e suas necessidades especificas.
Kiyan (2001) ressalta esta falha, somada as oatra® a visdo fragmentada, onde cada area
funcional busca criar um conjunto de indicadores g@tendam a sua necessidade, e por
diversas vezes ndao buscam medidas voltadas pamcespo como um todo. A outra falha
relaciona-se ao fato dos indicadores ndo estarentados para a estratégia organizacional,
além dos SMD'’s Tradicionais serem deficientes eowvgarinformacdes em tempo hébil.
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Contudo, as empresas precisam de suas medidascdires para avaliar o

desempenho de seus investimentos, informar oggestsres e principalmente acionistas:

Ao contrario de que se possa parecer, as empré&sasdevem simplesmente
abandonar suas medidas financeiras, visto quesélas/aliosas para sintetizar as
conseqiéncias econbmicas imediatas de acles caissim@Eém de guiarem o
lucro, satisfazer acionistas e o proprio mercadanacio, que se alimenta deste tipo

de métrica para prever oscilagdes dos valores@Esd8OND, 2002, p. 12).

Enfim, Ghalayini e Noble (1996) reinem as oito tagdes mais citadas na literatura,

conforme mostra o Quadro 3.3:

Limitac6es dos SMD

Comentarios

Baseadas na
contabilidade gerencial

Desenvolvidos num periodo em que a médo-de-obraseptava o maior custo
da contabilidade gerencial. Atualmente, este codtoultrapassa os 12%.

Medidas atrasadas

Geralmente, relatérios financeiros sdo fechadossalamente. Desta forma,
medidas financeiras seréo resultados de ag6essdaga

Estratégia corporativa

As medidas de desempenho tradicionais ndo incarparastratégia. Os
objetivos tém sido minimizar custos e aumentai@éeicia do trabalho.

Relevancia na Prética

As medidas tradicionais tentam quantificar deseinpenesforcos de melhorial
em termos financeiros. Os relatérios financeirasdsidificil entendimento par
os operadores, causando insatisfacdo e o abanderatlidas na pratica.

D

Inflexiveis Relatorios financeiros tém um formato predeterminatilizado em todos os
departamentos.
Dispendiosa O preparo dos relatérios financeiros tradicionast& caro.

Melhoria continua

As medidas de desempenho tradicionais ndo estimulelimorias.

Exigéncias do
consumidor

Para atender as exigéncias do consumidor, o npezhoional passou a ter mais
autonomia sobre o seu trabalho e relatérios fireve@ao refletem esta
abordagem gerencial autbnoma.

Quadro 3.3 - LimitagBes dos Modelos Tradicionaiddelicdo de Desempenho

Fonte: Ghalayini e Noble (1996)

Em face de tantas mudancas e deficiéncias dos SWiRd@icionais, novos SMD’s

surgiram e corrigem as limitagdes encontradas iameente por incluirem caracteristicas

como: alinhamento com a estratégia, medidas comdtmbal e voltadas para o resultado de

longo prazo.

3.3 Novos Sistemas de Medicao de Desempenho

Nos ultimos anos, especialmente na década de 80, @ad®os SMD vém sendo

propostos na literatura pesquisada, comBatanced Scorecardintegrated Performance

Measurement System, Performance Priasmabordagem de Sink e Tuttle e o Quantum. A
principal caracteristica comum a estes modelosugoode indicadores de desempenho tanto
financeiros quanto nado-financeiros. Em seu trabalartins (1998) reune mais de vinte

propostas de novos modelos de SMD encontradatenatlira consultada durante a década de

90, conforme o Quadro 3.4:



Capitulo 3 - Medicao de Desempenho 27

Modelo Fonte

- SMART - ‘Performance Pyramid — Cross e Linch (1990); McNadt al. (1990)
— SMD para Competicdo Baseada no Tempo — Azzoneet al (1991)

- Sistema dé&eedbaclde Gestdo do Desempenho — Graddy (1991)

- Balanced Scorecar(BSC) — Kaplan e Norton (1992)
— Modelo para Medi¢éo do Valor Adicionado — Barker (1993)

- Estruturas de Indicadores de Gestéo — Muscat e Fleury (1993)
— Sete Critérios do Desempenho - Sink e Tutle (1993)

- Medi¢&o do Progresso da TQM — Cupello (1994)

— Matriz do Objetivo de Desempenho — Das (1994)

- Desempenho Quantum — Hronec (1994)

- Performance Measurement QuestionngP&1Q) - McMann e Nanni (1994)

- — Rummler e Brache (1994)
- — De Ron (1995)

— SMD para Manufatura Classe Mundial - Kasul e Motwani (1995)

- Sistema de Avaliacdo do Desempenho do Negécio | — Leeet al.(1995)

— Modelo de Medicao de Desempenho - Rose (1995)

- Prémio da Qualidade “Malcolm Baldrige” - Bemowski (1996), Best (1997) e Brown (1997)
- Medi¢cdo de Desempenho para Gestéo por Processos — De Toni e Tonchia (1996)

— SMD Integrado — Bititci et al.(1997)

— SMD Proativo - Daniels e Burns (1997)

— SMD Integrado e Dindmico — Ghalayiniet al.(1997)

- Accountability Scorecard - Nickols (1997a)

— Strategic Scorecard — Slateret al. (1997)

Quadro 3.4 - Novas Propostas de SMD na década de 90
Fonte: Martins (1998, p.78)

Além desta reunido de propostas, 0 autor apresamt@rincipais caracteristicas
encontradas nestes novos modelos, como a congauéori a estratégia, analise de tendéncia
e abrangéncia de todo o0 processo:

— Sa&ao congruentes com a estratégia competitiva;

- Possuem medidas financeiras e nao-financeiras;

— Direcionam e suportam a melhoria continua;

— ldentificam tendéncias e progressos;

— Facilitam o entendimento das relacdes de causaHe:ef

— Sao de facil entendimento para os funcionariodleenciam sua atitude;

- Abrangem todo o processo, desde o fornecedor @iénte.

Nesta dissertacdo, serdo apresentados trés destesmodelos que irdo representar a
nova geracao de SMD:Balanced Scorecarde Kaplan e Norton (1996) foi escolhido por ser
um dos modelos mais difundidos na literatura cdaadal J4 a Abordagem dos Sete Critérios
de Desempenho de Sink e Tuttle (1993) por aprasentater-relacionamento entre varios
critérios de desempenho e a Abordagem das SeisnBdas de Desempenho de Brigrell
al. (1991) porque usa uma familia de medidas quengbra organizacéo, os clientes e os

competidores.
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3.3.1. Balanced Scorecard (BSC)

No inicio da década de 90, Robert S. Kaplan e Davidorton lideraram um grupo de
empresarios com o objetivo de discutir o tema agab de desempenho, tendo em vista que
apenas indicadores financeiros ndo estavam aukilisam empresa na criacdo de valor
econbmico futuro. Assim, os autores propuseram ,B§ue além dos indicadores
financeiros tradicionais, possui indicadores néasiceiros relacionados com trés
perspectivas diferentes: a perspectiva dos clieatgmrspectiva dos processos internos e a
perspectiva de aprendizado e crescimento (OTTOB0N2)

Cada perspectiva deriva da visdo e da estratégamgaesa, como mostra a Figura
3.2

Visio e Estratégia —\_\‘

Perspectiva financeira

"Se formos bem-sucedidos, FEOE S SF

k a 4@ b
o S F v

como cuidaremos de
105505 acionistas?" \.

Perspectiva do cliente

"Para realizar a viso, S LSS E

como devo cuidar O 6‘
dos clientes?" \

"Para satisfazer os clientes, FLES P SF
Sy

£ que processos devo O VS
ser excelente?” \

Perspectiva de aprendizado e crescimento
" . . r & &
Para realizar a visdo, A Y N
B - ) .5\"?’ q}\" sl o
COMO 3 01ganizacio deve 8 4
aprender 3 melhorar™

Figura 3.2 - Perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (2001, p.10)

Perspectiva Financeira esta perspectiva foi mantida do SMD Tradicionaiqoe
fornece informacfes importantes, como a visualzal# resultados gerados pelas decisdes
tomadas. Em outras palavras, ela torna possivificaerse as medidas de desempenho estao

contribuindo para a melhoria dos resultados fineoseA questdo chave aqui € “Para sermos

bem-sucedidos financeiramente, como deveriamogstes pelos nossos acionistas?”.
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As principais medidas a serem usadas nesta pdkspséb vendas geradas por novos
produtos, retorno do capital investido, lucratididgpor cliente, lucratividade por linha de
produto, custos unitarios e taxas de utilizacaat®s.

Perspectiva dos clienteso BSC permite que as empresas identifiguem onaeps
de clientes e mercados mais adequados, bem corme def medidas de desempenho nos
segmentos escolhidos. A questdo-chave € “Paracalcans nossa visdo, como deveriamos
ser vistos pelos nossos clientes?”. Nesta perspeabis autores incluem varias medidas
genéricas, como por exemplo: fatia de mercadojcgmtdao em conta, lucratividade do
cliente, aquisicéo de clientes, satisfacdo dostelgee retencéo dos clientes.

Perspectivas dos Processos Internostd analisar 0s processos criticos para a
empresa conseguir exceléncia no aspecto de resutgdnizacional. A questdo basica nessa
etapa é “Para satisfazermos nossos acionistazm®ed] em quais processos do negocio
empresarial devemos alcangar a exceléncia?”, pesspectiva, 0s autores ressaltam que os
executivos devem identificar os processos intercrdicos em que a organizagdo deve
alcancar exceléncia. As medidas devem ser focadagrecessos internos que terdo maior
impacto na satisfacdo do cliente e que auxilie garizacdo alcancar seus objetivos
financeiros.

Perspectivas do Aprendizado e Cresciment@sta relacionada a infra-estrutura que a
empresa deve construir para obter melhoria e cnesto em longo prazo. Aqui a questao
basica é “Para alcancarmos nossa visdo, como grst@os nossa capacidade de mudar e
melhorar?”, o aprendizado e crescimento sdo baseaaiotrés fontes principais: pessoas,
sistemas e procedimentos organizacionais.

As perspectivas descritas anteriormente apresentaciinas entre as capacidades
existentes das pessoas, sistemas e procedimentosexressarias para alcancar 0os objetivos
planejados. Para reduzir estas lacunas, a orgaoizaca que investir nas capacidades dos
funcionarios, melhorar a tecnologia e realizar ioh@mento com os procedimentos. Estas
quatro perspectivas além de proporcionarem um quatlral do desempenho operacional
também direcionam o desempenho futuro (KAPLAN e NOR, 1996). Em outras palavras,

o BSC € uma forma de gerenciar que permite aosugxes tracarem suas metas para que se
alcance o sucesso no futuro por meio da traduc@&stdaégia em um conjunto de medidas de

desempenho que seréo a base para suas acoegtemgtigpossiveis correcdes.
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3.3.2. Abordagem de Sink e Tuttle

Nesta abordagem, Sink e Tuttle (1993) estabelecenoglesempenho de um sistema
organizacional seja resultado das inter-relacoé® ez parametros de: eficacia, eficiéncia,
qualidade, produtividade, qualidade da vida dealfal) inovacdo e lucratividade. Na
avaliacdo de desempenho, além de avaliar os algetins processos também devem ser
avaliados. A Figura 3.3 apresenta os parametrdesiEmpenho:

Qualidad:

\ 4 A 4 A 4 A 4 A 4

Sistemas a Entrada Processamento Saida Sistemas a
Montante [ g > ®  Jusante

oo

Eficiéncic Inovacas Eficacie

Qualidade de
vida no
trabalho

v

Produtividad <+——

v

Lucratividadt <

Figura 3.3 - Parametros de Desempenho
Fonte: Sink e Tuttle (199&)pudNauri (1998)

Eficiéncia: estd a montante do processo de transformac@baede assuntos relativos
a consumo de recursos. A definicdo operacionalfid&€rcia € consumo previsto dividido
pelo consumo efetivo de recursos.

Eficacia: esta a jusante do processo de transformacgdo agiaeh-se com o0s
resultados; enfoca aspectos do desempenho do aistgamizacional.

Produtividade: € uma relacao entre os resultados alcancadoseewsos utilizados.

Qualidade: € um critério mais complexo e precisa de uman@gEgfo mais ampla com
cinco pontos de verificagdo. O ponto 1 auxilia mvegciamento de sistemas a montante,
compreende atividades como desenvolvimento de fwsdoomunicagéo de especificacdes e
selecdo de sistemas a montante. J& o ponto 2 enfamanfirmacdo de que o sistema
organizacional esta recebendo, dos sistemas a mentguilo que necessita. No ponto 3, o
enfoque é no gerenciamento da qualidade total gsach a criacdo de qualidade no produto

ou servico. O ponto 4 concentra-se em garantiragee esta sendo gerado pelo sistema
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organizacional satisfaz os requisitos estabelecidos fim, o ponto 5 prioriza os sistemas a
jusante.

Qualidade de vida no trabalho: estd relacionado com as pessoas que estédo
envolvidas no sistema organizacional. E como osifmarios se sentem em relacdo a
remuneracao, as condicdes de trabalho, a cultalaleranca.

Inovacao: € definida como o processo criativo de mudar o spiesta fazendo, o
modo como esta sendo feito, a estrutura e tecralogi

Lucratividade: é a relacdo entre um resultado e os recursos. hexto de custos, é
uma medida que relaciona a receita aos custos.

Como se pode observar, esta abordagem prop6e aaodiamento para a formulacao
de um SMD. Trata de aspectos que antes ndo erasdecados, como o fator humano e

inovacao, além de trazer medidas mais tradicia@srodutividade e eficacia.

3.3.3. Abordagem Brignall, Fitzgerald, Johnston e ifvestro

Brignall et al. (1991), discorrendo sobre o desempenho de empoeEsaervicos,
propuseram um modelo de avaliacdo de desempenhose@ndimensdes dividas entre

medidas de resultado e medidas determinantes dsssyacomo mostra o Quadro 3.5:

Dimenséao de Desempenho Tipos de indicadores

RESULTADOS

Desempenho Financeiro Lucratividade
Liquidez

Estrutura de Capital
Fatia de Mercado

Competitividade Fatia de Mercado relativa
Crescimento de vendas
Medidas baseadas no cliente

DETERMINANTES
Utilizacao de recursos Produtividade
Eficiéncia

Qualidade de servico Confiabilidade
Aparéncia
Conforto
Disponibilidade
Cortesia

Inovacéo Desempenho do processo de inovacdo
Desempenho das inovacgdes individuais

Flexibilidade Volume de flexibilidade
Flexibilidade na velocidade de entrega

Quadro 3.5 - Dimensdes da Abordagem de Briggtadl.
Fonte: Fitzgeralet al. (1991)apudBrignall e Ballanting1996, p.9)



Capitulo 3 - Medicao de Desempenho 32

Estas medidas foram criadas para superar o quetoes consideram critico para o
sucesso de um SMD: a falta de consideragéo desootlaboradores como os clientes, os
fornecedores e os funcionarios. Havera interacogade-offs entre estas seis dimensdes
durante o processo de formulacédo da estratégigu@mno gestor deve buscar um equilibrio
entre as dimensdes, comunicar aos funcionariogratégia escolhida e como a sua agéo
individual causara impacto no objetivo final.

Brignall et al. (1991), ainda ressaltam trés incertezas que afet&MD. A primeira
incerteza relaciona-se ao ambiente externo, ond&eex variaveis como o0 estado da
macroeconomia e grau de regulamentacdo. A segumdatdéza estd envolvida com a
estratégia escolhida que define primeiramente odguwé ser medido. Sao dois 0s aspectos-
chave na estratégia: a missao que se quer congelisteno a empresa alcancara esta missao.
A Ultima incerteza trata do ambiente interno, quelui fatores como o estilo de
relacionamento da organizacdo, a organizacdo foemiaformal, sua cultura e historia, o
papel dos grupos e individuos e o tipo de processanizacional.

Este sistema supera pontos criticos do SMD trathtiopor tratar aspectos

estratégicos, nao-financeiros, centrados no codygreti também no cliente.
Andlise do autor sobre as abordagens pesquisadas

ApoOs a descricdo das abordagens pesquisadas, famaeanalise das propostas
sugeridas pelos autores. Todas as abordagensraprassomo semelhanca o foco estratégico
da medicdo de desempenho. Utilizando como baseeasdignamentos propostos por Neslly

al. (1995), o Quadro 3.6 apresenta uma avaliagcdo sslmevos SMD:

Abordagens | Elementgsindicadores ndg Medidas Integracéo Consideracéo| Andlise dos
internos e | financeiros de longo entre os sobre os competidores
externos prazo indicadores clientes

BSC X X X X X

Sink e Tuttle X X X

Brignall et al X X X X X

Quadro 3.6 - Avaliacdo dos novos SMD

O BSC analisa tanto os aspectos internos (pomnétgio da perspectiva financeira e
dos processos internos) quanto externos (por maioparspectiva dos clientes). Esta
abordagem tem como fundamento a idéia de que aped@sdores financeiros ndo séo
suficientes para o crescimento e melhoria da eraprida perspectiva de aprendizado e
crescimento, os autores propdem que o gestor iguesh sua visdo de longo prazo. As

medidas se relacionam entre si, ou seja, uma mad#b em uma perspectiva refletira em
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outra. O cliente se destaca nesta abordagem n@eptvan dos clientes, em que séo
consideradas suas necessidades e desejos. CanB8G, ndo avalia os competidores.

A abordagem de Sink e Tuttle também possui o eefaggerno (Inovacgao, qualidade
de vida no trabalho, produtividade e lucratividadexterno (Eficiéncia e eficacia). Quanto
aos indicadores nao-financeiros, eles sao retratgimcipalmente pelos parametros de
inovacdo e qualidade de vida no trabalho. As med&io integradas, visto que foram
formuladas sob o aspecto de processos, com suasas)tprocessamento e saidas. Contudo,
esta abordagem falha ao ndo possuir enfoque de lprezo e ndo examinar os clientes e
competidores.

A abordagem de Brignakt al (1991) € a Unica que analisa os competidores na
dimensdo competitividade. Possui indicadores ioteffutilizacdo de recursos, qualidade do
servico, inovacao, flexibilidade e financeiro) e aiinica dimensdo externa, que é a dos
competidores. As dimensfes nao-financeiras tambétéo epresentes e integradas no
relacionamento entre determinantes e resultadoxli@#es sdo considerados na dimensao
qualidade. Porém, como a abordagem de Sink e Tu®@3) ndo possui enfoque de longo

prazo.

3.4 Consideracdes

Como pode ser observado através da literatura pasiq) os SMD’s estdo passando
por transformacdes decorrentes das novas necessidagostas pelo mercado. Dentre as
maiores transformacdes, destaca-se o uso de med@afinanceiras com o intuito de
incentivar a melhoria, além do enfoque estratégispecto anteriormente desconsiderado.

Apesar dos novos SMD’s superarem algumas inadeqaafi@ds SMD’s tradicionais,
estes ainda n&o contemplam, explicitamente, a &atkeisuprimentos. Portanto, os gestores
precisam estar atentos a estas mudancas e moldaussSMD’s a cadeia de suprimentos,

qguestao que sera discutida no capitulo a segquir.
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4 - MEDICAO DE DESEMPENHO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Este capitulo trata sobre a importancia da mediggodesempenho na cadeia de
suprimentos, onde séo apresentadas algumas abandagecontradas na literatura.

Por fim, as abordagens pesquisadas sdo analisaddsrdha comparativa.

A medicdo de desempenho da cadeia de suprimentostéma complexo (Beamon,
1999), devido ao controle ndo estar restrito a umea empresa, mas em interfaces ao longo
dos processos (BOND, 2002). Esta complexidade fieterena escolha dos indicadores,

exigindo dos gestores uma avaliacdo equilibradeesmlguantidade e qualidade dos mesmos:
Uma das principais estratégias para melhoria dasragfes de cadeia de
suprimentos € a utilizacdo de um sélido conjuntengelidas de monitoramento do
desempenho. Nesse sentido, o desafio é fazer alh@&scertas dentre dezenas de
medidas disponiveis. Algumas empresas medem dena@abando por se
sobrecarregar com dados que nunca chegam a constitupanorama coerente.
Outras medem menos do que deveriam, confiando erawdois indicadores que
nao refletem o espectro completo do desempenho (ORY, 2005, p.170).

4.1 Importancia

A medicdo de desempenho na cadeia de supriment®se os temas de maior
destaque nos dias atuais (BEAMON, 1999; CHAN e2D03; MORGAN, 2004; SAAD e
PATEL, 2006; WONG e WONG, 2007). Tanto que, Santanal. (2004) ressaltam que o
ambiente organizacional exige dos lideres constaguacdo logistica em suas empresas.
Dentre estas adequacdes, o desenvolvimento de Ubnpgakh o SCM se faz presente.

Adicionalmente, Almeida e Giacon (2001) ressaltamm@ortancia dos indicadores na
cadeia de suprimentos sob o aspecto da melhoritnoanou seja, a medicdo de desempenho
possibilitando ao gestor uma comparagéo entre eng@nho corrente com o desempenho
planejado. Além desta comparacdo, Barbesaal. (2007) ressaltam algumas vantagens
trazidas pelo uso de indicadores de desempenhad®acde suprimentos, sdo elas: melhor
eficiéncia, reducéo de custos e aumento da convie.

J& Chan e Qi (2003) afirmam que a medicdo de desgmpem SCM pode facilitar a
comunicacao e a integracdo entre os membros déacadiem de proporcionar fundamento

para a avaliacdo da estratégia e auxilio na deiete@portunidades.
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Especificamente sobre a medicdo de desempenho @smasdocais de suprimento,
Almeida e Giacon (2001) propéem um modelo que germimonitoramento das agdes de
melhoria implementadas por meio de: uma abordagetitiaa com o uso de algoritmo, que
permite o célculo do indicador geral de desempenhma abordagem grafica que utiliza o
recurso visual, destacando as regides de melhasaegides onde os resultados superaram as
metas estabelecidas.

Da mesma forma que os SMD’s Tradicionais focados reedidas financeiras
receberam muitas criticas, os SMD’s utilizados aotexto de SCM sdo acompanhados de
muitos problemas. Beamon (1999) destaca que a &wedle desempenho na cadeia de
suprimentos carece de melhorias por quatro raZd@simeira razao esta relacionada com o
enfoque excessivo que é dado aos aspectos finasiceirde custos na medicdo do
desempenho no SCM. O segundo motivo relaciona+ssecctato de que muitos SMD’s néo
contemplam o SCM como um sistema complexo, ign@aspectos de coordenagao entre 0s
membros da cadeia. A terceira causa ressaltasad@ltlirecionamento estratégico do SMD e
a quarta razao esta relacionada com a falta dedewagéo da incerteza inerente ao ambiente
organizacional.

Diferentemente, Gunasekaran al. (2001) apontam outros obstaculos: caréncia de
uma abordagem balanceada, muitas empresas ténbidereeimportancia de medidas tanto
financeiras quanto n&o-financeiras. Contudo, efss falhado na compreensdo de uma
abordagem balanceada que considere a quantidadqaaidade dos indicadores. Além deste
obstaculo, ndo ha uma distin¢cdo clara entre osaddres estratégicos, taticos e operacionais.
Indicadores que sédo usados na medida de desemipfnbaciam nas decisdes que sao feitas
no nivel estratégico, tatico e operacional. Devga®@antir que cada indicador esteja no seu
nivel adequado.

Ainda, Holmberg (2000) afirma que apesar da meddgdesempenho ser apontada
como estratégica, ela ndo estd suficientemente remmghida, precisando de um sistema
estruturado.

Em face as dificuldades apresentadas, Beamon (1@3Splta as caracteristicas
necessarias para um SMD eficaz: abrangéncia (intbgios os indicadores pertinentes),
universalidade (permitir a comparacédo sob vériaslicdes), mensurabilidade (assegurar que
os dados necessarios sdo mensuraveis) e consas{gacantir medidas consistentes com o0s
objetivos da organizacéo).

Enfatizando, Bowersox e Closs (2001) afirmam quaedlicdo do desempenho na

cadeia de suprimentos € uma necessidade para alogamitorar recursos, pois a combinagéo
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do lento crescimento econdmico somado ao aumenioaeorréncia forca as empresas a
concentrarem-se no desenvolvimento dos seus reclogisticos

Nesta dissertacdo, serdo apresentadas quatro géosda@ue irdo representar a

medicdo de desempenho na cadeia de suprimentosof®¥®s pelas escolhas séo:

— Abordagem Bowersox e Closs (2001): por destacaecassidade de integracdo
entre as funcbes de uma mesma empresa, por casidgpectos externos
relacionados a outras empresas e aos clientes, ddéser uma das abordagens
mais tradicionais sobre o tema,;

— Abordagem Beamon (1999): por ser uma das abordageans difundidas na
literatura consultada, tanto que Aravechia e RR860) sugerem as suas medidas.
Os indicadores sugeridos possuem aspectos gedasoredos com 0s trés
elementos (recursos, resultados e flexibilidadefr@fator importante refere-se a
andlise da flexibilidade, aspecto-chave frenterabiante empresarial instavel;

— Modelo SCOR: € um modelo de referéncia que posaailinguagem-padréao para
todas as empresas. Considera cinco processospaiBigdlanejamento, aquisicao,
fabricacéo, entrega e retorno. O ultimo processoiino) ndo é avaliado em outras
abordagens, como por exemplo, a abordagem de $t98b) e a abordagem de
Dreyer (2000);

— Abordagem Gunasekaran al. (2001): por definir os processos que fazem parte d
cadeia de suprimentos, organiza-los dentro dosik&ss gerenciais (estratégico,
tatico e operacional), além de propor uma estrutietalhada de indicadores de

desempenho financeiros e nao-financeiros parardagdhgerencial.

4.2 Abordagem Bowersox e Closs

Segundo Bowersox e Closs (2001), avaliar e comtmesempenho sédo duas tarefas
essenciais para que a organizacdo consiga distiggais sdo as suas operacdes rentaveis e
consequentemente criar vantagem competitiva.

Os trés objetivos principais de um SMD incluem rnmamento, controle e
direcionamento das operacdes logisticas. O momimeo acompanha o historico do
desenvolvimento logistico com o objetivo de infornms gerentes e os clientes. Como
exemplo, temos o nivel de servico e os custostlogés Ja o controle compara as medidas
reais com as medidas desejadas. Neste caso, unplexgpico é o numero de avarias no
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transporte. O direcionamento é utilizado para nagfio do pessoal através de pagamentos
adicionais de produtividade.

Além dos objetivos principais, um SMD pode estaraslo entre duas perspectivas:

de tarefas, que é baseada em tarefas individuegéss@rias para processar e expedir pedidos e
de processos, que considera a satisfacdo do clemtéoda cadeia de suprimentos. Vale
ressaltar que, a Ultima é considerada mais apdgppalos autores em face ao ambiente atual.

Dentro deste contexto, os autores tratardo da meg@&uinterna, externa e abrangente

da cadeia de suprimentos. Neensuracdo interng havera comparacao das atividades e dos
processos com metas e/ou operacdes anterioregidisldiem 5 categorias:

— Custos: sdo os gastos assumidos para se alcarnigaeolgetivo;

— Servico ao cliente: avalia a capacidade da emmessatisfazer os clientes;

- Medidas de produtividade: relacionam o resultado 08 insumos necessarios;

- Mensuracdo dos ativos: ira avaliar os investimenta instalacdes e
equipamentos;

— Qualidade: examina a eficacia das atividades.

Na mensuracao externa,serd considerada a perspectiva do cliente congaela

empresa e também a busca das melhores praticas:

— Mensuracao da percepcéao do cliente: estas medidi@snpser obtidas por meio de
pesquisas patrocinadas pela empresa com o obgiavaliar o desempenho dos
pedidos sob a 6tica do cliente;

— Benchmarking auxilia na comparacdo do desempenho da empresaoatras,
podendo ser do mesmo setor ou setores semelhames objetivo de melhoria
das praticas utilizadas.

ApoOs o planejamento da mensuracgao interna e exteeni@z necessario desenvolver

um conjuntaabrangente e integradade medidas para a cadeia de suprimentos:

— Satisfacdo do cliente: mede a habilidade da empresaatisfazer totalmente a
necessidade do cliente. Inclui o atendimento gerfdo pedido, satisfacdo do
cliente e qualidade do produto;

— Tempo: avalia a capacidade da empresa em respangelicitacdo do cliente.
Verifica o tempo da entrada do pedido até a ad@mtdo cliente;

— Custos: sera analisado em termos de despesas btglislas tipicas sdo a emissao

do pedido pelo cliente, o frete, os custos de ap@anao de obra direta;
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— Ativos: concentra-se nos niveis de vendas que podem gerados com
determinado nivel de ativos. Por exemplo: precaaoprevisdes e obsolescéncia

do estoque.

4.3 Abordagem Beamon

Em sua avaliacdo sobre as medidas de desempenimadas na cadeia de
suprimentos, Beamon (1999) ressalta que o uso de amita medida de desempenho é
atrativo, mas é inadequado devido a sua simplieidddnadequacéao existe devido ao fato do
SMD néo ser inclusivo, ignorar as interagOes pitesena cadeia de suprimentos e aspectos
criticos da estratégia. Portanto, a autora propd&MD que envolva trés componentes vitais:
recurso (relacionado com custo), resultado (refedo com receptividade do cliente) e a

flexibilidade (relacionada com a capacidade de mealp conforme a Figura 4.1:

Em que:

Resources (R): Recursos;
Output (O): Resultado;
Flexibility (F): Flexibilidade.

—>

Figura 4.1 - Sistema de Medi¢do na Cadeia de Septos
Fonte: Beamon (1999, p.281)

Cada componente esta diretamente relacionado comernais, assim uma alteracao
em um tipo de indicador ira refletir em todo oesisa. Além de estarem inter-relacionados, 0s

componentes possuem objetivos e propdsitos diEseadbmo mostra o Quadro 4.1:

Indicadores Objetivo Propésito
De Recurso Alto nivel de eficiéncia O gerenciamafiimiente de recursos € critico para o lucro
De Resultado Alto nivel de servico ao Sem os resultados aceitaveis, os clientes mudaraooptras
cliente cadeias de suprimentos
De Flexibilidade  Habilidade de responderEm um ambiente incerto, a cadeia de suprimentos siewv
ao ambiente instavel capaz de responder a mudanca

Quadro 4.1 - Medidas de Desempenho e seus objetivos
Adaptado de Beamon (1999)

Menciona-se que o SMD deve utilizar no minimo utidador de cada componente
respeitando a consisténcia com 0s objetivos egicat da organizacdo. Cada tipo de medida
de desempenho é discutido a seguirrecurso é geralmente avaliado em termos de
quantidade minima ou uma combinagédo de medidaicdérefia. Eficiéncia mede a utilizacao

de recursos em um sistema para o alcance dosvaigjetientre os indicadores caracteristicos,
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destaca-se o0 nivel dos estoques, as solicitacessgeal, a utilizacdo de equipamentos, 0 Uso
de energia e o custo. Geralmente, os gestoresrhusoa reducao de recursos sem avaliar de
forma adequada o seu impacto na flexibilidade. Massaltar que o0s recursos estao
diretamente relacionados com os resultados e abifidade. J& oresultado pode ser
facilmente expresso de forma quantitativa como merd de itens produzidos, o tempo
necessario para a producdo de um determinado itemnémero de entregas no prazo.
Entretanto, existem outras medidas que séo diftiexpressarem numericamente, como a
satisfacdo dostakeholderse a qualidade do produto. Apesar dos gestores iGspeam a
guantidade desejada de saidas, 0 seu relacionamenoos recursos necessarios sao
normalmente ignorados. As medidas de desempenhcesidtado devem ndo sO estar
consistentes com a estratégia da empresa, masnaaabiesponder com as necessidades dos
clientes. Ja dlexibilidade no contexto de SCM tem sido raramente tratadssaada sua
importancia vital para o sucesso da cadeia deraeptds. A autora identifica quatro tipos de
flexibilidade no sistema, conforme apresenta noduéd.2:

Tipo de flexibilidade Definicao

Flexibilidade de Volume habilidade para mudaiv@hdos produtos fabricados
Flexibilidade de Entrega habilidade para mudatadas planejadas de entrega
Flexibilidade deMix habilidade de mudar a variedade de produtos falogal
Flexibilidade de Novos Produtos bihdade para introduzir novos produtos

Quadro 4.2 - Tipos de Flexibilidade
Fonte: Beamon (1999)

4.4 Modelo SCOR

O SCOR é um modelo de referéncia que foi deserdmlpeloSupply Chain Council
que capacita usuarios a identificar, melhorar ewooar as praticas da cadeia de suprimentos
entre todas as partes interessadas. O modelo éizaga em cinco processos diferentes,
conforme a Figura 4.2. Estes processos sao reafizéehtro de cada empresa da cadeia de
suprimentos, logo cada organizacdo é cliente eeémmgiora de seus elos imediatos. No
modelo, s6 sdo considerados 0s processos primatiageja, ndo se busca descrever todos os
processos ou atividades que fazem parte de umaesagEspecificamente,pbanejamento
faz o balanco entre a demanda e o fornecimento @aesenvolvimento de uma estratégia
que encontre o melhor fornecimento, producdo egate retorno. Jaagjuisicdoprocura 0s
produtos ou servigos para atender a demanda piEnejaa demanda atual.
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Figura 4.2 - Processos no Modelo SCOR
Fonte: SCC (2006, p. 3)

A producdao transforma os recursos em produto final para atessleecessidades dos
clientes. Tratando-se dantrega esta fornece produtos ou servigos para atendemardis;
tipicamente inclui o gerenciamento do pedido, dmgporte e da distribuicdo. Por fim, o
retorno é associado ao retorno dos produtos, incluindemdainento pos-entrega.

O modelo prevé que os cinco processos sejam mapeadetalhados até o nivel de
atividades, e sejam definidos indicadores de desehgpem duas categorias: relativos aos
clientes (como a confiabilidade, a responsabilidade flexibilidade) e relativos a empresa
(relacionados aos custos e ativos). Alguns indiezgitipicos sao apresentados na versao mais

recente, conforme mostra o Quadro 4.3:

Relativos aos clientes Relativos a empresa
Atributos do desempenho Cc_)nfiabi- Re;_ponsa- F_Iexibi- Custos Ativos
lidade bilidade lidade
Pedido Perfeito X
Tempo de Ciclo do pedido X

Adaptabilidade da Cadeia a montant

1%

Adaptabilidade da Cadeia a jusante

Gerenciamento do custo da Cadeia

Custo do produto vendido

Tempo de ciclecash-to-cash X

Quadro 4.3 - Indicadores de desempenho propostoSEOR
Fonte: Traduzido d8COR(SCC, 2006)

Além dos cinco processos primarios, 0 modelo resdeds niveis de detalhamento,

como mostra a Figura 4.3:
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Nivel
Descriciio Esquema Comentarios
1 Define o escopo e o contetido do
SCOR. Aqui € acertado o
f"‘t”_C' Nivel objetrvo de desempenho com

o (Tipos de 1-'.;"-]19:-5} Produzir} Emtregar} relaciio a competicio.
= Processos)
g
F
= 2 :
5 g y A A cadgla de suprimentos da empresa
D Nivelde |H € configurada a partir de 26
; Configuragio categorias de processos principais.
7 (Categoria de As empresas 1mglf;mfntam suas
= Processos) operagdes estratégicas atraves da
= escolha da cadeta de suprimentos.
2 3 . Define a habilidade da empresa
~ Nivel dos competir na cadela escolluda
= Elementos através de -
= do Processo +  Definicdo dos elementos do
‘-IJ processo,
= + Informagdes de entrada e saida
o dos elementos do processo;
-‘,:3 # Definigio de indicadores de

desempenhao;
* Melhores praticas;
+ Bequerimentos do sistema e

ferramentas.
Fora do
Escope
4 Nivelde /D\ Implementacio de praticas de
Ir"nnlementaa;ao gestdo da cadela de suprimentos,
(Elzmentos do ‘\ / . ] .
Srocessa] |:| além de vantagens competitivas.
e
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Figura 4.3 - Modelo Hierarquico

Fonte: SCQ2006, p. 6)

4.5 Abordagem Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu

Em seu trabalho, Gunasekarat al (2001) relatam que muitas empresas ja
identificaram as vantagens de se utilizar o SCMntuo existe uma caréncia no
desenvolvimento de um SMD eficaz na cadeia de mgmtos. Os autores propdéem um
sistema que considere os indicadores no niveltégica, tatico e operacional, além do uso de

medidas financeiras e n&o-financeiras. O Quadroagrésenta a estrutura proposta pelos

autores.
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Nivel Indicadores Financeiro | Nao-financeiro

Estratégico

Ciclo total do pedido na cadeia de suprimentos X

Tempo total do fluxo de caixa X X

Tempo de resposta ao cliente X X

Nivel do valor percebido pelo cliente X

Lucro Liquido X produtividade X

Retorno sobre o investimento X

Variedade dos produtos ou servicos X

Variagbes no orgamento X

Tempo do ciclo do pedido X

Flexibilidade no servi¢o X

Nivel de parceria fornecedor-cliente X X

Lead timedo fornecedor X norma da empresa X

Nivel de entregas sem defeito feitas pelo forneced X

Lead timede entrega X

Desempenho da entrega X X

Nivel Indicadores Financeiro | Nao-financeiro

Tatico

Acuracia nas técnicas de previsao

Tempo de ciclo no desenvolvimento do produto

Métodos de entrada do pedido

Eficacia nos métodos de entrega

Tempo de ciclo de compra do pedido

X| XXX 5| X<

Tempo planejado do ciclo do processo

Eficacia do MRP

Assisténcia do fornecedor na solugéo de problemas

x| X|X

1%

Habilidade do fornecedor em problemas de qualidad

Iniciativa de reduc¢do de custos pelo fornecedor X

Confiabilidade de entrega X X

Taxa de resposta a entregas urgentes X

Eficacia na distribuicdo X

Nivel Indicadores Financeiro | Nao-financeiro

Operacional

Custo operacional por hora X

Custo na transmissao da informacao X X

Capacidade de utilizacdo X

Estoque total X

Taxa de rejeicdo do fornecedor X X

Qualidade da documentacao de entrega X

Eficacia do ciclo de compra do pedido X

Frequéncia de entrega X

Desempenho do motorista X

Qualidade dos produtos entregue X

Taxa de entregas sem defeito X

Quadro 4.4 - Estrutura de indicadores de desempenho
Fonte: Gunasekaraat al.(2001)

Assim como o modelo SCOR apresentado anteriorm@stegautores discutem o0s
guatro processos da cadeia de suprimentgdarmejamento lida com o tempo do ciclo do
pedido. Busca diminuir o tempo gasto na entradpediddo, seu respectivead time alémde
rever o caminho percorrido pelo pedido com o objetle melhorar o tempo de resposta da
cadeia como um todo. Nfrnecimento, a parceria entre os membros da cadeia esta se

tornando cada vez mais comum. Estes relacionamegmssuem como caracteristicas
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principais: visdo de longo prazo, planejamentoferess conjuntos na solucdo de problemas.
J& aproducao possui maior impacto no custo do produto, na dadk, na rapidez da entrega,
na flexibilidade e na confiabilidade. Alguns aspscho processo de producdo devem ser

considerados para a melhoria do desempenho, comexpmplo: a variedade de produtos, a
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capacidade de utilizacdo e a eficacia da programag@&ntrega lida diretamente com os

clientes. Contudo, devido a sua complexidade, aagafise e melhoria sdao mais dificeis de

serem realizadas.

AplOs a apresentacdo dos quatro processos princiBaisasekararet al (2001)

propdem uma estrutura de indicadores de desempmemaomedir cada processo descrito,

conforme mostra a Figura 4.4:

- Tempo de ciclo de

desenvolvimento prodd

- Métodos da entrada d
pedido

- Tempo de ciclo total

- Acuricia na previséo

- Tempo total do fluxo

de caixa

- Interesse em
to desenvolver parceria
D - Desempenho da entr
do fornecedor
- Iniciativas deromia
no fornecedor
L-ead Timefornecedor
X norma

- Preco do Fornecedor X

st€de producgédo
- Utilizag&o da capacidade
pgaQuantidade econdmica dg
pedido
- Eficacia do plano mestre
producéo
- Tempo do ciclo do proce

L.ead timeda entrega
- N°. de falhas neegat
- Eficacia nas d\Biscaisg
de entrega
- Informacdmwre a
execucao da entrega

BSO

- Flexibilidade
- Tempo de
resposta ao

cliente

l mercado l l l l
Planejamento Fornecimento |—» Produgcéo |— Entrega Satisfacédo do
Cliente
- Variedade de produto$ e - Registro de proceuiimie- Nivel de estoque - Resposta a entregas - Nivel de valor
servicos do fornecedor urgentes percebido pelo

- Lucro Liquido X
Produtividade

- Lead Timedo pedido

- Custo de busca de
Informagbes

- Taxa de retorno do

Investimento

- Entregas livres de eied
- Assisténcia nait
- Habilidade matua p/
responder problemas
de qualidade
- Templo de ciclo de

pedido de compra

- Custo total de

distribuicéo

cliente

Figura 4.4 - Indicadores de desempenho propostoSpoasekaran
Fonte: Gunasekaraat al. (2001)
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Os autores destacam a necessidade de ligacdo @&ntnedicdo na cadeia de
suprimentos e a satisfacdo do cliente, pois todsedicdo tera o seu valor perdido se ndo

considerar as especificacdes de projeto, os réggide qualidade e os custos.
Analise do autor sobre as abordagens pesquisadas

Apés a descricdo das abordagens pesquisadas,itbbiufea analise das propostas
sugeridas pelos autores utilizando como base astesisticas de um SMD eficaz propostas
por Beamon (1999), o Quadro 4.5 apresenta umaagéalisobre as abordagens de medicao

de desempenho na cadeia de suprimentos:

Abordagens Critériqs consi_derado_s em cada abordag_e_m _ _
- Escopo Abrangéncia | Universalidade Mensurabilidade Gnsisténcia
A Propem uma| Consideraa | A comparacéo ¢ Facil de ser Nao é
O avaliacao visdo dos realizada por mensurada. Os destacado.
g interna, clientes, dos meio do autores propdem um
2 externa e funcionarios e| benchmarking. conjunto de
o abrangente da dos indicadores para cada
g cadeia de concorrentes. aspecto.
] suprimentos.
Considera trés| N&o considerd E universal ao Facil de ser Ressalta a
- elementos- a visdo dos propor um mensurada. O auton necessidade d
o chave: fornecedores| modelo genéricq prop8&e um conjunto| orientacao
% insumos, nem as que pode ser | de indicadores para] estratégica.
3 resultados e funcbes utilizado por cada aspecto-chave|
flexibilidade. internas da diversas
empresa. empresas.
Indicadores Inclui na E um modelo de Facil de ser O alinhamento
para os cinco | mensuragdo g referéncia para| mensurada. O modelo estratégico é
processos: percepcdo do| serusado em | propde um conjunto| destacado no
x planejamento, | cliente, além | qualquer cadeia de indicadores processo de
8 aquisicao, dos cinco de suprimentos, tipicos. planejamento.
2 producéo, processos
entrega e principais.
retorno.
) Indicadores Abrange a E especifico Facil de ser E direcionado
© para os quatro| satisfacdo do| para empresas| mensurada. O modelo para a
g processos: cliente, mas | manufatureiras.| prop8e um conjunto| estratégia,
© planejamento, | n&o avalia os de indicadores para] inclusive
g fornecimento, | concorrentes cada processo. apresenta
% producéo e nem os indicadores
= entrega. funcionarios. especificos
G) para este
nivel.

Quadro 4.5 - Avaliacdo dos SMD na cadeia de suptiose

A abordagem de Bowersox e Closs (2001) analisalwesmte interno da empresa por
meio dos indicadores de custo, de servico ao eliet¢ produtividade, de ativos e de
qualidade. No ambiente externo, é considerado eepefio dos clientes e as melhores
praticas. Contudo, falha ao ndo avaliar os fornmesde ndo ressaltar a necessidade de

alinhamento entre os indicadores utilizados eratésgfia adotada pela empresa.
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Ja na proposta apresentada por Beamon (1999), ierminterno néo é analisado. O
autor se concentra nas entradas (insumos), naass@ésultados). Entretanto, o processo de
transformacao é ignorado. A flexibilidade € um aspeem destaque, um fato positivo,
considerando a incerteza presente no ambiente sang@le

O modelo SCOR inclui a percepcédo do cliente em reeasuracdo, assim como
Bowersox e Closs (2001), além dos cinco processiogijpais da cadeia de suprimento.
Porém, os concorrentes e os funcionarios ndo slmdws. O direcionamento estratégico faz
parte do processo de planejamento, onde a demandaimento sao balanceados.

Finalmente, Gunasekara al. (2001) incluem a satisfacao do cliente na meng&orag
de desempenho e ressaltam que todo o esforco dsacded suprimentos é para a sua
satisfacdo. Porém, falha ao néo avaliar a visd@olosorrentes e dos funcionarios.

Os processos na cadeia de suprimentos sdo comumedelo SCOR e também na
abordagem de Gunasekarinal. (2001); a principal diferenca entre estas duapgstas &
gue, no modelo SCOR, o processo de retorno é arasid. No mais, 0S processos se
assemelham, incluindo o planejamento, o fornecimenproducéo e a entrega.

A proposta de Bowersox e Closs (2001) € a unicasggere a medicdo abrangente da
cadeia de suprimentos de forma estruturada, nimsando a uma analise isolada, além de
ressaltar a necessidade da integracao entre asefida empresa.

4.6 Consideracoes

Este capitulo apresentou a importancia e algumasdafgens sobre a medicdo de
desempenho na cadeia de suprimentos, dentre elaBBawersox e Closs (2001), de Beamon
(1999), de Gunasekaranal.(2001) e o modelo SCOR.

Em comum, a facilidade de mensuracéo e a progodiedm conjunto de indicadores
de desempenho tipicos. Por outro lado, aspectoso ctexibilidade, direcionamento
estratégico e andlise dos funcionarios e concasenéio foram observados em todas as
abordagens.

Assim, aos gestores fica a responsabilidade de&mi de um SMD eficaz que

considere aspectos importantes e especificos deagiesd de suprimentos.
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5 - METODO DE PESQUISA

Neste capitulo sera apresentada a pesquisa de caeglizada em uma empresa
fornecedora do setor elétrico para verificacdo dplieabilidade dos conceitos

disponiveis na literatura. Para tanto, serd apreaseia a metodologia de pesquisa
gue sustenta o desenvolvimento deste trabalho segsintes assuntos: revisao
sobre a metodologia cientifica de pesquisa, o ptouento de pesquisa escolhido, a

aplicacdo da metodologia, os procedimentos de cagnipuitacdes da pesquisa.

A metodologia de pesquisa tem como macro objetwiliar o pesquisador na
conducao do seu trabalho. A metodologia tem comg&o mostrar a vocé como andar no
“caminho das pedras” da pesquisa, ajuda-lo a iredl@bstigar um novo olhar sobre o mundo:
um olhar curioso, indagador e criatildENEZES e SILVA, 2005). Adicionalmente, Miguel
(2007) afirma que a pesquisa desenvolve-se ao ldegimumeras fases, desde a adequada

apresentacao dos resultados, andlise critica ecenakisoes.

5.1 Revisao sobre a Metodologia Cientifica de Pegga

Genericamente, 0 ato de pesquisar pode ser defoich® uma procura de respostas
para indagacOes propostas anteriormente. Especdit®, para Menezes e Silva (2005)
pesquisar € encontrar solu¢cdes para um problemaigda néo foi resolvido pela busca de
informacgdes. Contudo, a pesquisa necessita de uwdme@ara orientar a sua investigagao.
Assim, Lakatos (1993) define o método como um auojule atividades que tem como
objetivo direcionar o pesquisador na conducdo degyssquisa, tracando os caminhos a serem
seguidos e alertando contra 0s possiveis erropagsam ser cometidos.

Uma classificacdo ampla dos métodos de pesquisgegida pelo autor:

— Método indutivo: € o processo mental que parteatosl particulares para inferir
verdades universais. Portanto, o objetivo do métoatutivo € a busca de
conclusdes em que o conteldo € mais amplo do quemrsssas iniciais;

- Método dedutivo: é o processo mental que enundaidioamacao ja presente nas
premissas. Assim, o objetivo do método dedutivoxgli@ar o conteudo das
premissas;

— Método hipotético-dedutivo: neste método buscamsgdéncias empiricas para

derrubar a hipoétese;
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Método dialético: € o processo mental onde a bugcaolucdo é feita pela

contradicao.

Quanto as abordagens de pesquisa, elas se subdierde

Abordagem quantitativa: utiliza-se normalmente deétaodo dedutivo e as
respostas as perguntas sdo baseadas em verdadessaisi Normalmente, a
estrutura de um estudo de abordagem quantitativeaie com uma introducéao,
apos a descricdo detalhada do problema, entaesempada a revisédo de literatura
e finalmente a comparacéo entre os dados coletaddsoria pesquisada,
Abordagem qualitativa: utiliza-se normalmente ddadé indutivo e as respostas
das perguntas que serdo feitas pelo pesquisadosa@@ncontradas de forma
direta. Uma das principais razfes pelo uso da algerd qualitativa € o seu carater
exploratorio. O enfoque ndo é na populacdo que sst@lo estudada; o
pesquisador procura ouvir os envolvidos com o dlgede criar um panorama
baseado nas idéias coletadas (CRESWELL, 2003).

Complementando, Menezes e Silva (2005) classifiggrasquisa de acordo com a sua

natureza, os seus objetivos e 0s seus procedimeéctusos:

Do ponto de vista da sua natureza, pode ser:

Basica: tem como objetivo criar conhecimento nowarapa ciéncia, sem a
preocupacao prévia com a aplicacdo pratica;
Aplicada: gera conhecimentos para aplicacao prajioa sera utilizado na solugéo

de problemas especificos.

Tratando-se dos objetivos:

Exploratério: proporciona maior familiaridade com pooblema para torna-lo
explicito. Inclui o levantamento bibliografico, emtistas com pessoas pertinentes
e andlise de exemplos. Assume, em geral, as falm&esquisas Bibliograficas e
Estudos de Caso;

Descritivo: descreve as caracteristicas de umalagio, um fenémeno ou o
estabelece relacdes entre variaveis. Utiliza tésnigadronizadas de coleta de
dados como o questionério e a observacao diretalr@ante, assume a forma de
Levantamento;

Explicativo: identifica os fatores que determinamoontribuem para a ocorréncia
dos fendmenos. Assume, em geral, as formas de iBadtxperimental e Pesquisa

Expost-facto
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Do ponto de vista dos procedimentos técnicos pede s

Pesquisa Bibliografica: tem como base o materialpyblicado, incluindo
principalmente livros e artigos de periodicos;

Pesquisa Documental: sua andlise € feita sob migteque ndo receberam
tratamento analitico;

Pesquisa Experimental: quando um objeto de estudietérminado e ira se
analisar o impacto de certas variaveis em seu cdarpento;

Levantamento: interroga diretamente as pessoteqrges;

Estudo de caso: quando envolve o estudo profurelaestivo de um ou poucos
objetos de maneira que se permita o seu amplathddd conhecimento;
Pesquis&xpost-Factoquando o experimento se realiza depois dos fatos;
Pesquisa-Ac¢ao: os participantes estdo envolvidamimente pesquisado e podem
tomar acdes para modifica-lo;

Pesquisa Participante: quando se desenvolve ar pdati interacdo entre

pesquisadores e membros das situagdes investigadas.

De forma semelhante, Bryman (1989) apresenta &lasgsificacdo para as pesquisas

cientificas:

Pesquisa Experimental: sua importancia pode seébbuata a dois aspectos
importantes: permite ao pesquisador estabele@gtet de causa e efeito, além de
ser considerado um modelo de pesquisa;

Survey tem como proposito identificar padrdes em um wotg de dados
coletados;

Estudo de caso: a maior desvantagem apontadaaptdo é a dificuldade ao se
generalizar conclusdes devido ao numero restrienggresas estudadas;
Pesquisa-acdo: este € um método onde o pesqusadicipa da implantacdo de

um sistema.

Em face dos conceitos apresentados, define-sesanpegpesquisa como aplicada, pois

apresenta preocupacdo com a aplicacdo praticgigaimente na resolucdo de problemas

relacionados com a medicdo de desempenho no corteX$CM. Escolheu-se a abordagem

gualitativa porque as respostas dadas pelos estados foram encontradas de forma indireta

por meio de entrevistas focadas. O objetivo é #a&gr primeiramente o pesquisador se

familiarizou com o objeto de estudo e, posteriorimanapresentou por meio de um cenario

em que ressaltou as suas caracteristicas principatndo-se dos procedimentos técnicos,
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foi escolhido o estudo de caso, que tem como pitp@alisar de forma profunda e
detalhada o objeto de estudo escolhido. A Figutatféz resumidamente a definicdo da

presente pesquisa:

Pesquisa Cientifica

Natureza Objetivo Abordagem Procedimento
Bésica Exploratoria Qualitativa Bibliogréafica Documental
Aplicada Descritiva Quantitativa Experimental Survey
Explicativa Expost-Facto Estudo de
— Casc
Pesquisa Acao Participante

Figura 5.1 - Classificacao da pesquisa
5.2 O Procedimento Tecnico de Pesquisa Escolhido

Tratando-se especificamente do estudo de casq2¥0b) o define como um método
gue estuda acontecimentos contemporaneos, em geggaisador possui pouco ou nenhum
controle sobre o objeto de estudo. Adicionalmediguel (2007) ressalta que o seu objetivo
€ aprofundar o conhecimento sobre um problema iqda @&o esta bem definido. Quanto as
suas vantagens, Voss al. (2002) afirmam que o estudo de caso ndo é limifaoio
questionarios e modelos rigidos, auxilia no deseimento de uma nova teoria e possui alta
validade para os praticos. Contudo, como as deabaiglagens, o estudo de caso esta sujeito
a criticas devido a limitagdo na escolha do caséljse dos dados e geracao de conclusdes a
partir das evidéncias coletadas (MIGUEL, 2007).

Complementando, Yin (2005) lista seis fontes deé@wia para o estudo de caso, que
podem ser:

— Documentacédo: apresenta uma variedade ampla, camoexemplo: cartas,

memorandos, agendas, atas de reunibes, documelrtosisdrativos, contratos,

acordos operacionais, estudos formais, avaliagégsdatas e artigos da midia ou
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de publica¢des corporativas. A documentacdo €aetewna maioria dos estudos
de caso;

— Registros de arquivos: registros de servico, negstla organizacdo, mapas,
charts listas de nomes, dados de usuaveye arquivos pessoais. Estes registros
podem ser usados em conjunto com outras fontesapgreparacéo do estudo de
caso;

— Entrevistas: sao as fontes de evidéncia mais irmp@ino estudo de caso e podem
ser classificadas como:

- Entrevista aberta ou fechada: o investigador ouesti sobre a
apresentacao de fatos ou de suas opinides;

— Entrevista focada: o entrevistado € questionadoupoicurto periodo de
tempo, podendo assumir um carater aberto-fechade, aninvestigador
deve seguir as perguntas pré-estabelecidas naplotde pesquisa.

— Observacao direta: o investigador visita o localp@squisa com o intuito de
estudar comportamentos relevantes e condi¢cOes ataisie

— Observacao participante: o observador deixa deisemembro passivo e pode
participar e influenciar nos eventos em estudo;

— Artefatos fisicos e culturais: pode ser um dispasitecnoldgico, uma ferramenta,
um instrumento ou outra evidéncia fisica.

Nesta pesquisa, as fontes de evidéncias utiliZadas a documentacéo, a observacao
direta e as entrevistas focadas. Na documentacgmminse analisar o conhecimento formal
sobre a medicdo de desempenho no SCM, utilizouss®mual da qualidade, a norma de
regulamentacdo geral e as normas de regulamendag@otamental. Durante a observacéo
direta, analisou-se o comportamento dos funciosaeica localizacdo dos indicadores de
desempenho que estdo distribuidos pela empresauadriog de gerenciamento visual. As
entrevistas, que foram a fonte de evidéncia mamoitante para a presente pesquisa, forma
realizadas com cinco supervisores e um gerent&s efsiram escolhidos por estarem

diretamente envolvidos com a medicdo de desemp®abadeia de suprimentos da empresa.
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5.3 Aplicacdo do Método de Pesquisa

A aplicacdo do Método de Pesquisa se da atravésagd@o de um projeto de pesquisa
que ira interligar os dados que devem ser coletagimsas perguntas iniciais da pesquisa.
Segundo Yin (2005) sdo cinco os componentes déssede um projeto de pesquisa:
a questdo de pesquisa, suas proposicdes, a unddadmalise, a logica utilizada para
relacionar os dados as proposicoes e o critérm ipgerpretacdo dos dados coletados.
Desta forma, a questdo de pesquisa do presentdoestuComo uma empresa
fornecedora do setor elétrico faz a sua medicddetmpenho em um contexto de SCM?
Como se pode observar, a questdo principal de asqdo diz o qué deve ser
estudado, portanto se faz a proposicdo de que staguerincipal de pesquisa possa ser
desdobrada nas seguintes perguntas:
A. A empresa utiliza indicadores para monitorar o agm:nho de suas atividades na
cadeia de suprimentos?
A empresa mede o desempenho de seus custos logfstic
Ha medidas de desempenho logistico orientadasopseevico ao cliente?
Quais medidas de produtividade sdo usadas nosssaxkgisticos?
O investimento em ativos logisticos é avaliado?
A empresa mede a qualidade de seus processosdogffst

As percepcdes dos clientes séo avaliadas regulgefhen

I & 1T moOoOw

Quais medidas sao utilizadas com relacao ao fodoeee

Fazendo-se uma ligacdo entre a questdo princippesiguisa, suas proposicoes e as
questbes do roteiro de entrevista tém-se o0 destenta da questdo de pesquisa que €
apresentado na Figura 5.2. Especificamente solwgemwo de entrevistas (Anexo A), este foi
formulado com o intuito de reunir os aspectos pastde cada abordagem apresentada
anteriormente sobre medicdo de desempenho no tontex SCM. Portanto, existem
perguntas relacionadas ao aspecto geral da cadesmimentos propostos por Beamon
(1999), contempla a mensuracéo interna e extewy@opta por Bowersox e Closs (2001) e
além de avaliar as acoes dos fornecedores confanier@ado pelo Modelo SCOR (2006).
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Suprimentos
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A empresa mede o desempenho de seus custos logPstic

Em caso afirmativo, quai

Ha medidas de desempenho logistico orientadas@iazo ao cliente?
Em caso afirmativo, quais?

Quais medidas de produtividade sdo usadas nosgsaxgisticos?
Elas estdo relacionadas com as medidas abaixo?

O investimento em ativos logisticos é avaliado?

Elas estdo relacionadas com as medidas abaixo?

A empresa mede a qualidade de seus processosdog?st

Em caso afirmativo, quais?

As percepcdes dos clientes séo avaliadas reguléethen

Em caso afirmativo, como é realizada esta avalacéo

Quais medidas sao utilizadas com relagao ao fodoeee

Estas medidas estao listadas na relacéo abaixo?

A empresa utiliza indicadores na sua cadeia dérseptos?

Como estas métricas foram escolhidas?

H& método definido para a mensuragdo de cadasithiie freqiiéncias?

As medidas empregadas e as metas sao revistadipanente?

O SMD esta de acordo com os objetivos estratégiaampresa?
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5.4 Procedimentos de Campo

Por se tratar de um trabalho académico e cientifiqguesquisadora compromete-se a
manter sigilo quanto ao nome da empresa, das esmuaevistadas, as informagdes
fornecidas durante as entrevistas e os indiceslasena sua medicdo de desempenho.

Antes das entrevistas, foram enviados 0s questamn@or e-mail com uma breve
explicacdo sobre o objetivo da pesquisa e como sporglente poderia auxiliar a
pesquisadora. Algumas informagdes que exigiam umrrdatalhamento e apoio nas normas
da empresa foram enviadas a posteriori para o astp viae-mail

No momento da entrevista, a pesquisadora, bem copesquisado, mantiveram em
MAos o roteiro de entrevista, para facilitar a cgdd da mesma. Vale ressaltar que o roteiro €
apenas um guia, outras guestdes que surgiram m foigadas necessarias também foram
anotadas e acrescentadas a pesquisa. As quegt@iescimiocadas de forma clara e objetiva,
visando néo influenciar a resposta dos entrevistadle respostas dos entrevistados foram
anotadas pelo entrevistador. Recomendou-se guspasta do entrevistado fosse transcrita de

forma mais fiel possivel.

5.5 Limitacbes da Pesquisa

A pesquisa conduzida concentrou-se na analised#aacde suprimentos sob o aspecto
da coordenacado entre as funcbes de uma mesma anfprsLOU, 2006). Esta opcao foi
realizada devido a complexidade em se estudar ae&at@ecedor original de matéria-prima
até o consumidor final do produto.

Devido ao carater descritivo e qualitativo da pesgjundo houve preocupacédo com a
coleta de dados quantitativos referentes a medigeatesempenho estudada.

Apébs a apresentacdo do método de pesquisa, 0 pr@dpitulo apresentard o estudo
de caso realizado em uma empresa fornecedoraatoe$étrico.
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6 - ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo de caso realizada empresa fornecedora do

setor elétrico localizada em Minas Gerais, nos meteagosto e setembro de 2007.
Inicialmente, seré caracterizado o setor elétriaqadileiro e o objeto de estudo. A

sequir, a coleta de dados realizada por meio daudwmntacéo, observacao direta e
entrevistas focadas. Logo apds, a apresentacamstoumento de coleta de dados e
os dados coletados. Finalmente, a avaliacdo dosltados e a discussédo sobre as
guestdes de pesquisa.

6.1 O Setor Elétrico Brasileiro

Em escala mundial, as mudancas estruturais no alétoico inspiram-se na idéia da
separacao do produto - a energia - e dos serviaogansmissao e a distribuicdo (BORN e
ALMEIDA, 1998). Neste novo modelo, os negdcios tietss ao produto (geracdo) e aos
servigos (transmissao e distribuicdo) séo vistomdea diferente. Agora, apenas a geracao e
a comercializacdo de energia sdo entendidas comeegdtio competitivo. A transmissao e a
distribuicdo, devido as restricbes técnicas e firans, sdo consideradas inapropriadas para a
economia de mercado.

No Brasil, ao longo do processo de industrializagédgoverno desempenhou o papel
de provedor de infra-estrutura para as empresascquecaram a se instalar no pais.
Contudo, a partir da década de setenta, o govew® d sua capacidade de investimento
reduzida devido a dificuldade de captacdo de resur® exterior, em consequéncia do
aumento da sua divida externa. Além da carénciavéstimentos, mundialmente o papel do
estado como provedor estava sendo questionadan Aissiere-se a questao da reestruturacao
do setor elétrico brasileiro (VELASCO JR, 1997).

A reestruturacdo ou reforma do setor elétrico teweo em marco de 1993 com a
aprovacao da Lei 8.631, que acabou com a remurmerggéantida, eliminou as tarifas
unificadas no territorio nacional e possibilitoveguperacao tarifaria. Naquele mesmo ano, o
Decreto 1.009 criou o Sistema Nacional de Transinis®e Energia Elétrica (SINTREL) com
0 objetivo de assegurar o livre acesso as linhasigtema nacional de transmissdo. Essa
medida reflete os principios basicos do livre azeéssredesda separacdo das geradoras das
distribuidoras, favorecendo uma competicao na §erde energia elétrica (GOMES, 1998).
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Em setembro de 1993, através do Decreto 915, ormgoveutoriza a formacdo de
consércios para a geracao de energia elétricamiAss empresas podem se consorciar na
geracdo de energia para consumo proprio, e casoelRagdente, comercializa-lo (ANEEL,
1993).

Em fevereiro de 1995, entra em vigor a Lei 8.98@ disp0e sobre o regime de
concessao e permissdo da prestacdo de servicososulppermitindo o Poder Publico a
outorgar a concessao de um servico mediante Bot@8NEEL, 1995). No mesmo ano a Lei
9.074, estabeleceu regras especificas para o @étaco: introduziu a figura do produtor
independente e deu aos novos consumidores demmaigaou igual a 10 mW a liberdade de
escolha do seu supridor (GOMES, 1998).

Diante desta conjuntura, o governo contrata a dtmmigu britdnica Coopers &
Lybrand para redesenhar a estrutura do setoraaléttiontempla em seu projeto um modelo
que envolve mudancas no aparato legal (contratoSdaedes legais, documentacao);
alteracdes na regulamentacdo econbémica, técniaa qualidade na prestacdo do servico;
mudancas institucionais; reorganizacdo das atilesi@ funcdes da Eletrobras e da ANEEL
(Agéncia Nacional de Energia Elétrica), redefinigdo papel do agente financeiro da
industria; levantamento e alocacdo dos riscos égéaios envolvidos e definicdo das taxas
de retorno apropriadas para o0s investimentos ded@coom 0s riscos envolvidos nos
negécios (THEOTONIO, 1999).

Neste projeto, a reforma do setor elétrico brasildaseia-se em trés objetivos
principais, séo eles:

— Assegurar a continuidade do fornecimento tanto emiocprazo, durante o
processo de transicdo, e em longo prazo, asseguopredos investimentos sejam
atraentes para o setor privado para que o sistejaaampliado e estendido para
novas areas;

— Manter e aprimorar a eficiéncia com que recursas es@pregados pelo setor e
incentivar o emprego otimizado da eletricidade penomia como um todo;

— Reduzir as despesas publicas atraindo capital doivpara financiar novos
investimentos (MME, 1996).

E além dos objetivos principais anteriormente cisado projeto considerou os

seguintes fatores restritivos:

— Em decorréncia do Plano Real, a presséo pela ng@sede futuros aumentos de

tarifas;
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— O tempo necessario para implementar medidas gjarealteracdes legislativas ou
novas leis;

— A necessidade de oferecer a combinacéo corretecdenpensa e risco para atrair o
setor privado;

— Preocupacdes relacionadas ao impacto ambientaloda geracdo hidraulica e
térmica;

— A divisdo da propriedade do setor entre Unido adest (MME, 1996).

Apés estas definicbes, 0 governo comecou a Sse rarepara as privatizacdes atraves

da criacdo de bases para a concorréncia. Nestsearna@lproducdo de energia elétrica foi

dividida entre trés etapas, a saber: a geracasarsnbtissdo e a distribuicdo, aléem da

comercializacdo que nado faz parte do processo fwodda energia elétrica. A primeira

consiste na obtencdo de energia elétrica, o que ped feito a partir de diversas fontes

(hidraulica, térmica, nuclear, etc.). Em seguidalaricidade gerada é transportada até os

centros consumidores (transmisséo), onde serdbdista aos demandantes (distribuicédo)

(BORN e ALMEIDA, 1998). Assim, o nivel de concoroivaria de acordo com a atividade

de cada setor:

Geracdo: é hoje amplamente aceito internacionalmente queeracgo pode ser
amplamente desregulamentada e os prec¢os determipatis forgcas da concorréncia,
desde que certos mecanismos de coordenacao sepemientados;
Transmissaotrata-se de um monopdlio natural no sentido deajgasto unitario de
desenvolvimento integrado cai ha medida em quel@se expande. Concorréncia para
a construcdo, propriedade e operacdo de novos rmiesnselecionados da rede &,
contudo, possivel. Entretanto, os encargos dentigedo e as condi¢cdes de uso devem
estar sujeitos a regulamentacéo para a rede deeadi@ como um todo;

Distribuicdo: a propriedade e o desenvolvimento da rede de hligtdio sdo um
monopdlio natural. Os encargos do uso da rededigtidbuicdo devem estar sujeitos a
regulamentacao continuada;

Comercializagéoa atividade de compra de eletricidade no atacatgmeda no varejo a

consumidores é potencialmente competitiva (MME 6)99

Apoés a apresentacdo de um breve historico do sbétrico brasileiro e sua situacao

durante a sua reestruturacao, atualmente tem-eeessidade de aumento da geracéo, pois a

oferta esta menor do que a demanda e grande imeggtis estdo sendo feitos no campo da
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geracdo de energia elétrica. Em seu trabalho, Pirak (2002) apresentam quatro motivos
principais da crise da oferta de energia:

Esgotamento do modelo estatal, responsavel penedp do setor desde os anos 1960;

Falhas no planejamento da transicdo do modelaaéptria 0 modelo privado;

Problemas contratuais e regulatérios;

Falta de coordenacao entre os 6rgdos governamentais

Assim, frente a esta crise energética, tem-seeasificacdo do comércio do setor elétrico,
principalmente pelo aumento dos investimentos ennass e subestacdes elétricas
(PORTELINHA, 2004). Desta forma, fica justificadaeacolha pelo setor devido a sua

importancia na atual conjuntura brasileira.

6.2 Caracterizacdo do objeto de estudo

A escolha pelo objeto de estudo deve ser justidficamhsiderando os objetivos do
presente trabalho. Desta forma, como o objetivalgirsta pesquisa é responder como uma
empresa fornecedora do setor elétrico faz a suacadmede desempenho em um contexto de
SCM, a organizacdo escolhida respeitou os seguinitésios de selecdo: representativa no
cenario internacional, que atue no setor elétriqguneeapresente caracteristicas de preocupacao
e aplicacao de conceitos de medi¢do de desempepGiie

Com relacéo ao setor elétrico, a escolha se gefifelas seguintes razdes:

— Com o0 processo de globalizacdo, as nacgbes séaoiopEsdss a melhorar a
eficiéncia de suas matrizes energéticas com o iobjetle aumentar a
competitividade de seus produtos (FREITAS e JUNIZIRA);

— O Plano de Aceleramento do Crescimento (PAC) janaél investimento em
energia: aumento de investimentos em usinas etsigbes hidrelétricas fomentam
as atividades neste setor (CONFECON, 2007);

- E um setor de destaque devido a sua importandialaaca comercial dos paises.
Também estd envolvido com aspectos sociais, tegicok®) e ambientais
(FREITAS e JUNIOR, 2004).

A empresa escolhida é filial de uma multinacionz @tua em 41 paises, conta com
aproximadamente 61.000 funcionarios e faturou rodEn2006 o valor de € 10,863 milhdes.
A organizacdo, especialista mundial em energiateofe para 0s seus clientes solugdes
tecnoldgicas relacionadas com a geracgéao, transmesdstribuicdo de energia.
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Quanto ao seu direcionamento estratégico, a empreseentada por sete principios
organizacionais que traduzem sua preocupacéao careotes, colaboradores, acionistas e a
comunidade em geral. A empresa possui a seguinkerdedo dos seus principios:

— Satisfacdo do Cliente: nosso crescimento e sudigidizde como um grupo,
nossa habilidade de alcancar comprometimento cosso® colaboradores séo
condicionados pela satisfacdo de nossos clientes;

— Lucratividade: nés temos o dever de alcancar e eraatos retornos para nossos
acionistas, nossos empregados e todos os nossixcatiores;

— Responsabilidade: como o maior participante no rmgéocde energia, n0s temos
uma responsabilidade especial ndo somente com si@sdaboradores, mas com
0 grande publico, que é o ultimo beneficiado cossne produtos e servigos;

- Integridade: nés buscamos honestidade e integridadetodas nossas acdes e
praticas. NOs obedecemos as leis e regulamentoadiepais em que operamos;

— Exceléncia: a empresa impulsiona exceléncia proies pela promocao do
grupo de trabalho e cria condi¢gbes para o desenr@nto profissional;

- Sinceridade: buscamos a comunicacao sincera elogbéberto;

— Parceria: construimos um relacionamento franco @@mossos colaboradores.

6.3 Coleta fundamentada de dados

A coleta de dados deste trabalho foi fundamentanlerés fontes de evidéncia, a
saber: documentacao, observacao direta e entie¥istadas (conforme apresentado no item
5.2). Durante a pesquisa, buscou-se respeitaneepa principio da coleta de dados proposto
por Yin (2005): o uso de multiplas fontes de evai&rpara comprovar ou explicar um fato
(triangulagéo). A Figura 6.1 representa graficameste principio:

Documentos Entrevistas
e Arquivos
q Fato
Observacac

Figura 6.1 - Convergéncia das mudltiplas fontesuidéacia
Fonte: adaptado de Yin (2005)

Assim, uma evidéncia ou conclusdo no estudo de sadorna mais acurada com o

uso desta técnica (MIGUEL, 2007). Na pesquisa, dusse confirmar os fatos a partir de
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diversos depoimentos dos entrevistados e tambéndiferentes fontes de evidéncia, que

serdo descritas a seguir.

6.3.1. Documentacao

Os tipos de documentacéao utilizados no presegtaltro foram:

— Manual de Gestédo da Qualidade, Meio Ambiente, Se&gare Saude no trabalho:
€ o principal documento do Sistema de Gestdo ddidade, que tem como
finalidade descrevé-lo adequadamente, servindo coafieréncia para a sua
implementacdo e manutencdo. Ele descreve de manainata como a empresa
atende cada um dos requisitos da Norma ISO-900Q;200

- Normas de Regulamentacdo Geral: € o documento gfireebs procedimentos
gerais da empresa, a serem cumpridos por todospastdmentos e setores, para a
execucdo de uma atividade especifica, relacionad#o a um dos requisitos do
Sistema da Qualidade ISO-9001:2000;

— Normas de Regulamentacéo Departamental: defineazegimentos internos de
cada departamento para a execu¢do de uma ativedpdeifica relacionada ou néo
a um dos requisitos do Sistema de Gestdo da QdalikED-9001:2000, mesmo
que envolva outros departamentos ou setores.

O principal objetivo do uso da documentacgao nieatmlho foi confirmar a evidéncia

oriunda de outras fontes, além de analisar o camieeto formal sobre a medicdo de

desempenho na empresa.

6.3.2. Observacao Direta

A razéo pelo uso da observacédo direta deve-seseabde informacdes adicionais
sobre os processos envolvidos, como por exempios@ecao dos materiais recebidos dos

fornecedores, a sua armazenagem e a localizacauddsos de desempenho na empresa.

6.3.3. Entrevistas

De acordo com Yin (2005), a entrevista é a fonteeddéncia mais importante na
realizacdo de um estudo de caso, afirmacéo cordama trabalho de Vot al. (2002). As
entrevistas assumem diversas formas (YIN, 2005jtreleelas a entrevista focada, em que o

respondente é entrevistado por um curto periodéengo. Ela pode assumir o formato
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7

aberto-fechado, mas geralmente é orientada pelfurdonde perguntas do protocolo de
pesquisa.

Foram aplicados oito questionarios (relativos aeadde suprimentos, custos
logisticos, servi¢o ao cliente, produtividade, @iVogisticos, qualidade, percepcéo do cliente
e fornecedor) que foram respondidos durante as\esii#is com as pessoas escolhidas (Anexo
A). Cada entrevistado respondeu o questionarigiceglado com a sua funcao, por exemplo, o
Supervisor de Controladoria respondeu as questimsanadas com custos logisticos. Antes
das entrevistas foram enviados os questionarioe{mail além de uma breve explicacdo
sobre o0 objetivo da pesquisa e como o respondelerip auxiliar a pesquisadora. Algumas
informacgdes que exigiam um maior detalhamento e@oapas normas da empresa foram
enviadas a posteriori para a pesquisadoravrail O Quadro 6.1 apresenta 0s aspectos que
foram pesquisados, quais sdo 0s processos reldomna finalmente os respectivos
entrevistadosA escolha por cada entrevistado é justificada pelo grau de importancia
dentro de cada processo em questao.

Aspecto Processo Entrevistado

Cadeia de Suprimentgs Aquisicao Supervisor de Bigmtios

Custos Logisticos Comercial Supervisor de Contaiad

Servico ao Cliente Comercial Supervisor Comercial

Produtividade Producéo, Planejamento e Entrega r@gpede Materiais

Ativos Logisticos Producdo, Planejamento e Entre@upervisor de Almoxarifado

Qualidade Medicao Gerente de Qualidade

Percepcéo do Cliente Comercial Supervisor Conlercia

Fornecedor Aquisi¢do Supervisor de Suprimentos@uddidade

Quadro 6.1 - Guia das entrevistas

A pesquisadora buscou néo interferir ou induzireapostas dadas pelos respondentes,

limitando-se a sua anotacao e posterior analise.

6.4 Instrumento de coleta de dados

Na coleta de dados, foram utilizados oito questiosdAnexo A), para auxiliar na
conducdo da pesquisa. Eles estdo organizados sobegsntes aspectos: cadeia de
suprimentos, custos logisticos, servico ao cligmtedutividade, ativos logisticos, qualidade,
percepcéao do cliente e fornecedor. Todas as pag@stao relacionadas com as proposicdes
desta pesquisa, conforme orientado por Yin (20@5)juestdes do instrumento de coleta de
dados devem refletir totalmente os questionamenicigis do projeto.

Durante a aplicacdo do instrumento de coleta degjddi realizada uma visita ao

local de estudo com o objetivo de fazer um prim&omtato com a entrevistada-chave
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(Supervisora de Suprimentos). Durante a conversannf expostos o0 objetivo da pesquisa e as
necessidades da entrevistadora; logo apos a e#posi& Supervisora de Suprimentos
mostrou-se favoravel a pesquisa e orientou sobpossiveis entrevistados, seus respectivos
departamentos e numeros de telefone.

Em seguida, foi feita a entrevista com a GerenteQdalidade, responsavel pelo
gerenciamento do SMD da empresa, com o intuitoagndsticar em linhas gerais a medicao
de desempenho utilizada. Durante a entrevistantakam-se os documentos relacionados
com a medicdo de desempenho, dentre eles: o MatmaDualidade, as Normas de
Regulamentacdo Geral e as Normas de Regulamenbsg@artamental (descritos no item
6.2.).

Enfim, aplicaram-se os questionarios aos demaislledos (os supervisores: de
suprimentos, de controladoria, comercial, de materde almoxarifado e de qualidade) com
o propésito de detalhar o SMD: os indicadoresaatilbs, sua freqiiéncia e os departamentos

responsaveis.

6.5 O Sistema de Medicdo de Desempenho da Empresa

Apés a apresentacdo do instrumento de coleta desdadra apresentado o SMD da
empresa, detalhando o mapeamento de cada procedEwl@, 0S seus respectivos métodos
de medicdo de desempenho, indicadores, frequéncesponsaveis.

A medicdo de desempenho da empresa € baseada unPrieipais processos
(comercial, projeto, planejamento/producdo/entregaquisicdo) que sao identificados na
Figura 6.2. Estes processos acontecem dentro dmipagdo e ao longo da cadeia de

suprimentos. Cada processo possui um departanesgonsavel, conforme o Quadro 6.2:

Processos Departamento ou Setor
Comercial Departamento Comercial
Projeto Departamento de Projetos
Planejamento/Producdo/Entregal Departamento de §&odu
Aquisicado Departamento de Suprimentgs
Assisténcia Técnica Setor de Assisténcia Técniga
Medicdo Departamento de Qualidade

Quadro 6.2 - Departamentos responsaveis pelosgzuge

Como se pode observar na Figura 6.2, os cliemegedem 0s requisitos para o
Departamento Comercial que juntamente com o Daparteo de Projetos e de Producao
elaboram uma proposta que sera enviada para decliéaso o cliente aceite a proposta, a

mesma se transforma em uma Ordem do Cliente (O€)dgwa inicio ao processo de
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fabricacdo do produto. A OC é um documento em aquestam todas as caracteristicas do
equipamento a ser fabricado, o prazo de entregdadss do cliente e o nUmero do pedido de
compra.

Depois da emissédo da OC, o Departamento de Prodaz@orequisicdo dos materiais
necessarios junto ao Departamento de Suprimentessalicita as cotacdes, emite pedido de
compra e faz o recebimento dos materiais dos fedwes. ApOs o recebimento dos
materiais, € feita a fabricacdo, a embalagem éragando produto.

Paralelamente, o Setor de Assisténcia Técnicdeeaalicitacdes ou reclamacdes dos
clientes e providencia uma resposta ou uma orderap@eo do produto.

Ao final do processo de Planejamento/Producao/gate SMD avalia a satisfagéo do
cliente por meio de uma pesquisa. Ja o procesdbede&do é responsavel por garantir que o

produto esta sendo fabricado de acordo com asibspe@ies que estdo contidas na OC.

Identificacdo e Rastreabilide -

Dispositivo de Medicé

Atividades de suporte

- "
r | Atividades de responsabilidade da diretoria

i ............. L2~ f ————a
e e et el ettt |
: . Assisténcia | |
! 1 Técnica = |
! L i .
i ! Aquisicado !
| Cliente ; I i
i (Requisitos) L= = . !
A O W mememeo oo I_._._v_._ v |
1 . . . | . !
! Comercial I Projeto . : Planejamento/ ! - '
: L : - x — p Cliente ;
| . ; ! N Producéo/Entrega i (Satisfacio)

: ._.f._._. B n o s m— —T—.—I —————— ‘ r.-l
i L JE S

| : Medicdo |

! Manutenca I :

i Lo e —

| Armazenamen T

Figura 6.2 - Principais atividades da empresa psada
Fonte: Manual de Qualidade
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A seguir, serdo mapeados os principais processamadys no SMD da empresa, a
saber: comercial, de projeto, de planejamento/m@alentrega, de aquisicdo, de assisténcia
técnica e de medicdo. ApOs serdo apresentados toslaeéde medicdo de desempenho, os
indicadores utilizados, as suas frequéncias esponsaveis por cada indicador.

Tratando-se do mapeamento de processos, esta feumaraenta gerencial que possui
como objetivo melhorar os processos existentesir®es suas vantagens, pode-se citar a
reducao de custos no desenvolvimento de prodwdscéo de falhas nos sistemas e melhoria
no desempenho da empresa. O mapeamento permitcam@aracao entre 0S pProcessos
atuais e os processos planejados, possibilitando eliminacdo ou alteragdo nos processos
que precisam de mudancas (Hunt, 12@&id Villela, 2000). Ha diversas abordagens de
mapeamento de processos, dentre elas: o fluxogmmmepa fluxograma e blueprinting
mas a abordagem SIPOGupplier, Input, Process, Output e Custorjpéos escolhida por
permitir uma visdo estratégica sobre os process@s, de ressaltar o relacionamento entre os
clientes e os fornecedores dentro das funcdes gaesme entre os membros da cadeia de

suprimentos.

6.5.1. O Processo Comercial

O processo comercial analisa os documentos de eothopeliente, assegurando que 0s
requisitos de qualidade dos produtos sejam detadusie compreendidos. Ele se subdivide
em dois subprocessos, a saber:

- Elaboracdo e venda da proposta ao cliente2 composta pelas atividades de

elaboracéo da proposta, sua apresentacdo paenteai emissao da OC;

— Gestéo dos contratosinclui as atividades de monitoramento do contredmtato

com o cliente e controle de entrega.

O subprocesso de elaboracéo e vendecebe as seguintes entradas dos processos de
projeto e planejamento/producdo/entrega: licitac@osultas, especificagdes, normas, dados
da Engenharia, dados do Planejamento e analisgocrBdoduz como saida a proposta a ser
apresentada ao cliente e a OC, que serao utilizamhas entradas pelos processos de projeto,
planejamento/producéo/entrega e medicao.

Ja osubprocesso de gestao de contratoscebe as seguintes entradas do processo de
medicdo: OC, documentos contratuais, solicitac@<leentes e dados para inspecédo do
cliente. Produz como saida o cumprimento da obdimaontratual e a resposta as solicitacoes

dos clientes que serdo usadas como entrada pssésteacia técnica.
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O Quadro 6.3 exibe o0 mapeamento do subprocessooredao com a elaboragéo e

venda da proposta ao cliente:
PROCESSO COMERCIAL: PROPOSTAS E VENDAS

FORNECEDORES ENTRADAS PROCESSO SAIDAS CLIENTES

Projetos Licitacédo Elaborar propostas Propostas jedo
Planejamento/ Consultas Apresentar propostas OC Planejamento/

producdo/entrega para os clientes producdo/entregd
Especificacfes/Normags Emitir OC Medicao
Dados da Engenharig
Dados do Planejamento
Analise crédito

Quadro 6.3 - Mapeamento do processo comercialogtap e vendas

Ja o Quadro 6.4 apresenta 0 mapeamento do subgwaedscionado com a gestéo de

contratos:
PROCESSO COMERCIAL: GESTAO DE CONTRATOS
FORNECEDORES ENTRADAS PROCESSO SAIDAS CLIENTES
Medicao ocC Monitorar contrato Cumprimento Cliente

do contrato

Documentos contratuai$  Interagir com o cliente icBatdes | Assisténcia
de clientes Técnica

Solicitacbes de clientes Controlar a entrega
Dados para inspec¢édo dp
cliente

Quadro 6.4 - Mapeamento do processo comercialligek contratos

No processo comercial, sdo utilizados os indicalate faturamento, tempo de

resposta ao cliente e entrada do pedido, que s&oitds no Quadro 6.5:

Itens de monitoramento e medi¢céo Responséveis Fregiéncia
Faturamento Departamento Comercial Mensal
Método: mensalmente é realizado o acompanhamento entralosey faturados pela empresa e o Vglor
estabelecido no orcamento. A cada trés mesesigzaaamluma previsdo, que é uma revisdo do or¢camaAito.
partir da previsdo, determina-se um novo valor d&ara os resultados passam a ser monitoradosepor el
Tempo de resposta ao cliente | Departamento Comergial Mensal
Método: realizado o monitoramento com relacdo a entregardposta a tempo ao cliente. E verificad
diferenca entre a data de solicitacdo e a datatlega efetiva, conforme acordado com o clientetdial &
feito a porcentagem das propostas entregues daémtpoazo acordado. Se houver uma negocia¢éo nalepta
entrega ao cliente, a data final é alterada pasaodsiderar demérito ao Departamento Comercial.
Entrada de Pedido | Departamento Comercigl Mensal
Método: mensalmente é realizado o acompanhamento entretrasi@ de pedido e o valor estabelecidg no
orgamento. A cada trés meses é realizada previg@og uma revisdo do or¢gamentopartir da previsag
determina-se um novo valor de meta e 0s resulfaalesam a ser monitorados por este novo valor.

Quadro 6.5 - Indicadores do processo comercial
6.5.2. O Processo de Projeto

Este processo planeja e controla o projeto e onglebemento dos produtos,

determinando os estagios necessarios para a Siea@n. E composto pelas atividades de
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calculo do projeto e emissdo da documentacdo pdedrecacdo do produto. Recebe do
processo comercial a OC, as normas e as espeddgalroduzindo saidas que serdo usadas
no processo comercial e no processo de planejafperdacao/entrega, sao elas: dados para
proposta, calculo do projeto, cartas de fabricacsenhos, plano de bobinagem e lista

técnica. O Quadro 6.6 apresenta 0 mapeamento degzsmde projeto:

PROCESSO DE PROJETO
FORNECEDORES | ENTRADAS PROCESSO SAIDAS CLIENTES
Comercial oC Calcular o projeto Dados para PropostRlanejamento /
producdo/entrega
Normas Emitir a documentagdp Calculo do Projeto Comercial
p/ fabricagcao do produtq
Especificactes Cartas de Fabricagao
Desenhos
Plano de Bobinagem
Lista Técnica

Quadro 6.6 - Mapeamento do processo de projeto

No processo de projeto sao utilizados os indicaddesordens, desenhos e propostas

entregues no prazo, que sao descritos no Quadro 6.7

Itens de monitoramento e medi¢cdo Responsaveis Frequéncia

Ordens no prazo Departamento de Projetas Mengal

Método: sao medidas semanalmente as OC’s que foram life@ata a producao fora do prazo estabelgeido.
Devem ser registradas as justificativas para cdesa ou problema. Sdo registrados os dados das]OC’
liberadas, liberadas com atraso e O€dn problema. Os resultados sdo analisados mesis@nporém o
acles sdo tomadas quando houver resultado forspégificado por trés vezes consecutivas.

Desenhos no prazo | Departamento de Projetds Mensal
Método: data de entrega de desenhos registrada na follesteOC e na planilha de controle da produc
data de entrega é registrada e é feita a compapagambtencdo do resultado.

Propostas no prazo | Departamento de Projetds Mensal
Método: comparada a data colocada pelo Departamento Cahpegia envio da proposta com a data de {
pelo Departamento de Projetos.

Quadro 6.7 - Indicadores do processo de projeto

6.5.3. O Processo de Planejamento/Producao/Entrega

O processo de planejamento, produgcdo e entregan@osto pelas atividades de
requisicdo de materiais, fabricacdo, teste, embalag entrega do produto. Recebe do
processo comercial, projeto, aquisicdo, assistééciaica e medicdo as seguintes entradas:
OC, documentacdo de projetos, cartas de fabricad@ésenhos e plano de bobinagem.
Produzindo saidas que serdo usadas no processpidied@o e medi¢do, além da resposta ao
cliente: requisicdo de materiaimllow-up de entrega de materiais, fabricagdo do produto,
embalagem e entrega. O Quadro 6.8 mostra 0 mapeamda processo de

planejamento/producao/entrega:
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PROCESSO DE PLANEJAMENTO/PRODUCAO/ENTREGA
FORNECEDORES ENTRADAS PROCESSO SAIDAS CLIENTES
Comercial OC ou ordem de | Solicitar materiais| Requisicdo de materigis Agéisic
reparo
Projeto Documentacdo de| Fabricar produto| Follow- upde entrega de Medicdo
Projetos materiais
Aquisicao Cartas de Fabricacao Embalar e| Fabricacdo do produto Cliente
entregar produto
Assisténcia Técnicg Desenhos Embalagem e entrega
Medicdo Plano de Bobinagem

Quadro 6.8 - Mapeamento do processo de planejafendoicdo/entrega

No processo em questdo sao utilizados os indicad@eecuso, retrabalho e entrega

de produtos no prazo, que séo descritos no Quaéro 6

Itens de monitoramento e medi¢cdo Responsaveis Frequéncia
Recuso de produtos Departamento de Qualidade Mensal]

Método: mensalmente é realizado o acompanhamento dosrosgikt recusos de aparelhos. Sao ctdetas
informacdes por meio dos relatérios de nénformidade sobre os recusos das pecas. Os recass
contabilizados individualmente por tipo de prodiRara obtencédo do indice, € considerado o nUmepe ¢he
testadas e nimero de pecas recusadasep@avados os recusos por unidade, respeitandetas estabelecid
por unidades. Os gréaficos também demonstram osesmkcumulados. Os resultados sdo demonstradd
graficos dos quadros de gerenciamento visual.

Retrabalho de produtos | Departamento de Qualidade | nsille

Método: mensalmente € realizado o acompanhamento dosrosgi retrabalhos de aparelhos. Séo cole
as informag6es por meio dos relatérios de r@darmidade sobre os retrabalhos das pecas. @dadtos sa
contabilizados indidualmente por tipo de produto. Para obtencdmdizé, é considerado o nimero de p4
testadas e numero de pegas retrabalhadas. Sd@adwpars retrabalhos por unidade, respeitando aas|
estabelecidas por unidades. Os graficos também ri#ram osvalores acumulados. Os resultados
demonstrados nos graficos dos quadros de gerentiawisual.

Entrega de Produtos no Prazo | Departamento de Frodug | Mensal

Método: mensalmente séo verificadas as ordens de clientefocam entregues e as ordens de clientes qu
foram entregues no prazo. Formando-se o indi@nttegas no prazo que séo registrados e divulgados
quadros de gerenciamento visual.

D

Quadro 6.9 - Indicadores do processo planejamanotivigdo/entrega

6.5.4. O Processo de Assisténcia Técnica

O processo de assisténcia técnica possui contatim diom o cliente por meio de suas
solicitacdes ou reclamacdes. Ele é composto péladamies de analise das solicitacbes ou
reclamacgdes dos clientes, preenchimento do redatfgi ocorréncia, emissdo de ordens de
reparo e assisténcia aos clientes. Recebe do pmcesiercial e do cliente as entradas de
reclamacdo ou solicitacdo do cliente. Produzinddasa(Resposta ao cliente e emissao de
ordem de reparo) que serdo usadas no processqapt@meo/producdo/entrega. O Quadro

6.10 apresenta 0 mapeamento do processo de asisisémica:
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PROCESSO DE ASSISTENCIA TECNICA
FORNECEDORES | ENTRADAS PROCESSO SAIDAS CLIENTES
Comercial Reclamacdo | Analisar as reclamacdes Resposta e solucad Cliente
dos clientes e solicitacdes dos ao cliente
clientes
Cliente Solicitagbes| Preencher o Relatério de Emissédo de Ordeng Planejamento /
dos clientes Ocorréncia de Reparo producdo/entrega
Emitir de Ordens de
Reparo
Dar assisténcia aos
clientes

Quadro 6.10 - Mapeamento do processo de assaté&utiica

Neste processo utiliza-se o indicador cumprimem@ventos no prazo, conforme o Quadro
6.11:

Itens de monitoramento e medicdo Responsaveis Freiyicia

Cumprimento de eventos no prazo Setor de Assistarégnica Mensal
Método: mensalmente é realizado o0 acompanhamento dos evamttegues no periodo comparando a daja da
entrega com o prazo estabelecido. Do resultadiboéafe@orcentagem das entregas no prazo. a[

Quadro 6.11 - Indicador do processo assisténcracizc

6.5.5. O Processo de Aquisicao

O processo de aquisicdo é responsavel pela conegrandteriais necessarios para a
fabricacdo do produto. E composto pelas atividatesolicitacdo de cotagdes, emisséo do
pedido de comprafollow-up dos materiais, avaliacdo e selecdo dos fornecedere
recebimento dos materiais. Recebe do processo deejpiento/producédo/entrega as
seguintes entradas: requisicdo de compra, desenbasas, especificacdes, materiais de
fornecedores. Produzindo saidas que serdo usadgsoeesso planejamento/producgédo/
entrega: pedido de compra, contrdtdlow-up liberacdo do material para producédo e
qualificacéo de fornecedores. A seguir € apreserdadapeamento do processo de aquisicéo,

conforme apresenta o Quadro 6.12:

PROCESSO DE AQUISICAO
FORNECEDORES | ENTRADAS PROCESSO SAIDAS CLIENTES
Planejamento/ Requisicdo de| Solicitar Cotacdes Pedido de Comprg Planejamento/
Producédo/ entrega Compra Producgdo/entrega
Desenhos Emitir pedido de ControleFollow-up
compra
Normas Follow-updos Liberac@o do Material
materiais para Producao
Especificacbes  Avaliar e selecionar  Qualificacéo de
fornecedor Fornecedores
Materiais de Receber materiais
Fornecedores

Quadro 6.12 - Mapeamento do processo de aquisi¢do
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Na aquisi¢do, é usado o indicador de entrega rempegue € descrito no Quadro 6.13:

Itens de monitoramento e medicdo Responsaveis Frequéncia
Entrega no prazo dos fornecedores Departamentopliéngntos Mensal

Método: mensalmente é realizado o acompanhamento exargidade de entregas realizadas no periog
guantidade de entregas em atrasos.

Quadro 6.13 - Indicador do processo de aquisicao

6.5.6. O Processo de Medicéo

O processo de medicdo garante a conformidade diujardrente as especificacdes

dos clientes. E composto pela atividade de inspegiante e ao final da fabricacéo

do

produto. Recebe do processo comercial e do procesgdanejamento/ producéo/entrega as

entradas: OC’s, normas e produtos. Produzindo safflee serdo usadas no processo

comercial e no processo de planejamento/produg@iedesn emissdo de relatorios e produto

testado. O Quadro 6.14 exibe 0 mapeamento do E@desmedicao:

PROCESSO DE MEDICAO
FORNECEDORES | ENTRADAS PROCESSO SAIDAS CLIENTES
Comercial ocC Inspecionar os produtos Emisséo de Comercial
durante e apos fabricacdqg Relatérios
Planejamento/ Normas Produto testadp Planejamentd
Producédo/entrega Producédo/entrega
Produto

Quadro 6.14 - Mapeamento do processo de medicédo

~

Na medicao, € utilizado o indicador de entreganaagde produtos, além do recuso e

retrabalho que é detalhado no Quadro 6.15:

Itens de monitoramento e medicdo Responsaveis Fregricia |
Recuso de produtos Departamento de Qualidade Mensall

Método: mensalmente é realizado 0 acompanhamento dosrosgilt recusos de aparelhos. Sdo coletad
informacBes através dos relatérios de nao-conf@dedsobre os recusos das pecas. Os recusd
contabilizados individualmente por tipo de prodiRara obtencdo do indice, é considerado o niUmepe ¢he
testada e nUumero de pec¢as recusadas. Sao separados usesrqmr unidade, respeitando as n
estabelecidas por unidades. Os graficos também ri#ram os valores acumulados. Os resultados
demonstrados nos gréaficos dos quadros de gerentiawisual.
Retrabalho de produtos | Departamento de Qualidade | nsifle

Método: mensalmente € realizado o acompanhamento dosrosgit retrabalhos de aparelhos. Séo cole
as informag6es através dos relatérios de ndo-amidade sobre os retrabalhos das pecas. @beghos sa
contabilizados individualmente por tipo de prodirara obtencéo do indice, é considerado o nimepe¢hg
testadas e numero de pegas retrabalhadas. Sd@admpas retrabalhos por unidade, respeitando aas
estabelecidas por unidades. Os graficos também rigram os valores acumulados. Os resultados
demonstrados nos graficos dos quadros de gerentiawisual.

Entrega no prazo de produtos | Departamento de Piodug | Mensal

Método: mensalmente sdo verificadas as ordens de clieotegogam entregues e as ordens de cliente
foram entregues no prazo. Tem-se dai um indicentiegas no prazo que sdo divulgados em quadr
gerenciamento visual.

AS as
S sao

Mmet
sdo

que
Ds de

Quadro 6.15 - Indicadores do processo de medigédo
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A seguir serd apresentada a andlise de resultgdess constituida pela comparacao
entre 0 SMD da empresa e as abordagens pesquésadiscussao das questdes de pesquisa.

6.6 Analise entre o Sistema de Medicao de Desemperda
empresa e as abordagens estudadas

Nesta sec¢do, serd apresentada a analise feitaoeBM® da empresa e as abordagens
de Bowersox e Closs (2001) e Beamon (1999). Parta,tgaerdo utilizados os critérios de
verificacdo de Kingeski (2005): existéncia do irdior, suas semelhancas e diferencas.

A abordagem de Bowersox e Closs (2001) foi escalpiok ser uma das abordagens
mais tradicionais sobre o tema, preocupa-se enhdetas processos internos da empresa que
devem ser considerados na medicdo de desempenhcadeaa de suprimentos. Na
mensuracao externa, ressalta os aspectos relacgrath os membros imediatos (como o0s
clientes) e com os membros mais distantes (comadaix de suprimentos inteira). Outra
razdo que fundamentou a escolha deve-se ao fatabdaagem listar um conjunto de
indicadores para cada categoria analisada dentnmefesuracéo interna e da mensuracéo
externa, facilitando a comparacédo com os indicadotiézados na empresa.

Ja a Abordagem de Beamon (1999) foi escolhida groa snais citada na bibliografia
consultada, e ao contrario da abordagem de Bowerdbloss (2001) apresenta uma Visao
holistica da medicdo de desempenho, preocupandwrsdratar os indicadores em sua
totalidade, destacando as caracteristicas necsgaia um SMD eficaz. Outro motivo que
fundamentou a escolha foi a analise da flexibidatdentro destes sistemas, aspecto
importante para a pesquisa, pois possibilita waifse a empresa estudada esta respondendo
as exigéncias dos clientes e do ambiente externo.

Primeiramente, buscou-se comparar os indicadoigsoptos por Bowersox e Closs
(2001) com os indicadores usados nos principaisegens da empresa. Em um segundo
momento, sdo propostas melhorias para que o SMEBngaresa figue de acordo com a
abordagem estudada. Finalmente, a mesma analideittoicom relacdo a abordagem de
Beamon (1999).

6.6.1 Comparacéao entre a abordagem de Bowersox eo€% (2001) e o
Sistema de Medicao de Desempenho da empresa

O Quadro 6.16 apresenta a comparacéao entre a gearddowersox e Closs (2001) e
a empresa estudada. Vale ressaltar que a catefpsifornecedores foi adicionada ja que o
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mesmo tem impacto direto na cadeia de suprimeN@$primeira coluna estéao relacionados
as dimensdes de mensuracgéo propostos por BoweGms® (2001): a mensuragao interna e
a mensuracao externa com as suas respectivas riadegta a primeira linha reine os
principais processos da empresa, onde foram olikeyvas indicadores utilizados. Para
exemplificar, a categoria servico ao cliente queréposta na mensuracdo interna de
Bowersox e Closs (2001) é utilizada no processasdésténcia técnica da empresa por meio

do indicador de cumprimento de eventos no prazo.

Bowersox e Principais processos da empresa
Closs (2001)
Mensuragéo . . Planejamento/ Assisténcia - .
Comercial Projeto Producao/ P Aquisicdo Medigao
Interna Técnica
Entrega
Custo Nao Nao Nao identificado | Nao identificadg N&o Nao
identificado | identificado identificado identificado
Servigco ao - Tempo de | - Ordens Nao identificado | - Cumprimento | Nao Nao
Cliente resposta ao | entregues nd de eventos no identificado identificado
cliente prazo prazo
Produtividade N&o N&o - Recuso N&o identificado | N&o Nao
identificado | identificado | - Retrabalho identificado identificado
- Entrega de
produtos no
prazo
Ativos Nao N&o N&o identificado | N&o identificadd  N&o Nao
identificado | identificado identificado identificado
Qualidade Nao Néao N&o identificado | Nao identificadg N&o - Recuso
identificado | identificado identificado - Retrabalho
- Entrega de
produtos no
prazo
Mensuragéo . . Planejamento/ Assisténcia - .
Comercial Projeto Producao/ o Aquisicao Medicéo
Externa Técnica
Entrega
Percepcdo do | - Pesquisa | N&o N&o identificado | N&o identificadd  N&o Nao
Cliente com o identificado identificado identificado
cliente
Fornecedores N&o N&o Nao identificado | N&o identificadd - Entrega ng N&o
identificado | identificado prazo dos identificado
fornecedores

Quadro 6.16 - Bowersox X Empresa

Comparando o modelo de Bowersox e Closs (2001) a®imdicadores da gestdo de
suprimentos da empresa foi possivel observar asrgeg pontos relevantes para o estudo:

Segundo os autores, 0s trés objetivos principaisndé&SMD incluem monitoramento,
controle e direcionamento das operacoes logisti@asonitoramento acompanha o historico
do desenvolvimento logistico com o objetivo de linfar os gerentes e os clientes. Ja o
controle compara as medidas reais com as metgadaseO direcionamento é utilizado para
motivacéo do pessoal por meio de pagamentos adiside produtividade.

Na empresa, observou-se a presenca destes trésivasbjeprincipais. No

monitoramento, a empresa acompanha o desenvoharhetbrico de seus indicadores. Nos
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quadros de gerenciamento visual, além do desempatiab ha o desempenho dos meses
anteriores e o acumulado anual. Desta forma, toddancionérios e gerentes da fabrica tém
acesso ao desempenho do seu setor e da empresa.

O controle é realizado através de metas, que s@bedscidas para controlar o
desempenho de seus processos. Assim que 0s paEvonstrarem tendéncias de nao
atendimento das metas estabelecidas, acOes desracéip sédo planejadas e implementadas
nas areas envolvidas.

Durante a leitura do manual da qualidade, percebegue o direcionamento &
realizado dentro da empresa através da busca demipiente de trabalho que exerca
influéncia positiva no desempenho e motivagéo @os solaboradores considerando alguns
aspectos como temperatura, umidade, instrucbe® Saguranca no trabalho, ergonomia e
prevencdo da poluicdo. Além do ambiente de trabaldequado, a empresa realiza
treinamento para assegurar a competéncia de siElmiEmores. Os gerentes e supervisores
de cada departamento com base nos requisitos dielagigado produto, na educacado, na
habilidade e na experiéncia de seus colaboradestabelecem a competéncia minima
necessaria para que eles desempenhem suas fungbf&snth eficaz. Entdo, caso as
necessidades de treinamento sejam identificadas séb encaminhadas para o Departamento
de Recursos Humanos.

Além dos objetivos principais, um SMD pode estaraglo entre duas perspectivas: de
tarefas, que € baseada em tarefas individuais s@@Es para processar e expedir pedidos e de
processos, que considera a satisfacao do clientege cadeia de suprimentos.

Com relacdo as perspectivas, a empresa apresemauparspectiva focada nas
tarefas, pois utiliza indicadores para medir asféarindividuais e ndo possui indicadores que
mecam a satisfacdo dos clientes por toda a cagegsuglimentos, aspecto considerado na
perspectiva de processos.

Na mensuracgdo interna de desempenho, tratando-agstinlogistico total, a empresa
nao possui uma medida especifica para tal, masgoasdentificar o custo com frete de
suprimentos e frete de entrega através da OC. daneais custos logisticos sdo agrupados no
indice KM (indice relacionado com as despesas ¢mil@mento de Suprimentos, o Setor de
Recebimento e de AlImoxarifado que é adicionadouatoade fabricacdo para a formacao dos
precos dos produtos).

Com relacéo ao servico ao cliente, a empresa possundicadores cumprimento de
eventos no prazo que é utilizado no processo det@ssa técnica, ordens entregues no prazo

gue é usado no processo de projetos e tempo destaspo cliente utilizado no processo
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comercial. Contudo, necessita de medidas comodrdicerros de expedi¢cdo e o tempo de
ciclo.

Ja os indicadores de produtividade estdo presemepgrocesso de planejamento/
producao/entrega por meio do recuso, retrabalhatrega no prazo dos produtos. Estes sao
comparados com o desempenho do més anterior, alémldr acumulado anual. Porém, a
empresa nao utiliza medidas relacionadas com aufivathde de seus funcionarios (como
unidades expedidas por funcionario e unidades prdds por real de méo-de-obra). Uma
justificativa dada pelo Supervisor de Materiaisué @ indicador de unidades expedidas por
funcionério ndo se adequa ao processo da empraesdodao uso do MRP Material
Requirement Planning Desta forma, o ritmo de trabalho do funcion&imrientado pela
programacao da producéo estabelecida previamente.

A mensuracao dos ativos nao é realizada nos paiscgrocessos da empresa, mas na
entrevista com o Supervisor de Almoxarifado foinifgecado que a empresa utiliza os
indicadores de: giro de estoque, custo de manutethga@stoque, obsolescéncia do estoque e
dias de suprimento. Especificamente sobre a ole®riem, o material que ndo tem
movimentac&do durante um ano € dado como obsol&fip se busca efetuar a sua venda para
empresas que o utilizem como matéria-prima e emmalltaso € vendido como sucata. Ja o
namero de dias de suprimento é planejado de foomjata com a equipe do MRP levando-
se em consideragdo se o produto é importado, delide tempo maximo de producéo
estipulado pelo MRP, a carteira de clientes e acimentos inesperados. Os indicadores de
retorno do investimento e retorno sobre o patrimdiguido ndo sdo utilizados sob a
perspectiva de ativos logisticos.

Tratando-se da qualidade logistica, ela € medittagecesso de medicao que utiliza
os indicadores de recuso, retrabalho e entregaazo plos produtos. Os recusos e retrabalhos
sdo medidos tanto em quantidades de produtos qaant@lores.

Na mensuracdo externa de desempenho, a percepgéierte € avaliada por uma
pesquisa de satisfacdo do cliente realizada pepatffenento Comercial. As questdes séo
relacionadas com o atendimento da equipe de veadespacidade da empresa em atender
solucbes requeridas, a qualidade dos produtos,tr@gandos produtos (prazo, local e
embalagem), o atendimento pds-venda e uma comparagfie a empresa € 0S Seus
concorrentes sob a perspectiva do cliente. Todas gsiestdes sdo avaliadas pelos clientes
em uma escala que varia de 1 (ruim) até 4 (6timppsteriormente, a Alta Direcao analisa o
resultado. Durante a entrevista com o Supervisond€taal, identificou-se que, normalmente,

os clientes elogiam a qualidade do produto, o céépoico e o atendimento, mas reclamam
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do prazo de entrega. Além da pesquisa abordadaocamtente, a empresa realiza visitas
técnicas nos clientes com o propésito de aumensalaasatisfacdo através da percepcédo de
suas necessidades e treinamentos oferecidos peoéabsradores dos clientes.

O desempenho dos fornecedores € avaliado peloatmliade entrega no prazo dos
fornecedores no processo de aquisicdo. Adiciondbnen Setor de Recebimento, é utilizado
o indicador de recuso e o indice de desempenhoo®dedor. Este indice classifica o
fornecedor de acordo com 0s seguintes critérios:

- Desempenho do fornecedor relacionado a pontualidadmtregas dos produtos;

— Conformidade do produto com relagéo aos requidiéosmpresa e

- Sistema de Gestao da Qualidade baseado na ISC29001.:

Este indice é encaminhado ao fornecedor a cadan#éss ou quando ha necessidade
de envio por parte do fornecedor, de um plano @®,agevido ao baixo indice obtido no

periodo.

Sugestao de melhorias

No que se refere a abordagem de Bowersox e ClOgd)2a empresa apresenta um
SMD semelhante ao que foi proposto pelos autoedgp @lguns aspectos que precisam ser
inseridos ou modificados. Especificamente sobrerapectiva do seu SMD, este é voltado
paras as atividades individuais que sdo realizambss seus departamentos e setores. A
situacdo descrita ndo condiz com a proposta poreBmx e Closs (2001), que alertam as
organizacdes sobre a necessidade da adocdo deamsdimideadas em processos com O
objetivo de avaliar a capacidade da empresa ersfemdr 0s seus clientes. Portanto, a
empresa precisa modificar a perspectiva do seu SMDatividades individuais para
processos.

Tratando-se da mensuracao interna, a empresa cdeeceedidas que avaliem o0s
custos envolvidos nos seus principais processta, cesdicdo € atipica segundo Beamon
(1999), que afirma que na maioria das cadeias plensentos existe a prevaléncia de medidas
financeiras e de custo. Ainda sobre custos, a eapréo 0s considera a parte na
Demonstracdo de Resultados. Eles sdo distribuidive es demais dados contabeis. Desta
forma, custos relativamente baixos, como o fref) adicionados a uma uUnica OC
penalizando a sua margem de contribuicdo e constmente a sua avaliagdo do lucro.
Portanto, sugere-se que 0s custos sejam considemuloe 0s principais processos e

apresentados separadamente na Demonstracdo déeaBesidara que o lucro de cada OC
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seja avaliado de forma acurada. Posteriormentepaesa deveria avaliar o custo total da sua
cadeia de suprimentos, como é feito em cadeiasuena @bordagem de SCM se faz presente.

Ja sob aspecto de servico ao cliente, a medidaadt@ pelo processo de Assisténcia
Técnica, cumprimento de eventos no prazo, deveriasnplementada com o nimero de dias
de atraso, assim o0s eventos que nao tiveram selygii@uais seriam analisados de forma
mais equilibrada. Outra sugestdo de melhoria serngentificacdo e posterior pontuagcédo das
ordens de reparo que ocorrem com mais frequiénsia.iidicador auxiliaria o setor na busca
e na solucdo das causas destes problemas, altexgraicdo passiva na qual se encontra a
Assisténcia Técnica.

A produtividade dos processos principais necesddéamedidas que avaliem a
produtividade de seus funcionarios (como unidadegdidas por funcionarios e numero de
propostas aceitas por funcionario). Esta situagasesjustifica caso haja dificuldade em se
avaliar os recursos utilizados com relacéo aodtees alcancados.

Sobre a mensuracdo externa, a pesquisa realizata @0 cliente no processo
comercial esta de acordo com as sugestfes propustd8owersox e Closs (2001), pois além
de avaliar as percepcdes dos clientes com relagépéesa, também avalia 0 desempenho da

concorréncia.

6.6.2 Comparacao entre a abordagem de Beamon (1999 Sistema
de Medicdo de Desempenho da empresa

O Quadro 6.17 apresenta a comparacao entre a geardBeamon (1999) e a
empresa estudada. Na primeira coluna, estdo relins os componentes propostos por
Beamon (1999): o recurso, a saida e a flexibilideml® seus respectivos indicadores. Ja a
primeira linha redne os principais processos daresapem que estdo os indicadores
utilizados. Para exemplificar, o indicador entregaprazo que faz parte do componente de
saida é utilizada no processo de aquisicao da smpa@ meio do indicador entrega no prazo
dos fornecedores.

Comparando o modelo de Beamon (1999) com os inolieadda gestdo da cadeia de

suprimentos da empresa, foi possivel observargsrdges pontos relevantes para o estudo.
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Beamon (1999) Principais processos da empresa
Componentes Planejamento/ NP
Recurso Comercial Projeto Producao/ A_srsgig?ggla Aquisicdo Medicdo
Entrega
Custo Total N&o Nao Nao Na&o identificado N&o Nao
identificado identificado | identificado identificado identificado
Custo de N&ao Nao N&ao N&o identificado Nao Nao
Distribui¢cdo identificado identificado | identificado identificado identificado
Custo de N&ao N&ao N&ao N&o identificado Nao Nao
fabricagcao identificado identificado | identificado identificado identificado
Estoques N&o N&o Nao N&o identificado N&o Nao
identificado identificado | identificado identificado identificado
ROI Nao Néao N&ao N&ao identificado Nao N&ao
identificado identificado | identificado identificado identificado
Planejamento/ Assisténcia
Saida Comercial Projeto Producao/ Técni Aquisicdo Medicéo
écnica
Entrega
Vendas - Faturamento Nao Nao N&o identificado N&o Nao
identificado | identificado identificado identificado
Lucro N&o Nao N&ao N&o identificado Nao N&ao
identificado identificado | identificado identificado identificado
Fill rate - Entrada do Nao Nao N&o identificado N&o Nao
pedido identificado | identificado identificado identificado
Entrega no prazo| Na&o - Ordens - Entrega de - Cumprimento de| - Entregano | - Entrega de
identificado entregues ng produtos no eventos no prazo | prazo de produtos no
prazo prazo fornecedores | prazo
Faltas no estoque  N&o N&o Nao N&o identificado N&o Nao
identificado identificado | identificado identificado identificado
Tempo de - Tempo de N&o Nao N&o identificado N&o Nao
resposta ao resposta ao identificado | identificado identificado identificado
Cliente cliente
Lead Time Nao N&ao N&ao N&ao identificado Nao N&ao
identificado identificado | identificado identificado identificado
Erros na N&ao Néao Nao N&o identificado Nao N&ao
expedi¢do identificado identificado | identificado identificado identificado
Reclamagdes dos - Pesquisa juntg N&o Nao N&o identificado N&o Nao
Clientes ao cliente identificado | identificado identificado identificado
Planejamento/ Assisténcia
Flexibilidade Comercial Projeto Producao/ o Aquisicao Medicéo
Técnica
Entrega
De volume Nao Néao N&ao N&o identificado Nao N&ao
identificado identificado | identificado identificado identificado
De entrega Nao N&o Nao N&o identificado N&o Nao
identificado identificado | identificado identificado identificado
De mix Nao Néao N&ao N&o identificado Nao Nao
identificado identificado | identificado identificado identificado
Novos produtos | Nao N&o Nao N&o identificado N&o Nao
identificado identificado | identificado identificado identificado

Quadro 6.17 - Beamon X Empresa

Segundo a autora, os indicadores de desempenizadbis na empresa devem estar de
acordo com a sua estratégia. Para tanto, anualrneébenité Diretivo (formado pelo Diretor
Geral, Diretor Industrial e pelos Gerentes de cdéaartamento) avalia os itens de
monitoramento, suas metas e seu desempenho comito e alinha-los com os objetivos
estratégicos e de qualidade da empresa. Estesvobjatio comunicados anualmente pelo
Diretor Geral ao Diretor Industrial e aos gererdescada departamento e revisados, caso

necessario, pela alta direcdo nas reunifes desartditicas.
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Tratando-se do componente Recurso, que esta matiqorincipalmente aos custos,
percebe-se uma caréncia desses indicadores nosippien processos da empresa. Na
entrevista com o Supervisor de Controladoria, ifleat-se o custo de obsolescéncia do
estoque, que é calculado pela subtracdo entredo atlal do estoque e o somatorio entre o
consumo do ultimo ano, mais o lote minimo e umarwes (OC em carteira). Além deste,
existe o indice KM, que é relacionado com as despds Departamento de Suprimentos, 0
setor de Recebimento e de Almoxarifado que é athdo ao custo de fabricacdo para a
formacdo dos precos dos produtos. Este cenari@én@ar de indicadores de recursos) €
contrario ao apresentado por Beamon (1999), quenafque as cadeias de suprimento
utilizam predominantemente indicadores relaciona@oscusto ou uma combinacdo entre
custo e resposta ao cliente.

Quanto as saidas, estas sdo mais bem avaliadasdoslandicadores de faturamento,
entrada do pedido, tempo de resposta ao clientesqusa junto ao cliente no processo
comercial. Quanto ao item entrega no prazo, eyygie menos um indicador em cada
processo principal da empresa, exceto no processercial, ressaltando a preocupacdo da
empresa com a pontualidade de entrega de seustg@soduservicos. Contudo, existem
diferencas entre os indicadores propostos nestaadpem e os encontrados na empresa, estas
se resumem a falta de indicadores de lucro, fattasstoqueead timee erros na expedicao.

Adicionalmente, segundo a autora, muitas medidasadida sdo dificeis de serem
expressas numericamente, dentre elas a qualidaderatdiuto. A empresa traduz a sua
preocupacdo com a qualidade do produto pela s@sfdos requisitos NBR ISO 9001,
edicdo 2000, e também por meio da sua Politicauddid@de que se compromete@mecer
produtos e servicos que atendam aos requisitosidssos clientes, atuando de modo seguro,
saudavel e com responsabilidade social e ambiental.

Quanto ao componente de flexibilidade, ndo ha menimdicador utilizado nos
principais processos da empresa. Esta situacaspesada, haja vista a afirmagao da autora:
a medicao de flexibilidade em sistemas maiores & roamplexos como a cadeia de
suprimentos, € raramente encontra@EAMON, 1999, p. 285)Contudo, na entrevista com
o0 Supervisor de Recebimento, percebe-se a capacutacempresa em lidar com eventos
inesperados relacionados com seus fornecedores, Ipesca de solucdes de néo-
conformidades (NC) simples, caso ela seja complexproduto é retornado para o seu
respectivo fornecedor.

Outro indicio de flexibilidade é o “Gerenciament® Berturbacdo” implantando nas

fases mais criticas do processo da empresa. Dimi@mnos responsaveis de cada area critica
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se relnem para resolver os problemas que sao dpsnéan um quadro. Os problemas sdo
registrados pelos funcionérios e fixados no sepess/o dia da semana com a area de
origem. ApOs a reunido dos responsaveis, € foruatd@arecer que pode ser a solucao, a
sugestdo e em casos mais dificeis, a solucdo crapjge pode ser uma consultoria ou
compra de equipamento.

Finalmente, como se pode observar a empresa iléga apenas um indicador de
desempenho Unico, conforme proposto por Beamon9§199 empresa busca indicadores

quantitativos e qualitativos para medir 0S seuscjpais processos.

Sugestao de melhorias

No que se refere a abordagem de Beamon (1999khmeee que o SMD da empresa
ndo esta de acordo com o que foi proposto pelaaytortanto precisa de ajustes para a sua
adequacao. A empresa carece de medidas de redimsosnos), nao foi identificada
nenhuma medida deste componente nos seus progassopais. Porém, os custos de
distribuicdo e estoque foram encontrados e analssag0s entrevistas com 0 Supervisor de
Controladoria e o Supervisor de Almoxarifado retipamente. Contudo, devido a empresa
distribuir os seus custos logisticos dentro da Destnacdo de Resultados, esta avaliacdo se
tornou mais dificil de ser realizada.

Outra lacuna identificada na comparacdo com esiadlagjem refere-se a auséncia de
indicadores de flexibilidade. Esta situacdo jaesperada, pois Beamon (1999) ressalta que
indicadores de flexibilidade sdo raramente utiliadas cadeias de suprimentos. Portanto, a
empresa precisa de pelo menos um indicador desecerum indicador de flexibilidade para
medir de forma mais adequada a sua cadeia de smtos) e ainda alinha-los com a

estratégia organizacional.

6.7 Discussao sobre as questdes de pesquisa

Foram feitas comparagbes entre o estudo de ceas® abordagens escolhidas da
literatura consultada. Agora sera feita uma analidege as questdes de pesquisa propostas no
trabalho. As questdes serdo agrupadas nas segoantgstas principais:

1. A empresa utiliza indicadores na sua cadeia demrsaptos?

2. Como estas métricas foram escolhidas?

3. H& método definido para a mensuracdo de cada dalieasuas frequéncias?
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As medidas empregadas e as metas sao revistadipamente?

O SMD esta de acordo com 0s objetivos estratégia@snpresa?

A empresa mede o desempenho de seus custos logfstic

Ha medidas de desempenho logistico orientadasgvzo ao cliente?

Quais medidas sdo usadas na produtividade dossgaxckgisticos?

© 0o N o 0 b

A empresa mede a utilizagdo de investimentos erosalbgisticos?
10.A empresa mede a qualidade de seus processosdog?st
11.A empresa avalia regularmente as percepcoes duelie

12.Como a empresa avalia as ac¢oes do fornecedor?

1. A empresa utiliza indicadores na sua cadeia de suprentos?

Sim. A empresa utiliza indicadores para medir oedg®enho da sua cadeia de
suprimentos, mas o enfoque é nos seus proces®rBoft Estes processos sao medidos e
monitorados para que se alcance a meta estabeleeideempresa. Caso se perceba uma
tendéncia de ndo cumprimento das metas, acbes deeracdo sdo planejadas e
implementadas pelas areas envolvidas juntamente @oatompanhamento do Comité
Diretivo.

O Comité Diretivo foi criado pelo Diretor Geral com propésito de assegurar a
adequacao e melhoria continua do Sistema de Geéat&ualidade pela analise critica, que
inclui a avaliacdo de oportunidades e necessidddenudancas. Além desta avaliacdo de
tendéncia, caso os indicadores analisados naocaltam meta prevista por dois meses
consecutivos, o Comité abre uma acéo corretiva @aranar a causa da nao-conformidade

ou outra situacéo indesejavel.

2. Como estas métricas foram escolhidas?

Na escolha das métricas, foram considerados omsegaspectos: 0 mapeamento dos
processos, 0s objetivos estratégicos da empresapaido de cada gestor responsavel pela
area em guestdo. No caso especifico do DepartarderBaiprimentos, o indicador usado foi
determinado de forma externa pela empresa matrgrufm. JA no Setor de Recebimento, os
indicadores de recuso e IDF foram escolhidos daramnplantacdo da ISO 9001:2000.
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3. Existe método definido para a mensuracdo de cada ditador e suas

frequéncias?

Sim. O Departamento de Qualidade € responsaves pelacadores e suas frequéncias
gue sao organizados em uma planilha chantaashboard em que estdo detalhados os
aspectos de cada indicador. Anualmente, ha umdamewo Comité Diretivo na qual é
realizada uma reviséo dos indicadores e respectietas. Caso haja necessidade de mudanca
nos mesmos, as acbes devem ser tomadas de fortifwgda e com base em dados
observados. Todas as alteracdes estabelecidasdicadores, na freqiiéncia, nas metas e nos
métodos devem ser discutidos e registrados nasl@ta&sinides do Comité Diretivo.

4. As medidas empregadas assim como suas metas saastag periodicamente?

Sim. Anualmente, o Comité reavalia os indicadorsgas metas, alinhando-os com os
objetivos da qualidade. Mensalmente o Comité DioeSe relne para analisar 0S recusos,
retrabalhos, desempenho dos fornecedores, reclasai@s clientes e os indicadores de

desempenho dos processos.

5. O Sistema de Medicdo de Desempenho estd de acordumcos objetivos

estratégicos da empresa?

Sim. A empresa possui como Politica de Qualidégetnecer produtos e servigos
gue atendam aos requisitos dos nossos clienteanaude modo seguro, saudavel e com
responsabilidade social e ambientalEsta politica deu origem aos seguintes objetivos
estratégicos:

— Fornecer produtos e servicos que atendam aos rigsisios clientes:os
indicadores tempo de resposta ao cliente, entreggorddutos no prazo e
cumprimento de eventos no prazo séo orientadosgséeanbjetivo estratégico que
visa atender as necessidades dos clientes;

- Atender as legislagcbes apliciveis relacionadas alidade, ao meio ambiente, a
seguranca e saude no trabalhespecificamente sobre a qualidade, indicadores de
recuso e retrabalho s&o utilizados com o intuitogdeantir a qualidade dos

produtos fabricados;
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Prevenir nao-conformidades, poluicdo, acidentes oengas ocupacionaisos
indicadores de recuso e retrabalho, que s&o awaliadb processo de
planejamento/producao/entrega, estdo de acordoestenobjetivo especifico de
prevencao de ndo-conformidades.

Os objetivos estratégicos juntamente com a PolitleaQualidade da empresa

orientaram a formulacdo dos objetivos da qualidgde sdo a base dos indicadores de

desempenho. Eles tratam dos seguintes assuntos:

Cumprimento da entrada de pedidos, faturamentaylt@do e geracdo de caixa,
previstos no orgcamento anuabs indicadores que estdo alinhados com este
objetivo de qualidade sé&o os indicadores de entdadapedidos dos clientes e
faturamento que sdo medidos no processo comercial;

Taxa de recusos: este indicador €é medido no processo de
planejamento/producéo/entrega e acompanhado pelartamento de Qualidade;
indice de entrega de produtos no prazono processo de
planejamento/producéo/entrega é utilizado o indicatk entrega de produtos no
prazo, mensalmente sao verificadas as ordens @l#eadi que foram entregues no
prazo em razao do total de ordens;

indice de satisfagdo do cliente, dos funcionarios @os fornecedores:estes

indicessdao medidos anualmente.

Todos os indicadores utilizados para demonstrasempenho do Sistema de Gestéo

da Qualidade, bem como os objetivos da qualida@te,cemunicados aos funcionarios por

divulgacdes em quadros de avisos.

6. A empresa mede o desempenho de seus custos logisfic

Sim. Os custos logisticos da empresa sao distobu@htre diversas contas que

identificam os gastos com a respectiva OC. Por pieem Controladoria consegue identificar

gastos com frete de suprimentos, frete de entregpraduto e custo de armazenagem por
meio da OC.

Além dos custos citados anteriormente, a empresigaay custo de obsolescéncia do

estoque, que é calculado considerando-se comootmdaleto a diferenca entre o material que

nao foi movimentado durante um ano e o somatori@t@ominimo, a previsdo de utilizacao e
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o0 consumo do ultimo ano. Apés a efetuacdo desteillcalo mesmo é encaminhado para o

Setor de Planejamento e o Setor de Assisténciaceépara que possam ser aprovados.
Tratando-se do estoque de seguranca, os matenisap considerados criticos sao

mantidos em estoque. Os critérios utilizados parsidera-lo como tal sédo o seu custo, a sua

importancia e ¢ead timede entrega.

7. Ha medidas de desempenho logistico orientadas pservico ao cliente?

Sim. O servico ao cliente é medido por dois indlicas: cumprimento de eventos no
prazo que é realizado no Setor de Assisténcia &@nresposta ao cliente que é medido no
Departamento Comercial.

Além do uso dos indicadores acima citados, a esapealiza uma analise critica dos
requisitos dos clientes. Ela analisa criticameats$ os requisitos relacionados ao produto
antes de assumir o compromisso de fornecer um frquira o cliente. Antes da submissao
de uma proposta ou aceitacdo de um contrato oud@medis mesmos sdo analisados
criticamente para assegurar que:

— Os requisitos do produto estdo adequadamente diesiei documentados;

— A empresa tem a capacidade para atender aos tegusntratuais;

— Qual o modelo do produto que atende a requisifoscggcados;

— As divergéncias aos requisitos especificados estamamente apontadas ao

cliente;

— As condicdes comerciais a serem propostas estaquadies (abrangendo

condicOes de preco, reajuste, prazo e entrega).

Apos recebimento da confirmacdo de pedido do @jent responsavel toma as

seguintes providéncias:

— Verifica, antes da aceitacdo definitiva, se 0 me®sta conforme a proposta

enviada,

— Comunica as divergéncias ao cliente, se houver;

— Solicita adendos ao pedido ou devolve o0 mesmogquaracao.
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A empresa trabalha principalmente com programasm@as no processo de
planejamento/producédo/entrega. Neste processo,usiizados os indicadores de recuso,
retrabalho e entrega no prazo dos produtos. Egmauiénte no Setor de Almoxarifado e de
Recebimento, ndo sdo utilizadas medidas de pradatig por funcionario. A justificativa
apontada pelo Supervisor do Almoxarifado para cusindestas medidas € que o ritmo de
trabalho do funcionario é orientado pelo MRP, ga,s& programacéo que dita qual deve ser
o nivel de producdo de cada funcionario. Contudo,existe um planejamento no
Recebimento com o objetivo de medir o tempo predutio funcionario (subtraindo o tempo
de transporte, fila e espera).

Apesar da empresa nao utilizar medidas de pradate nos seus processos
principais, percebe-se uma iniciativa neste senpoloparte do Setor de Recebimento pelo
uso do Sistema ABC, que classifica os materiaishidos de acordo com a sua importancia e
0 seu papel critico no processo e no produto filkesim, prioridades séo estabelecidas e a
produtividade dos funcionarios é elevada:

— Classe A: alta prioridade. Maximo controle, inctlonregistros completos e
precisos. Materiais de dificil substituicdo ou gu@o podem ser substituidos
devido a sua rigida especificacdo. Estes matgr@asuem Normas de Qualidade,
Normas de Ensaios e Normas de Recebimento;

— Classe B: prioridade média. Controle normal comrmgie regular e facilmente
substituido;

— Classe C: prioridade menor. Controle simples.

No setor de Almoxarifado, esta iniciativa tambénpea¥cebida por intermédio do
programa 5S (é uma metédo utilizado para melhorarganizacdo dos ambientes de
trabalho), que auxiliou na produtividade deste rsefmtes, o Almoxarifado ocupava a
penultima posi¢cdo nmanking da empresa, atualmente o setor alcancou a pripegigdo na
avaliacdo trimestral em 2007. Questionado quaritop®drtancia do programa, o Supervisor
do Almoxarifado afirmou: “Foi muito importante par@ conscientizou os funcionarios sobre

a importancia da organizacdo no aumento da pradatie”.
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9. A empresa mede a utilizagdo de investimentos &tivos logisticos?

Sim. Os indicadores usados para a analise dosstimentos em ativos sao
obsolescéncia de estoque e numero de dias de smpoingue sdo medidos no Setor de
Almoxarifado. Além destas medidas, o Setor utitizandicador de acuracidade do estoque,
que informa se existe alguma diferenca entre ogast@ue é informado pelo sistema e o
estoque fisico que estd armazenado no Almoxarifatdes da implantacdo do MRP, o
funcionario responsavel retirava o material dosto mas nédo realizava a baixa no sistema.
Assim, quando surgisse uma necessidade, o sisi@onéasa a existéncia no estoque que nao
era confirmada fisicamente no Almoxarifado. Depds MRP, juntamente com medidas
culturais e de seguranca este indice atinge atnggnaemeta planejada.

Tratando-se do estoque de seguranca, 0s seguiitégfos sdo considerados para o

seu planejamento: o seu custo, a sua importariaas timede entrega.

10. A empresa mede a qualidade de seus processggsticos?

Sim. A qualidade dos processos principais da eraprdsntre eles 0s processos
logisticos, sdo medidos no processo de medicac etticadores de recuso, retrabalho e
entrega de produtos no prazo.

11. A empresa avalia regularmente as percepcoes dente?

Sim. No Departamento Comercial, é realizada umguiges de satisfacdo dos clientes.
As guestbes sao relacionadas ao atendimento dpeedeivendas, a capacidade da empresa
em atender as solucdes requeridas, a qualidadprddstos, as condi¢cdes de entrega (prazo,
local e embalagem), ao atendimento pds-venda eawalecdo da empresa com relacao aos
seus concorrentes. O cliente estabelece uma no¢avégia de 1 a 4) para a empresa em cada
um destes aspectos. Normalmente, tem-se obsen@to pontos fortes da empresa a
qualidade do corpo técnico e o atendimento da eqdg vendas e como ponto a ser

melhorado o prazo de entrega.



Capitulo 6 - Estudo de Caso 84

12. Como a empresa avalia as a¢des do fornecedor?

O fornecedor é avaliado pelo Setor de Suprimepimsmeio do indicador entrega no
prazo dos fornecedores, indicadores de recuso reioel de Desempenho do Fornecedor
(IDF). Eles avaliam o fornecedor sob os aspectgsod¢ualidade, conformidade e 1ISO 9001:
2000.

Tratando-se do indicador de recuso, toda nao-codade (NC) do fornecedor deve
ser justificada de forma escrita e enviada par&torQle Recebimento. Para a identificacao
destas NC’s, as inspecdes sao feitas por amostragaso a produgcdo aconteca de acordo
com o estipulado pelo MRP, o critério utilizadogarinspecao € o PEPS (primeiro que entra,
primeiro que sai). Caso o contrario, as prioridadés acordadas e o0s materiais que
necessitam de inspec¢éo urgente sdo adiantados.

Uma dificuldade apontada pelo Supervisor de Reoetio se relaciona com o tempo
gasto na inspecdo dos materiais. Estes chegamiéaf@devem ser contados um a um pelo
Auxiliar de Recebimento e esta contagem é refalta Auxiliar de Almoxarifado. Portanto, o
tempo gasto nesta tarefa é alto, comprometenda@@cef do Setor. Uma solucdo que esta
sendo analisada é o controle dindmico, ou sejfgrascedores que possuirem um histérico
de conformidade de 100% terdo reducdo no numeranaestras retiradas dos lotes com o
intuito de diminuir o tempo gasto na inspecao.

Outra dificuldade mencionada pelo mesmo Superndsoom relacdo a execucdo de
atividades que nao agregam valor ao produto, cooroegemplo, 0 tempo gasto com
transferéncia do material. Esta dificuldade jaidi@ntificada, contudo ainda nao existe um

plano formal para a resolucao deste problema.
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7 - CONCLUSAO

O atual ambiente empresarial, caracterizado poramgas constantes e elevada
competitividade, tem forcado as organizacbes a ndebesrem cada vez mais a sua
capacidade de mudanca e de adaptacdo. Frente anexstasidade, os indicadores de
desempenho se apresentam como um mecanismo capdentiécar a situacao presente da
empresa e compara-la com a situacdo planejadandendomo base de analise para os
gestores. A partir desta constatacéo, o objetiwbedigabalho foi avaliar como uma empresa
fornecedora do setor elétrico faz a sua medicddesempenho em um contexto de SCM,
considerando as abordagens de Bowersox e Closs)(@®eamon (1999).

No que se refere a abordagem de Bowersox e Q2064 ), a empresa apresenta um
SMD semelhante ao que foi proposto pelos autoedgp @lguns pontos que precisam ser
melhorados. Dentre as melhorias necessarias, desta@ necessidade do uso de indicadores
de custos nos seus processos principais. Apédiaeaadposterior mapeamento dos processos
principais, ndo se identificou nenhum indicadorcdstos. Esta situacdo se mostra contraria a
apresentada por Beamon (1999) que afirma que n&iendbos SMD logisticos ha prevaléncia
deste tipo de indicador. Quando questionada solaeéséncia de indicadores de custos nos
processos principais da empresa, a Gerente ded@dalafirmou que apenas dois indicadores
relacionados aos custos sao utilizados na empoesasto da ndo-qualidade eowerhead
(outras despesas), argumentando que a presencaudespindicadores de custos foi uma
decisédo tomada pela prépria empresa e nao pelantagbo da ISO 9001:2008/ém do uso
de indicadores de custos, a empresa necessitdidadores que avaliem os investimentos em
ativos logisticos dentro dos seus processos paisciApesar do Setor de Almoxarifado
utilizar indicadores relacionados com este aspezdtgs medidas ndo aparecem nos seus
principais processos.

No que se refere a abordagem de Beamon (199¢ghmese que o SMD da empresa
ndo esta de acordo com o que foi proposto pelaauPmrtanto, necessita de ajustes para a
sua adequacdo. As duas principais lacunas idedds sdo a falta de indicadores do
componente de Recurso e do componente de Flexithdid Desta forma, assim como
identificado na andlise de Bowersox e Closs (20@l@mpresa necessita de indicadores de
custos (que estao relacionados ao componente RS seus processos principais. Para
solucionar este problema, Beamon (1999) sugeregsrges indicadores de Recursos: custo

total, custo de distribuicdo, custo de fabricag@boque e retorno sob o investimento (ROI).
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Além da falta de indicadores de Recursos, ndo dentificado nenhuma medida de
Flexibilidade dentro dos processos principais d@resa. Esta situacdo era esperada, haja
vista a afirmacao de Beamon (199@)medicdo de flexibilidade em sistemas maioresis ma
complexos como a cadeia de suprimentos é raranescientradaO autor sugere indicadores
de flexibilidade relacionados com a capacidadendaresa em mudar o volume produzido, a
data da entrega, a variedade de produtos e a d@osdes novos produtos no mercado. Um
ponto forte identificado no SMD em questdo é o dsoindicadores relacionados com o
componente de Saida, ha pelo menos um indicadt# ties em cada processo principal com
destaque para os indicadores que medem a entrgazm

No que concerne a medi¢cdo de desempenho na engprasaum todo, percebe-se que
ela possui caracteristicas dos SMD’s tradicionai®gs também apresenta algumas
semelhancas com os novos SMD’s. Especificamente sshcaracteristicas tradicionais, tem-
se o foco das medidas no ambiente interno. Dumaetgrevista com a Gerente de Qualidade
confirmou-se que os indicadores sao utilizados eafoque interno, mas que em um futuro
proximo, a empresa pretende comparar os seus duteEsacom outras empresas do mercado.
Este fato também foi confirmado pela Supervisora Sdprimentos que relata que os
indicadores do seu departamento sdo comparadoasapem outras filiais do mesmo grupo.
Além do enfoque interno, a freqiiéncia com que dauores sdo elaborados é mensal (salvo
os indicadores de satisfacdo dos clientes, fundusé& fornecedores que sdo avaliados
anualmente). Fato contrario aos novos SMD, em qfitegéiéncia € diaria ou até mesmo a
cada hora.

Outra caracteristica marcante com relacdo aos SMiadicionais é a falta de
integracdo entre as medidas, departamentos e salareempresa. Na entrevista com a
Supervisora de Suprimentos detectou-se a necessiiadima maior integracdo entre o
Departamento de Suprimentos e 0 Setor de Planejamersentido de melhorar o indicador
entrega no prazo dos fornecedores. No ano de 200&ma reunido entre os mesmos ficou
acordado que o controle da entrega do fornecedespbnsabilidade do Departamento de
Suprimentos. Para tanto foi desenvolvido fetfow-up junto ao fornecedor para acompanhar
0 andamento das entregas. Esta acdo conjunta meladntegracéo entre o departamento e o
setor, contudo medidas que estimulem esta integna&§é foram implantadas. Outro indicio
de um principio de integracdo foi detectado duramtentrevista com o Supervisor de
Almoxarifado. O Setor de Planejamento e o de Almifa@o reuniram-se para a resolucéo de
problemas relativos a acuracidade do estoque. Agtdsreunido, ficaram estabelecidas metas

de desempenho para a acuracidade do estoque,egestaque, entrega dos fornecedores e
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entrega para os clientes. Contudo, na mesma estagvpi identificada a auséncia de

integracéo entre o Setor de Almoxarifado e o Depaenhto de Producdo, que ndo tem
cumprido a programacao feita pelo MRP. Isto tensada uma queda de eficiéncia entre o
respectivo departamento e o Setor de Almoxarif&deqlientemente materiais sdo retirados
antecipadamente do Almoxarifado, prejudicando gpsogramacao.

Apoés a apresentacdo das caracteristicas tradisipn@sentes no SMD da empresa,
algumas sugestdes de melhorias sdo apresentadasgiymma medicdo de desempenho em
questao fique de acordo com os atuais SMD. Derstigs enelhorias tem-se a mudanca do
foco das medidas do ambiente interno para o angbiemterno. Ou seja, utilizar os
indicadores para realizar ubenchmarkingentre outras empresas do mesmo setor ou até
mesmo empresas de setores diferentes, mas queapossceléncia em algum aspecto
(processo, qualidade, dentre outros). Aléem dedtmger externo ser baseado na comparacao
com outras empresas, a organizacdo deveria implantticadores que estivessem
relacionados com a cadeia de suprimentos além @wosbnes imediatos. Desta forma, os
gestores teriam mais informacdes dos processosdidac saberiam o impacto sob os seus
processos internos e poderiam tomar medidas preasnho sentido de evitar possiveis
problemas.

Outra melhoria que se faz necessaria € a mudamdeediéncia dos indicadores.
Indicadores que fossem considerados criticos cenesss pela empresa poderiam ter a sua
freqUéncia diaria. Um exemplo seria o indicadorgerde resposta ao cliente que € utilizado
no Departamento Comercial. Com a sua frequéncidoseredida diariamente, o controle sob
este indicador seria maior e serviria como basa pasa tomada de decisdo mais agil.

Com relagéo a integracdo entre as funcbes da sajpesta se apresenta de forma
incipiente, necessitando de meios que facilitenew desenvolvimento. Dentre esses meios,
temos os indicadores de desempenho que possaneaerente usados entre diferentes
departamentos e setores relacionados. Na empresa fdentificados indicadores comuns
utilizados por diferentes departamentos, como os@e o retrabalh&@ontudo, a importancia
do trabalho individual do departamento no desempeenal ndo é ressaltada. Desta forma,
h& a necessidade de conscientizacao sobre esfgafatgue a cultura possa ser modificada e
a integracao elevada.

Ja se tratando das caracteristicas semelhantemans SMD'’s, tem-se que a base do
SMD da empresa deriva da estratégia, fato confiontkolante a entrevista com a Gerente de
Qualidade, que afirmou que o SMD da empresa é Baseas objetivos estratégicos e no

mapeamento dos processos da empresa. A mesma agBwntambém foi constatada no
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Manual da Qualidade: Os Objetivos da Qualidade da empresa estdo deBnido
documentados, sdo mensuraveis e coerentes comiticdala Qualidade e Planejamento
Estratégico da Organizaca®ara que se possa medir e avaliar o atendimentoQigstivos

da Qualidade, indicadores para cada objetivo eddatinidos. O SMD da empresa tambéem
possui indicadores financeiros (como por exempl@taramento) e nao-financeiros (recuso,
retrabalho e entrega no prazo) traduzindo destaaa preocupacdo da organizacdo com a
melhoria de seus processos.

Com relacdo ao publico do SMD, temos além dosngese os demais funcionarios.
Este fato foi comprovado durante a observacao dadrqgs visuais em que sdo relatados os
indicadores. Durante a observacado, percebeu-seo doemato das informacdes € de facil
interpretacdo justamente para que todos os funoen@ncluindo o chéo de fabrica) possam
compreender.

A andlise sobre o uso do SCM na Empresa seradmseas falhas apresentadas por
Leeet al. (1992) no item 2.2. Com base nas evidéncias dastaao foi identificado nenhum
indicador relacionado com a Cadeia de Suprimenk@h@ 1). A empresa busca uma
integracdo com seus fornecedores e clientes inoasdiatas de forma incipiente, levando a
organizacdo a atuar de forma independente. Estepfade ser comprovado pela visao do
Departamento de Suprimentos, que considera a A§oisim processo predominantemente
interno, situacdo contraria a abordagem de SCM,qam processo de Aquisicdo é uma
interface entre a empresa fornecedora e a empoegaradora.

Além da falha 1, identifica-se a falha 3, que @cieinada com dados imprecisos do
statusde entrega. No Departamento Comercial, existedifitaldade para informar o cliente
sobre a execucao do cronograma planejado, inflaedoinegativamente na sua satisfacéo.

Quanto as incertezas, a empresa apresentou prgadoupe relacdo a este aspecto
(relacionado com a falha 5), mas de forma incigiquela criacdo de estoque para produtos
criticos. Conforme discutido anteriormente, ha eessidade de criacdo de indicadores de
flexibilidade para identificar as causas das imza$ e posteriormente buscar a sua
eliminacdo ou pelo menos a sua reducéo.

Existe uma falta de coordenacdo (falha 8) entreetorSde Almoxarifado e o
Departamento de Produgcdo sob o aspecto de libedgamateriais para a producéo. A
Producédo retira antecipadamente o material nedessér Almoxarifado prejudicando o
cumprimento do MRP e desorganizando o cronogramduwheionarios deste Setor. Portanto,
a coordenacéo entre as funcbes deve ser melhosadagpe o nivel de servico ao cliente

(interno e externo) seja elevado.
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Finalmente, os indicadores identificados e anatisatho estdo sob uma perspectiva
que busque uma integracdo entre as fungbes enmipresapenas estimulam a atuacdo
individual de cada departamento e setor, conforpresantado anteriormente. A empresa
deve reunir esforgcos para se ajustar a esta nstegrgitica — a atuacao integrada e coordenada

de suas fungoes.

7.1 Recomendacdes para trabalhos futuros

Nesta pesquisa, ndo foram considerados os SMD’$odwescedores nem dos clientes,

e o foco dado a analise de dados foi qualitatiasiry, alguns pontos interessantes podem ser
considerados na sugestdo de trabalhos futuros,:como

— Analisar a medicao de desempenho nas outras fil&aratriz: esta pesquisa teria a
sua contribuicdo ao permitir uma comparacao emstreEngresas do mesmo grupo e
serviria comdenchmarkingentre as filiais incentivando a melhoria conjunta;

— Verificar a medicdo de desempenho nos fornecedores clientes imediatos e na
cadeia de suprimentos inteira: desta forma seutea visdo abrangente da cadeia
de suprimentos ressaltando as relacdes entre ®srsenbros;

- Implementar, em carater experimental, os indicadsugeridos pelo autor: durante
a implementagéo observar se o SMD se tornou maiazefconforme afirma a

teoria pesquisada.
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ANEXO A — ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

A Tabela A.1 apresenta o relacionamento entre astges de pesquisa definidas no item 5.3

e as respectivas perguntas apresentadas no roteiro.

Tabela A.1. Relagao entre questdes de pesquisateiim.

Questdes de Pesquisa Questdes Relacionadas

A. A empresa utiliza indicadores para monitorar a7

o desempenho de suas atividades na cadeia de enprsh

B. A empresa mede o desempenho de seus custos logffstic 8 al8.

C. Hé& medidas de desempenho logistico que estao anteest 19 a 24.

para o servi¢co ao cliente?

D. Quais medidas de produtividade séo usadas nosssasckgisticos? 25 a 33.
E. O investimento em ativos logisticos € avaliado? 34 a 38.
F. A empresa mede a qualidade de seus processoscogPst 39 a42.
G. As percepcoes do cliente séo avaliadas regularmente 43 e 44.

H. Quais medidas s&o utilizadas com relacdo ao fodoeee 45 a 49.
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Questionario para Levantamento de Informacoes

Esta entrevista tem por objetivo o levantamentonfémacdes sobre a medicao de
desempenho em um contexto de Gerenciamento daaC@el&§uprimentos. Este faz parte de
uma dissertagdo de mestrado desenvolvida por Saledidousa Xavier na Universidade

Federal de Itajuba, sob a orientacdo do Prof. Bna® da Silva Lima.

Vale destacar que nao pretendemos levantar dadws ese indices de desempenho
aferidos da empresa.

A empresa

Nome do respondente:

Cargo e departamento:

Nome da empresa:

Setor Industrial:




Anexo A 99

Avaliacao do Sistema de Desempenho

A — Cadeia de Suprimentos
1. A empresa utiliza indicadores para monitorar cedgsenho de suas atividades na cadeia

de suprimentos imediata?
2. Como estas métricas foram escolhidas?

3. H& método definido para a mensuracéo de cada dali@freqiéncias estabelecidas para
tomada das medidas?

4. As medidas empregadas, assim como suas metas/siag@eriodicamente?

5. O Sistema de Medicdo de Desempenho esta de acond@E objetivos estratégicos da

empresa?

6. A empresa mede a sua capacidade de mudar o volenmodutos produzidos para

atender uma demanda instavel?

7. Quanto a flexibilidade na entrega, existe algumaideede desempenho neste aspecto?

Como por exemplo % de entregas satisfatorias exteatuais em valor e em unidades.
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B — Custos Logisticos

8. A empresa mede o desempenho de seus custos logPstic

9. Os custos logisticos sdo considerados a parte marddracdo de resultados ou estdo
distribuidos entre os dados contabeis gerais dassap

10.Em caso afirmativo, quais das medidas abaixo skradas?
J Andlise do custo total logistico; J Custo do recedhito;
. Frete de suprimentos; ] Custo atendimento - venda,
] Frete de entrega; ] Processamento de pedidos;
] Custo de estoque; o Mé&o-de-obra direta;

[J  Custo de armazenagem;

11.Existe alguma medida que néo foi citada, mas qusaéla na empresa com relagdo aos

custos logisticos? Qual?

12.Na selecdo dos fornecedores, quais critérios séeidarados? Considera-se apenas 0

custo?

13.Como sé&o definidos os tamanhos dos lotes? Busoasmaior lote para minimizar o

custo do pedido? Avalia-se o impacto do maior hate€usto de estoque?

14.No custo de armazenagem, quais itens sdo consid@rgchdo-de-obra; depreciacdo de

equipamentos; depreciacao de instalacdes)
15.E considerado o custo de oportunidade do estoqaepeesa?
16. Existe algum esfor¢co da empresa no sentido dedseireo nivel de estoques?
17.Quais sao estes esfor¢cos? Ha algum resultado jetfpav

18.Qual é o critério de rateio utilizado nos custagdbcos?
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C — Servico ao Cliente

19. Existem medidas de desempenho logistico que egtidaras para o servigo ao cliente?
20.Em caso afirmativo, quais das medidas abaixo skradas?

[ indice de disponibilidade do produto;[]  Tempo decsicl

[] Faltas de estoque; [ Resposta do cliente;
L1 Erros de expedicéo; [] Resposta da equipe de vendas
[ Entrega no prazo; [J Pesquisa junto ao cliente;

21.Ha alguma medida que néo foi apresentada, mas gileéda na empresa?

22.Qual € o pacote de servico basico que a empresac®mos seus clientes? ( No que diz
respeito ao tempo de ciclo, disponibilidade, prdeentrega, informagdes do andamento
do pedido).

23.0s materiais, que sdo essenciais na fabricacaaatutp, e que possuem impacto na

entrega do prazo sdo mantidos em estoque?

24.Existe alguma diferenciacdo na prestacao de seag@ente? Ou sao todos atendidos de

forma igual?
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D — Produtividade

25.Quais medidas séo utilizadas com relagdo a pradate dos processos logisticos?
[ Unidades expedidas por funcionario;
[ Programas de metas;
1 indice de produtividade.

26.Existe alguma medida que nao foi citada, mas qusaéla na empresa com relacdo a

produtividade dos processos logisticos? Qual?

As sequintes questdes a sequir sdo relacionadaglatividade do Setor de Recebimento

e Almoxarifado:

27.Como o Setor de Recebimento mede a produtividadea@esso de descarregamento de

materiais? (Por exemplo, veiculos descarregadokgra)
28.0 Setor de Recebimento mede a produtividade dpreeesso de inspecao?
29.Existe alguma meta ja estabelecida para estesgsus?

30.0 Setor tem conhecimento de qual € o tempo médimgfeecdo de pecas por hora-

homem?

31.A empresa utiliza alguma ferramenta para aumentprodutividade do processo de

inspecdo? (Por exemplo, Sistema ABC)

32.Quanto as pecas nao conformes qual € o tratamedtoalelas? Existe a possibilidade de

torna-la conforme sem precisar envia-la de voltéoatecedor?

33.A empresa mede a produtividade de seus equipaneNm£aso especifico do Setor de

Almoxarifado, mede a produtividade da empilhad@td hora. Empilhadeira)?



Anexo A

103

E — Ativos Logisticos

34.Como empresa mede a utilizag&o de investimentaoati®os logisticos? As medidas estéo

relacionadas com as apresentadas abaixo?

Ll
Ll
[
Ll
[

[

Rotacao do estoque;

Custos de manutencao de estoque;

Niveis de estoque, n°. de dias de suprimento;
Obsolescéncia de estoque;

Retorno do patriménio liquido;

Retorno do investimento.

35. Existe alguma medida com relagdo a investimentost@ros logisticos que é utilizada,

mas nao foi apresentada?

36.0 nivel médio de estoque que é mantido pela empsatsfaz as suas necessidades

normais de funcionamento?

37.Quanto ao estoque de seguranga, como foi planejado?

38.A empresa usa a determinagédo do Lote Economicodefa?



Anexo A 104

F — Qualidade

39.A empresa mede a qualidade de seus processosdosfPst
40.Em caso afirmativo, quais das medidas abaixo skradas?
[  Indice de avarias;
] Valor das avarias;
[1  Numero de devolucées;
[ Custo das mercadorias devolvidas.

41.Existe alguma medida que nao foi citada, mas qusaé€la na empresa com relacdo a

qualidade nos processos logisticos? Qual?

42.Como é feita a rastreabilidade dos materiais qaeisBzados na producdo?
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G — Percepcéo do Cliente

43.A empresa avalia regularmente as percepcdes duechéravés de pesquisas?

44.Quais aspectos sao considerados nestas pesquidiap®nibilidade, tempo de ciclo,

disponibilidade de informacéao, resolucédo de probEmapoio ao produto
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H — Fornecedor

45. Como a empresa avalia as acdes do fornecedor?
46.Em caso afirmativo, quais das medidas abaixo skradas?
O Desempenho da entrega do fornecedor;
Iniciativas de reducéo de custos por parte do tather;
Lead timedo fornecedor X norma da empresa,

Preco do fornecedor X preco do mercado;

O O O O

N°. de entregas livres de defeito;
O Tempo do ciclo do pedido de compra.
47.A empresa busca aliangas com os fornecedoreségstad?

48.A empresa informa seus fornecedores quanto a qualide seus servicos prestados e as

metas que sdo esperadas deles?

49.Existe alguma iniciativa conjunta entre os forneced e a empresa para a reducao dos

estoques? Ou na solugéao de algum outro problema?
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