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RESUMO

No contexto global, a competi¢do entre as organiza¢des mudou de perfil nos Ultimos anos. De
forma geral, no passado as empresas buscavam melhorar seu desempenho considerando
apenas o seu papel e as suas relagdes com o mercado. Entretanto, a mudanga nos parametros
competitivos passou a demandar uma visdo integrada dentro e fora das empresas. As cadeias
de suprimentos e as redes produtivas, para tanto, tornaram-se as estruturas de governanga
mais indicadas para a gestdo das relacdes entre clientes e fornecedores. Entretanto, as
consideragdes acerca do desempenho de uma empresa isolada passaram a ndo fazer mais
sentido, uma vez que a integra¢do entre empresas tem como principal foco a otimizacdo da
rede ou cadeia em detrimento do desempenho local. Assim, o desdobramento de um sistema
de medi¢do de desempenho que considere de forma acertada os elementos competitivos que
devem ser mensurados e que possibilite a sua integragdo pode contribuir para a gestdo dos
processos entre empresas. Esta dissertagdo propode, a partir da definicdo de uma empresa
focal, uma sistematica para avaliar o desempenho de cadeias de suprimentos fundamentada
em indicadores de competitividade empresarial. Apoiando-se no método Analytical Hierarchy
Process (AHP), as diversas métricas s3o agrupadas em subgrupos e ¢ realizada a
hierarquizagdo das mesmas com o objetivo de verificar o seu comportamento integrado. A
interagdo dos subgrupos de indicadores ¢ entdo realizada através da fungdo preferéncia,
proporcionando uma andlise critica de desempenho sob a Otica agregada e desagregada. A
sistemdtica proposta ¢ aplicada em uma indastria do setor siderurgico, permitindo a
identificacdo de desajustes ¢ de oportunidades potenciais de melhoria na avaliacdo de sua

cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho empresarial. Gestdo da cadeia de suprimentos.

Indicadores de perfomance. Sistemas de produgao.



ABSTRACT

Competitiveness profile between organizations has changed over the last years. As a general
rule, companies used to improve performance considering only their role and relation with
market. However, recent changes due to competitiveness have required an integrated
approach within and outside the enterprise. Supply chains and productive networks became
suitable governance structures for modern management, especially to deal with relationships
between customers and suppliers. However, considerations about performance of a single
company turned out to be senseless in that integration between companies started a focused
approach to optimize network performance. Thus, the development of a performance
measurement system relying on measurable competitive elements and enabling integrated
analysis of performance became vital for precise supply-chain management evaluation. This
dissertation proposes, from the perspective of a central company, a system to evaluate
performance of supply chain based on competitiveness related metrics. Based on Analytical
Hierarchy Process, metrics are hierarchically grouped to promote their integration. Next,
interaction of groups of metrics is performed, enabling a critical performance analysis. The
proposed methodology is illustrated on a case study in the steel industry in order to improve

supply-chain management.

Keywords: Performance evaluation. Supply-chain management. Metrics. Production
Systems.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, sera apresentado o contexto no qual o trabalho foi realizado, a

fundamentago necessaria para o estudo e a estrutura geral seguida nos proximos capitulos.

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O mercado tem imposto inimeras restricdes para as empresas, traduzidas em
necessidades dos clientes, que se modificam a todo o momento € que tornam o cenario
empresarial altamente competitivo. As mudangas sociais e politicas, especialmente no periodo
posterior a segunda grande guerra, fizeram com que a ci€ncia avangasse para oportunizar
inovacdes também no meio produtivo. Desde entdo, uma organizagdo ndo ¢ mais vista de
forma isolada: ¢ parte de uma rede de empresas, tradicionalmente representada por uma
seqiiéncia logica de atividades e de decisdes conectadas dentro e fora de suas fronteiras fisicas
(FU; PIPLAN, 2004).

A fim de buscar novas estratégias capazes de aperfeicoar seus resultados individuais,
as empresas passaram a investir nas suas interfaces com fornecedores e clientes,
estabelecendo uma sistematica de colaboragao. Para tanto, resultados de exceléncia traduzidos
na redugdo de custos, em um menor nimero de avarias ¢ no cumprimento dos prazos de
entrega podem ser atingidos apenas se todas as partes integrantes da rede estiverem alinhadas
aos mesmos objetivos, potencializando negocios ao longo da cadeia.

Adicionalmente, passaram a ser necessarios parametros de desempenho para uma
correta mensuracdo de resultados e para conexdo da estratégia com a operagdo. Nesse
contexto, os critérios de competitividade formam um conjunto de prioridades norteadoras que
a empresa deve adotar no seu contexto de player no mercado e no seu sistema de
desdobramento organizacional.

No final da década de 1980, os bens e servicos das industrias dos Estados Unidos
adquiridos de outras empresas representavam 60% do custo dos seus produtos.
Adicionalmente, verificou-se que 40% do Produto Interno Bruto era destinado as atividades

de manuseio, armazenagem e distribuicdo (BALLOU, 1992). Essas percepg¢des possibilitaram
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0 posicionamento das areas de compras, vendas e logistica como processos criticos nas
grandes empresas, dentre elas as siderurgicas.

De forma geral, a gestdo da cadeia de suprimentos visa a otimizacdo global dos
resultados para atingir custos minimos (SIMCHI-LEVI, 2000). Para tanto, o uso de
ferramentas de tecnologia de informagdo, de modelagem matematica, de financas e de
conceitos de armazenagem ¢é necessario para que se consiga maximizar o desempenho.

Ainda, a amplitude dos processos os torna complexos. Dado esse cenario, surge de
forma constante o desafio para avaliar com precisdo e, acima de tudo, garantir que as
medicdes de performance sejam robustas. Além disso, o risco de ndo mensurar resultados, ou
fazé-lo de forma inadequada, em um processo critico organizacional, pode acarretar perdas
irreparaveis ao negocio.

Este trabalho propde uma sistematica de avaliacdo de desempenho aplicada a gestdo
da cadeia de suprimentos com base nos critérios de competitividade empresarial. A proposta
sugerida, no entanto, ¢ apresentada em uma aplicagdo pratica na industria siderargica, com o
propodsito de avaliar a performance da logistica de distribuicdo — fluxo direcionado aos
clientes diretos e distribuidores. Esta segmentacdo se fez necessaria para viabilizar a

realizag¢ao do estudo de caso durante a elaboracao deste trabalho.

1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA

A avaliagdo de desempenho empresarial ndo deve ser confundida com o uso de
indicadores de desempenho. Diretamente, os sistemas de tradugdo da estratégia para o nivel
operacional sdo fundamentais para assegurar que a organizagdo esteja € se mantenha na
diregdo correta. Desta forma, para Kaplan e Norton (1992) a visao exclusiva dos indicadores
financeiros pode gerar uma interpretagdo distorcida dos processos organizacionais, no ambito
da melhoria continua e da inovagdo. Complementarmente, a adoc¢ao de sistemas que priorizem
medidas qualitativas em detrimento das quantitativas pode também acarretar perdas. Mas
afinal, em um ambiente competitivo, como 0s processos criticos e até mesmo inter-
organizacionais devem ser avaliados?

A percepcao de que ndo existe método ou medida inica de desempenho que provenha
uma visao clara e definitiva dos processos empresariais ¢ discutida amplamente nas empresas

e academia (KAPLAN; NORTON, 1992). Adicionalmente, a complexidade advinda da cadeia
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de suprimentos transcende o horizonte fisico: a diversidade na maturidade de gestdo nas
empresas da rede influencia diretamente o resultado do conjunto. O direcionador operacional
inicial passa da integracdo para o nivelamento geral dos integrantes, permeado por um efetivo
modelo de avaliagao.

A industria siderargica mundial, desde a ultima década, passa por um momento de
consolida¢do. Os players mais representativos — maior capacidade produtiva e, por
conseqiiéncia, receitas superiores — focam sua estratégia em fusdes e aquisi¢des. De forma
geral, a compra de uma empresa por outra significa a incorporagdo de volume de ago ao seu
parque industrial, alinhada a crescente demanda mundial por produtos siderurgicos. A
complexidade da cadeia produtiva na siderurgia ¢ inigualdvel: na base, os fornecedores sdo de
todas as linhas de materiais e servigos, geograficamente espalhados pelos continentes; na
parte de cima, os clientes tém exigéncias diversas, aplicando os variados agos em muitas
outras redes de empresas. O manuseio de produtos sidertrgicos ¢ extremamente delicado,
dada a sua geometria e massa fora dos padrdes normais da manufatura, exigindo
equipamentos e veiculos especiais. Os sistemas de gestdo utilizados pelas organizagdes
inseridas nesse mercado tém elevada maturidade. Contudo, apresentam medidas conflitantes
ou que traduzem apenas de forma parcial a representatividade ampla dos processos.

Nesse contexto, apesar de ser amplamente discutida nas salas de reunides das
companhias e das universidades, hd uma caréncia na literatura sobre logicas de avaliagdo de
desempenho com base em modelos que integrem visdes complementares quanto aos critérios
de competitividade empresarial.

Esta dissertagdo busca suprir tal lacuna, propondo uma sistematica para desdobrar a
estratégia da organizacdo para o seu processo de supply-chain. A avaliagdo de desempenho ¢
utilizada para balizar a tomada de decisdo, utilizando indicadores desdobrados a partir de
objetivos estratégicos, justificando a utilizagdo de logicas de avaliagdo de desempenho em
cadeias de suprimentos.

Tomando como exemplo o estudo de caso apresentado, diversos objetivos estratégicos
e indicadores serdo avaliados, tanto quanto a sua aderéncia a estratégia quanto a sua influéncia
no processo de avaliagdo. As perspectivas definidas para agrupamento e relacionamento entre
os objetivos serdo decorrentes da logica de gestdo adotada pela organizagdo, o que implica
prévio desenho e analise critica da mesma. O desempenho de cada indicador sera comparado
com a sua meta, além de se avaliar seu impacto direto no resultado como um todo. Busca-se a
reducdo da heterogeneidade do desempenho, tendo como foco a estabilizagcdo de processos, o

que permite atingir-se uma maior sustentabilidade da operagao.
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1.3 OBJETIVOS

A seguir serdo apresentados os objetivos principal e secundarios deste trabalho.

1.3.1 OBJETIVO PRINCIPAL

O objetivo principal dessa dissertacdo ¢ propor uma sistematica que, partindo da

definicdo de uma empresa focal, desdobre a estratégia através de critérios de competitividade

empresarial, possibilitando a avaliagao de desempenho empresarial de cadeias de suprimentos

com base em indicadores de performance empresarial.

1.3.2 OBJETIVOS SECUNDARIOS

Constituem os objetivos complementares desse trabalho:

a)

b)

¢)

d)

discutir os conceitos presentes na literatura especializada sobre a problematica
empresarial relacionada aos critérios de competitividade empresarial, a gestao
da cadeia de suprimentos e a logica de avaliagdo de desempenho empresarial
adotada por alguns modelos tradicionais e ferramentas para modelagem de
dados;

analisar de forma integrada a dinamicidade das relagdes com fornecedores e
clientes (internos e externos), permitindo contempla-los do planejamento a
execucdo das estratégias quanto aos seus pardmetros para exceléncia
operacional;

realizar uma andalise comparativa entre os tradicionais modelos de avaliagao de
desempenho, discutindo a sua complementaridade;

aplicar parcialmente a sistematica proposta para o caso particular da logistica

de distribui¢do de uma industria sidertrgica.
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1.4 METODOLOGIA

A  metodologia adotada neste trabalho serd apresentada a seguir, e foi

convenientemente dividida em método de pesquisa e método de trabalho.

1.4.1 Método de Pesquisa

De acordo com a sua origem, este trabalho ¢ classificado como pesquisa aplicada,
dado que seu contetdo tedrico ¢ desenvolvido e direcionado a solucdo de problemas genéricos
(GIL, 1991). Considerando a abordagem, esta dissertacdo ¢ enquadrada como pesquisa
quantitativa, pois faz uso de analises numéricas.

Do ponto de vista de seus objetivos, este trabalho enquadra-se na classe de pesquisa
exploratoria, visto que permite entrar em contato com o problema e possibilita construir
hipoteses para soluciona-lo.

Os procedimentos utilizados para execucao deste trabalho s3o pesquisa bibliografica e
estudo de caso. A estruturagdo tedrica do trabalho provém de material ja publicado,
constituindo a revisdo bibliografica. O estudo de caso ¢ uma metodologia aplicavel quando
surgem questionamentos do tipo como e porqué, quando o evento estudado ndo permite um
controle por parte dos pesquisadores e quando o objetivo estd baseado em fendmenos
contemporaneos inseridos em uma aplicagao atual (YIN, 1994). Segundo Gil (1991), o estudo
de caso ¢ focado na investigacdo de um ou mais objetos, gerando condi¢des para o
entendimento profundo do objeto e desenvolvendo fundamentos para a construcdo de

conclusdes a respeito do mesmo.

1.4.2 Método de Trabalho

Este trabalho serd desenvolvido em quatro etapas. A primeira sera baseada no
levantamento bibliografico em torno dos modelos de desdobramento e traducdo da estratégia,

de avaliacdo de desempenho empresarial e das abordagens sobre a competitividade.
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A construgdo e proposicao da sistematica, detalhando a sua logica de funcionamento e
seus fatores de maior relevancia serdo descritos na segunda etapa.

A terceira etapa compreende o entendimento da operacao da empresa, a avaliagdo dos
direcionadores da estratégia e o mapeamento do processo da logistica de distribui¢do, bem
como o levantamento de informagdes relevantes ao processo e a analise da base de dados. A
seguir, a sistematica sera aplicada de forma integral através do desdobramento dos critérios de
competitividade, de indicadores de desempenho agrupados e ponderados e de uma etapa com
a logica de retro-alimentacao.

Na ultima etapa, serdo realizadas as discussdes finais, o delineamento de conclusdes e

o direcionamento para possiveis trabalhos futuros acerca do tema.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho estd estruturado em cinco capitulos. O Capitulo 1 apresenta uma breve
introdugdo, seguida do tema escolhido e sua justificativa, bem como os objetivos do trabalho
e o método escolhido para atingi-los. No final, sdo apresentadas as delimitagdes do trabalho.

No Capitulo 2 faz-se uma revisdo bibliografica do tema escolhido, buscando
apresentar de forma clara e objetiva os fundamentos tedricos dos modelos de avaliagdo de
desempenho e dos temas relacionados, bem como proporcionar o embasamento comparativo
entre as diversas abordagens e sua relagdo com os critérios de competitividade empresarial.
Sdo levantadas as aplicacdes destas sistematicas em varios setores, bem como as principais
conclusdes e restricdes em torno dessas abordagens.

A apresentacdo da sistematica em sua totalidade ¢ realizada no capitulo 3. No Capitulo
4 ¢ discutido o estudo de caso realizado em uma empresa do setor siderurgico, apresentando-
se os principais resultados obtidos.

As conclusdes da pesquisa, bem como extensdes sugeridas para este trabalho, sdo

apresentadas no Capitulo 5.
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1.6 DELIMITACOES DO TRABALHO

Os modelos de operacionalizagdo da estratégia e de avaliacdo de desempenho sdo
utilizados de forma ampla pelas organizagdes, independente do seu tamanho ou do seu
segmento de atuacdo. Contudo, sua utilizagdo estd condicionada a uma série de pré-requisitos
que indicam limitagdes para a sua implantagao.

Uma limitacdo geral observada ¢ a premissa de que toda a organizagdo que aspire a
utilizagdo de modelos modernos de gestdo deve estar estabelecida sob a estrutura de
processos. As empresas que estdo sob a condi¢ao funcional e/ou departamental incorrerdo em
avaliagOes distorcidas e em uma série de conflitos internos, dada a implantagdo dos novos
conceitos de mensuragao de resultados.

Outra limitagdo ¢ a de que um modelo adotado jamais sera absoluto, do ponto de vista
técnico, para todos os cenarios do negocio. Cadeias complexas, nas quais ha uma diversidade
de empresas interligadas, podem demandar o uso combinado de modelos de gestao.

J4 a metodologia proposta ndo leva em considera¢do a influéncia do mercado, seja
através da demanda ou da variagdo cambial, por exemplo. Os resultados apresentados sdao de
carater experimental, com o objetivo apenas de validar ou eliminar as alternativas
apresentadas para avaliacao.

Esse trabalho nao se propde a realizar uma analise setorial de uma rede produtiva, e
sim da cadeia de suprimentos e particularmente da logistica de distribuicdo em um
determinado grupo de clientes. Uma analise setorial sob essa dtica é considerada relevante e,

para tanto, ¢ referenciada como sugestio para proximos trabalhos.



22

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo de literatura abordara os critérios de competitividade empresarial, a gestao
da cadeia de suprimentos, a légica de avaliagdo empresarial e de indicadores de desempenho,
alguns modelos tradicionais de medi¢ao de performance e ferramentas matematicas que serao

utilizadas como suporte a sistematica proposta.

2.1 COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

No contexto empresarial, existem atividades de projeto, fabrica¢do, comercializagao,
entrega e venda de um produto no mercado que apresentam diferentes contribuigdes no grau
de valor a ser agregado. De forma ampla, essas atividades de ordem fisica, tecnoldgica e de
gestdo tém como objetivo gerar uma percep¢do de valor ao cliente — traduzida a partir do
desdobramento da estratégia da organizacdo no desenho de seus processos operacionais ¢ de
gestdao (ALTAMIRANO, 1999).

O conjunto de diferentes atividades de valor pode ser agrupado nas fungdes de
logistica (de suprimentos, de apoio a manufatura e de distribui¢do), operacdes de producao,
vendas e assisténcia técnica. Adicionalmente, existem necessidades de apoio supridas nas
fungdes de gestdo de recursos humanos e de desenvolvimento e aquisi¢do de tecnologia, por
exemplo. Porter (1989) descreve o fornecimento de recursos para a producdo como sendo
oriundo da relacdo equilibrada entre as atividades primarias e de apoio, geridos pela
corporagao e por meio de ferramentas de financas. Por fim, existe a funcao localizada entre os
ambientes externo e interno, com o objetivo de buscar informagdes sobre percepgdes e
desejos dos clientes, bem como o entendimento das dindmicas de precos ¢ de demanda do

mercado (NETO; SHIMIZU, 1996). A Figura 1 apresenta a visdo funcional de uma empresa.
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Figura 1 — Visdo funcional de uma empresa

Fonte: Neto e Shimizu (1996)

Cada funcao de negocio pode ser entendida como um processo empresarial. Processo,

em sua defini¢do mais ampla, ¢ a organizagdo de pessoas, equipamentos, procedimentos,

informagdes, energia e materiais relacionados seguindo uma logica de atividades encadeadas

ao longo do tempo, com o objetivo de produzir resultados (Slack, 1993).

Entretanto, as empresas estdo sujeitas a mudangas de cenario cada vez mais imediatas

e com impactos ndo mais regionais, e sim globais. Estas alteracdes repentinas do curso

empresarial sdo consolidadas em algumas tendéncias: as exigéncias dos clientes e as

tendéncias do mercado passam a ser propulsoras e guias para o desenvolvimento das novas

metodologias e sistemas de gestdo da producdo. Para Hax (1989), as principais mudancgas nas

organizagdes sao:

a)

b)

a redugdo do ciclo de vida dos produtos ¢ importante na competicdo baseada
no tempo e tem como efeito o desenvolvimento de métodos de gestdo para
langar produtos de forma mais rapida;

a segmentagdo de mercado tem base nos estudos de demanda e ¢ orientada
para a diferenciagdo dos produtos, atendendo de modo mais completo as
necessidades dos clientes;

a confiabilidade do produto se deve a competitividade de mercado e a
mudanga na gestdo dos custos, dado que no passado uma qualidade negativa

do produto era encarada pelos clientes como uma perda normal;
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d) as empresas passaram a organizar suas operagdes sobre o pressuposto de que
seu mercado ¢ global, no sentido de que a empresa pode fabricar e oferecer
uma variedade de produtos independentemente do contexto geografico;

e) a forte terceirizagdo colocada em pratica pelas organizacdes, priorizando em

seu negocio as suas competéncias centrais para potencializar seus resultados.

Na literatura, existe uma extensa discussdo sobre os critérios de competitividade
empresarial. No entanto, as abordagens apresentadas tratam de todos os ambitos, inclusive o
da gestdo de operacdes. Dado que o objetivo deste trabalho ndo ¢ estuda-los de forma
aprofundada e comparativa, e¢ sim desdobra-los para que sejam utilizados como
direcionadores na constru¢do de um modelo de avaliagdo de desempenho, ¢ apresentada a
seguir a visdo proposta por Slack (1993), que faz uma andlise pelo viés das prioridades
competitivas nas operacdes.

Observando-se os critérios propostos pelos diversos autores, e para evitar a eventual
superposi¢do de fungdes, as prioridades competitivas das operagdes mais utilizadas podem ser
resumidas em custo, qualidade, velocidade, confiabilidade e flexibilidade, correspondentes ao
modelo de Slack (1993).

Ainda, quando s3o levadas em conta as prioridades competitivas da gestdo de
operagdes, ¢ importante distinguir entre as de ordem interna e externa. Isto se deve ao fato de
que com freqiiéncia a manufatura tem medidas de desempenho ligadas ao seu processo, mas
que de um ponto de vista mais amplo podem impactar dimensdes exdgenas em relacdo a
funcdo, processo ou até mesmo a empresa. A Figura 2 ilustra o desdobramento destas
prioridades competitivas da manufatura em suas dimensdes e demonstra os atributos externos

percebidos pelo cliente e as medidas de desempenho internas.
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Prioridade competitiva

Dimensodes

Desempenho externo

Desempenho interno

e desempenho funcional
e caracteristicas adicionais
o confiabilidade

o conformidade

o produtos de acordo com as especificagdes
e produtos com custo de operagdo baixo
e solugdo dos problemas dos clientes

o produtos com custo de manutengdo baixo

e qualidade do produto
e desempenho
e caracteristicas

o confiabilidade

Qualidade e durabilidade e lideranga em projeto de produto o conformidade
e manutenibilidade e imagem do produto o durabilidade
e estética e manutenibilidade
o qualidade percebida e estética
o qualidade percebida
o de desenvolvimento e produtos com baixo tempo de entrega e produto
o de aquisigdo e produtos disponiveis ® processo
o de produgio e de aquisi¢do
e de entrega ® processo
e recebimento
e de produgio
Velocidade

o fabricacdo
e montagem
e de entrega
o processamento de pedido

o distribui¢do
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Prioridade competitiva

Dimensoes

Desempenho externo

Desempenho interno

Confiabilidade em prazo e quantidade

o data prometida de entrega
e data programada de entrega

e quantidade prometida

o produtos recebidos pontualmente

o promessa real de entrega

¢ pontualidade nas datas de entrega programadas

Flexibilidade

o de maquina

o de manipulagdo de materiais
o de processo

o de roteiro

e de trabalho

e de programacao

¢ de produto

e de volume

o de mix de produto

e de expansdo

o produtos novos

o produtos personalizados

e alta variedade de produtos

o redugdo das incertezas da demanda

o reduzir alteragdes nas datas de entrega

o flexibilidade de novos produtos
o flexibilidade de mix de produtos
o flexibilidade de volume
o flexibilidade de entrega

o flexibilidade de expansao

Custo

e custo do produto

e margens de contribui¢do da operagdo
o utilizacdo da capacidade

e produtividade no investimento fixo

e gestdo do capital empregado

e preco baixo do produto

e margens altas

o investimento por unidades produzidas sob:
e custo unitario do produto

e utilizacdo da capacidade

¢ produtividade do investimento fixo

e capital alocado em estoques

Figura 2 — Prioridades competitivas da manufatura e o desempenho externo e interno

Fonte: Slack (1993)
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Para Slack (1993), os critérios sdao definidos da seguinte forma:

a) qualidade: a qualidade atua em um vasto espectro na organiza¢do, abrangendo
os produtos e os processos através da padronizagdo e monitoramento das
rotinas operacionais, tendo como foco a melhoria continua dos resultados
obtidos;

b) velocidade: a reducdo dos tempos, sejam eles na compra, producdo ou entrega,
esta associada a menores custos e, por conseqiiéncia, a simplificagdo dos
processos e de sua gestao;

c) confiabilidade: ¢ percebida diretamente pelo consumidor, na medida que se
define um padrdao de atendimento — nivel de servigo perceptivel — que vai
caracterizar a empresa. E diretamente ligada a produgao, distribui¢io e venda
do produto, ou seja, a estabilizagdo operacional da empresa passa a ser um
fator- chave para sua manuten¢ao;

d) flexibilidade: ¢ a capacidade que uma empresa tem de adequar seus processos
e o nivel de servico final as necessidades do mercado como um todo ou de um
cliente especifico. Em geral, sdo feitas subdivisdes: flexibilidade no
produto/servico, no mix de producdo, no volume e no prazo de entrega;

e) custo: a légica de gestdo de custos sempre foi priorizada no ambito
organizacional, dado que deve haver um foco constante no saneamento e
reducdo dos custos para aumento das margens operacionais, resultando em

uma maior conquista de mercado e de fluxo de caixa para a empresa.

Vale destacar que, de forma tradicional, os critérios de competitividade empresarial
foram definidos na literatura com vistas ao processo produtivo — gerador de receita para a
organiza¢do. O monitoramento dos pardmetros de negodcio € possivel através do uso de
indicadores e/ou medidas aplicadas aos processos. A revisdo tedrica sobre a avaliagdo de
desempenho sera realizada em uma proxima secao deste trabalho, assim como uma discussao

mais especifica sobre competitividade em cadeias de suprimentos.
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2.2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A entrada de novos produtos com ciclos de vida mais curtos € o aumento das
expectativas dos clientes tém forcado as grandes empresas a investir ¢ manter seu foco nas
suas cadeias de suprimentos. Segundo Simchi-Levi (2000), as novas demandas de mercado
manifestadas através das necessidades dos clientes tém sido fator preponderante para conjugar
a revolucdo da tecnologia com a evolucao da gestdo aplicada as diversas redes de empresas.

Em uma tipica cadeia de suprimentos, as matérias-primas sao produzidas/extraidas e
compradas, os produtos sdo fabricados, transportados até os armazéns, distribuidos aos
comerciantes e, por conseqiiéncia, ao consumidor final (SIMCHI-LEVI, 2000). Contudo, a
problemadtica de agregar valor e reduzir custos ao longo deste processo torna-se complexa no
novo cenario econdmico. Enquanto os mercados tornaram-se globalizados, um conjunto
crescente de empresas que anteriormente se concentravam no mercado local agora busca
novos negocios pelo mundo (MIN, 1994).

Existem diversas definigdes conceituais para o termo cadeia de suprimentos, também
conhecido como rede de empresas ou rede logistica, descritas de forma esquemadtica na Figura

3. Para efeito de estudo, serd adotada a definicdo de Simchi-Levi (2000):

As cadeias de suprimentos exigem, para sua gestdo, o uso de um conjunto de
abordagens para integrar, de forma eficiente, os fabricantes, armazéns e lojas para
que os bens possam ser comercializados e distribuidos nas quantidades corretas, nos
locais certos e no tempo exato, com o objetivo de reduzir os custos globais do
processo e atender aos niveis de servigo requeridos pelos clientes.

Para Brewer e Speh (2000), a eficiéncia na gestdo da cadeia de suprimentos ¢
considerada uma pratica necessaria para atingir resultados empresariais de classe mundial. A
efetividade desse conceito deve ultrapassar as antigas barreiras fisicas e migrar para uma

logica de compartilhamento integrado de informacdes e de know-how.
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Figura 3 — Esquema geral de uma cadeia de suprimentos

Fonte: Simchi-Levi (2000)

Em geral, as operagdes de transporte, manuseio € armazenagem nao agregam valor
direto ao produto: torna-las mais eficientes, contudo, fard com que a sua participagdo no grau
de valor percebido pelo cliente torne-se um fator determinante ou ganhador de pedido
(BREWER; SPEH, 2000).

Adicionalmente, Ballou e Gilbert (1999) colocam que os beneficios trazidos pelas
acoOes coordenadas na cadeia de suprimentos sao importantes e consolidados como altamente
necessarios, mas que ainda existem inimeras oportunidades para identificar ¢ medir os seus
impactos no processo. Nesse contexto, a inser¢do de sistemas de avaliagdo de desempenho
torna-se fundamental para quantificar os resultados e perceber o grau de maturidade adquirido
pela organizacdo ao longo do tempo.

Por fim, faz-se necessaria uma discussao acerca do alinhamento estratégico entre o
negocio da empresa e o seu direcionador para a gestdo da cadeia de suprimentos. Lambert et
al. (1998) por sua vez, apresentam uma perspectiva diferente a respeito de cadeias de
suprimentos. Os autores afirmam que a descricdo deve ser feita a partir de uma empresa
denominada empresa focal ou empresa foco. Os membros da cadeia de suprimentos
compreendem todas as organizagdes com as quais a empresa focal interage direta ou
indiretamente através de seus fornecedores ou clientes, desde o ponto de origem até o ponto

de consumo.
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Tradicionalmente, as unidades de negocios (ou as empresas) competem pelos mesmos
clientes, porém atualmente surge um tipo de disputa entre cadeias de suprimentos ¢ que pode
ser visualizado na Figura 4. Observa-se também o surgimento de unidades de negocios
virtuais, formadas pelos varios elos de uma cadeia de suprimentos, que competem com outras
unidades de negdcios virtuais, formadas por outras cadeias de suprimentos.

A fim de sobreviver a tanta competicdo ¢ importante que as empresas analisem o
desempenho de cada uma dessas cadeias e ndo apenas o seu desempenho de forma isolada. Os
esfor¢os de todas as empresas devem ser direcionados a atender as necessidades dos clientes
finais da cadeia, independente de quanto a montante deles as empresas envolvidas estejam.
Assim, a estratégia da empresa deve ser desdobrada em um formato de rede, permeando
amplamente a cadeia e deixando claro para todos os diferentes niveis quais os objetivos a

serem alcangados e as metas que avaliam o desempenho.
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Figura 4 — Estrutura geral de uma cadeia de suprimentos

Fonte: Lambert ef al. (1998)

Para Simchi-Levi (2000), existem questdes-chave para a gestdo da cadeia de
suprimentos, € estes pontos se estendem por todos os processos da empresa, da estratégia a
operagdo: a logica operacional (configuragdo da rede logistica, gestdo de estoques/materiais e
a integracdo via tecnologia da informacdo) e o desenvolvimento de parcerias estratégicas

entre empresas.
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2.2.1 Logica operacional

A seguir serdo abordados os principais temas relacionados a logica operacional na
gestao da cadeia de suprimentos, subdivididos na ( 1 ) configuracdo da rede logistica, na ( ii )

gestao de estoques/materiais e na ( iii ) integragdo via tecnologia da informagao.

2.2.1.1 Configuracao da rede logistica

A abordagem geografica relacionada a gestdo da cadeia de suprimentos ¢ traduzida na
configuragdo da rede logistica. Para Simchi-Levi (2000), os principais direcionadores

estratégicos para o projeto da rede sdo:

a) determinar o nimero correto de armazéns e centros de distribuicao;

b) definir a localizacdo exata de cada instalagao;

¢) dimensionar o tamanho (area e volume) de cada unidade;

d) direcionar a politica de armazenagem (enderecamento, estoque de seguranca,
nivel de servico e planejamento agregado);

e) escolher quais regides serdo atendidas por cada instalagao.

Em geral, entende-se que o aumento do numero de unidades e instalacdes de
distribuicao/abastecimento propicia maior nivel de servigo. Mas qual o impacto em custo?
Voltando a definicdo adotada para a gestdo da cadeia de suprimentos, verifica-se que o custo
global ¢ uma variavel de decisdo importante e que proporciona um trade-off com outras
variaveis de decisdo. Como beneficios imediatos do aumento do niimero de armazéns, tem-se
(1) um possivel incremento no nivel de servi¢o causado pela redugdo do tempo médio de
viagem, ( i1 ) a elevacdo dos custos de inventdrio dada a necessidade de manuteng¢do dos
estoques de seguranga, ( iii ) agregagdo de novos custos com pessoal, ( iv ) uma reducio nos
custos da operagdo de transporte até o consumidor e ( v ) a presenca de custos mais
expressivos no transporte das plantas produtivas até os armazéns.

Os oito principais pontos criticos a serem levados em conta durante a configuracao da

rede logistica (CHEN; DREZNER; RYAN; SIMCHI-LEVI, 2000) sdo:



32

a) definicdo de uma metodologia para o estudo de dados agregados;

b) levantamento de custos de fretes;

c) estimativa de distancias percorridas e roteiros com menor custo total;
d) custos de armazenagem;

e) capacidades e configuragdo de armazéns;

f) potenciais locais para a instalacdo de armazéns;

g) niveis de servico requeridos;

h) estudo sobre a demanda futura.

Para Simchi-Levi (2000), as empresas devem balancear os custos operacionais ¢ de
capital inicial necessarios para a abertura de uma nova operagdo, com as vantagens imediatas
de estar mais proximo ao consumidor. Complementarmente, fatores como o efeito chicote
podem se originar de erros na configuracao da rede.

Como defini¢do, tem-se que o efeito chicote ¢ a propagacdo da variagdo de demanda -
percebida nas interfaces - ao longo da rede logistica. Em um cenario no qual o nivel de
tecnologia de informagdo utilizado ¢ baixo, esse efeito causa impactos na previsdo de
demanda, nos tempos de entrega/producdo, em flutuagdes de prego ¢ no nimero de pedidos
excedentes ao lote economico (CHEN; DREZNER; RYAN; SIMCHI-LEVI, 2000).

Ainda, na literatura ¢ realizada uma ampla discussdo acerca da centralizagdo do
controle ao longo da cadeia. De forma clara, em um sistema centralizado as decisdes sdo
tomadas de um ponto Unico com visdo de toda a cadeia. Contudo, essa estrutura ¢
operacionalizada com base na verticalizagdo organizacional (SIMCHI-LEVI, 2000). Em
ambientes os quais existem multiplas organiza¢des que ndo pertencem ao mesmo grupo, a
mesma logica pode ser mantida, desde que firmada contratualmente. Simchi-Levi (2000)
afirma ainda que o controle centralizado potencializa a obtenc¢do de resultados 6timos globais,
em detrimento da coordenagdo nao centralizada. De forma geral, sdo discutidas as seguintes

estratégias de distribuicao:

a) embarque direto: nessa estratégia, os itens sdo carregados diretamente do
fornecedor para o ponto de venda sem passar por distribuidores;
b) armazenagem: essa ¢ estratégia mais utilizada, na qual os armazéns mantém os

estoques e provéem os pontos de venda conforme a demanda;
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¢) cross-docking: os itens sdo distribuidos de forma continua dos armazéns para
os pontos de venda, porém ndo permanecem mais do que 15 horas

armazenados.

Considerando que o numero de variaveis envolvidas na analise ¢ alto, as técnicas para
solucionar a questdo estdo ligadas a algoritmos de pesquisa operacional e de modelagem
computacional (SIMCHI-LEVI, 2000). Este trabalho ndo ird abordar, de forma detalhada,
aspectos quantitativos relacionados ao dimensionamento de instalagdes, equipamentos, infra-
estrutura de tecnologia de informag¢do e de recursos humanos ao longo da cadeia de
suprimentos. Como foco, sera priorizada a abordagem relativa ao sistema de gestdo para

avaliag¢do da performance sistémica.

2.2.1.1 Gestao de estoques/materiais

De forma geral, a gestdo de estoques ¢ um tema discutido amplamente nas
organizagdes, dada a sua efetiva e direta relagdo com o nivel de servico requerido pelo cliente.
Uma cadeia de suprimentos simplificada contém fornecedores e fabricantes, que convertem
matérias-primas em produtos a serem alocados em armazéns e posteriormente distribuidos aos

clientes (SIMCHI-LEVI, 2000). Para tanto, classifica-se como estoque de:

a) matéria-prima;
b) produtos intermediarios;

¢) produtos finais.

Tradicionalmente, a gestdo de estoques ¢ estudada sob a oOtica da andlise de risco na
gestdo da cadeia de suprimentos. Uma ruptura de estoque ¢ vista como o ndo atendimento de
uma oportunidade de demanda, e, por conseqiiéncia, de geragcdo de receita (SIMCHI-LEVI,
2000).

Cada uma das classificagdes acima descritas precisa de mecanismos de controle
eficientes e unicos. No entanto, existe uma clara dificuldade para determinar os parametros

operacionais para que a producdo, a distribuicdo e o controle de estoque sejam eficientes e
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atendam ao objetivo de reduzir o custo global e melhorem o nivel de servico (CHEN;
DREZNER; RYAN; SIMCHI-LEVI, 2000).

Ainda, existem diversos cendrios para a gestdo de estoques. Dentre eles, pode-se
destacar o lote econdmico de compra (modelado para um unico armazém), o sistema de
reposi¢do continua (com horizontes de programacdo fixo e varidvel) e os sistemas ligados ao
custeio. Este trabalho ndo ird detalhar a modelagem de estoques por estar concentrado no
nivel estratégico-gerencial do processo.

Complementarmente, no estudo da gestdo de estoques moderna faz-se uso da
abordagem de risk pooling. Para Simchi-Levi (2000), essa visdo sugere que a variabilidade na
demanda ¢ reduzida quando um membro da cadeia agrega a demanda ao longo de diferentes
pontos da cadeia e, por conseqiiéncia, contribui para a mitigagdo/eliminagdo do risco. Essa
reducdo na variagdo da demanda permite que o estoque de seguranga seja cortado, atuando
também no estoque médio e, conseqiientemente, na minimizagdo do custo global. Simchi-

Levi (2000) afirma que:

a) a centraliza¢do dos estoques reduz o estoque de seguranca e o estoque médio
da cadeia;

b) quanto maior a variabilidade da demanda na cadeia mais indicado é o uso de
estratégias de agregacao de demanda;

¢) aadocdo da abordagem de risk pooling ¢ indicada somente apds uma profunda
analise do comportamento das diferentes curvas de demanda ao longo da

cadeia para um dado periodo de tempo.

Nesse contexto, para Ballou (1992) a discussdo sobre a adogdo de sistemas

centralizados e descentralizados traz uma série de trade-offs a serem discutidos:

a) o estoque de seguranca irda diminuir 2 medida que uma empresa altera sua
estratégia descentralizada para centralizada: a taxa em que isso ocorre
dependera de diversos fatores, destacando-se a variagdo de demanda
percebida;

b) ja o nivel de servigo estd relacionado ao tamanho do estoque de seguranga e,
por conseqiiéncia, com o perfil de risco que a organizacdo deseja adotar;

c) os custos com pessoal sdo efetivamente maiores em sistemas descentralizados

pela baixa economia de escala;
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d) o parametro operacional tempo de entrega ao cliente ¢ menor nos sistemas
descentralizados, dado que o mesmo adota uma logica mais pulverizada;

e) os custos de transporte sdo dependentes da configuragdo 6tima da rede de
distribuicdo, uma vez que os sistemas descentralizado e centralizado tém

caracteristicas operacionais inversas.

2.2.1.3 Integracao via tecnologia da informacao

A Tecnologia da Informacdo (TI) ¢ um importante meio para estruturar a gestdo
operacional e de dados ao longo da cadeia de suprimentos. As oportunidades inéditas que
surgem através do comércio eletronico e da maior interagdo comercial entre as organizagdes
com prazos mais restritos fez com que a gestdo da TI se propagasse amplamente no meio

produtivo (SIMCHI-LEVI, 2000).

2.2.2 Desenvolvimento de parcerias estratégicas entre empresas

Com a evolucdo da gestdo, uma empresa passou da antiga percep¢do de ser um ente
isolado de uma rede para tornar-se uma efetiva participante de uma cadeia organizacional.
Simchi-Levi (2000) afirma que existem quatro grandes formas de uma empresa posicionar seu

perfil quanto ao seu grau de interacao na cadeia de suprimentos:

a) a empresa pode adotar uma estrutura vertical da sua cadeia desde que tenha
recursos internos e expertise. No entanto, a verticalizacdo deve ser escolhida
uma vez que as atividades realizadas realmente estejam alinhadas as
competéncias centrais da empresa;

b) uma alternativa é a aquisi¢do de outras empresas para captar recursos ou
incorporar know-how operacional. Nesse cendrio, surge um ponto de atengao
imediato: a difusdo de padrdes operacionais e da cultura entre as empresas ¢

um processo que mostra resultados no médio prazo;
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outra forma possivel ¢ o uso de transacdes especificas, adquirindo servicos de
forma pontual de outras organizagdes, com o objetivo de atender a uma
necessidade especial,

por fim, o conceito mais moderno e que ¢ abordado nessa se¢ao ¢ o de
parcerias estratégicas, sendo essas as relacdes compostas por multiplas
organizagdes, com agdes orientadas para resultado e de um horizonte de longo
prazo. O ponto principal desse posicionamento ¢ a divisdo dos riscos
associados e dos ganhos conquistados, estruturados por um sistema de

planejamento estratégico/tatico/operacional integrado.

Para Lewis (1990), as aliangas estratégicas tém seu potencial a ser agregado de acordo

com o panorama de negocios em que a cadeia de suprimentos se encontra. Nesse ponto, o

autor descreve um conjunto de possiveis cenarios a partir dos beneficios obtidos das parcerias,

dentre eles:

agregar valor ao produto;

promover acesso aos mercados consumidores;

melhorar condigdes operacionais relacionadas a custo e redugdo de tempos de
entrega;

desenvolver a tecnologia da informacao;

promover o crescimento das empresas de forma estratégica, com foco em suas
habilidades;

fortalecer a condigdo econdmica e de investimentos.

Complementarmente, Simchi-Levi (2000) destaca que o objetivo maior para o

estabelecimento de parcerias estratégicas ¢ o de fortalecer a cadeia como um todo, atentando

para ndo enfraquecer as competéncias centrais de uma determinada organiza¢do em

detrimento das demais. Lewis (1990) destaca ainda que, como ponto de partida para o

estabelecimento das parcerias, as empresas envolvidas devem revisar os seus sistemas de

planejamento visando difundir os pontos positivos ao longo de sua estrutura fisica e de

recursos humanos.

Existem trés diferentes abordagens para a constru¢do de parcerias estratégicas que

vém sendo amplamente utilizadas pelas organizacdes:
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a) Operador Logistico (Third-party logistics - 3PL): o conceito de operador
logistico no contexto empresarial data da década de 90, com o avango da
terceirizagdo nas organizacdes. De forma geral, o 3PL ¢ caracterizado pelo uso
externo de uma empresa que assuma todas ou parte das fungdes de controle de
estoques, armazenagem e gestdo de transportes para outros players na cadeia
(BALLOU, 1992);

b) Aliangas entre empresas (Retail-supllier partnerships): sdo caracterizadas pela
formagdo de aliancas entre os distribuidores e os fornecedores com o objetivo
de incrementar o nivel de servico através da integracdo da gestdo de estoques.
Como exemplo operacional, pode-se citar as estratégias de resposta rapida e de
reposicao continua de estoques. Na primeira, o fornecedor recebe informagdes
diretamente do ponto de venda com o objetivo de alinhar/sequenciar de forma
mais inteligente o seu planejamento de produgdo. Ja na segunda, os dados do
ponto de venda sdo repassados para a rede de distribui¢ao do fornecedor com o
objetivo de promover rapidos embarques para manter os niveis de estoque e
reduzir a flutuacdo dos mesmos em fun¢ao da demanda (SIMCHI-LEVI,
2000);

c) Integracdo entre empresas (Distributor integration): a integracdo entre os
diferentes distribuidores em uma cadeia tem um novo e importante papel na
gestdo moderna: transitar informag¢des de mercado ao longo dos processos
logisticos com o objetivo de reduzir a flutuagdo - sobretudo a ruptura - de
estoques em funcdo da variacdo de demanda promovida pelas incertezas de
mercado. De forma operacional, essa integracao é colocada em pratica através

das ferramentas de tecnologia da informacao (SIMCHI-LEVI, 2000).

2.2.3 Competitividade empresarial no ambiente de cadeias de suprimentos

Simchi-Levi (2000), destaca que em cadeias de suprimentos a abordagem de geragao e

percepgao de valor pelo cliente passa por dimensdes competitivas especificadas como:

a) a conformidade com os requisitos do cliente em cadeias de suprimentos ¢ uma

vantagem competitiva ligada ndo somente a sua fungdo basica (realizar a
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movimentagdo e armazenagem de materiais), mas principalmente a tornar
disponivel — em funcdo da demanda — ao cliente os materiais e servigos na
qualidade e prazo necessarios;

b) a selegao de produtos propicia ao cliente a escolha da variedade total ou
préoxima disso dos itens produzidos alinhada ao modelo de governanga de
produgdo adotado pela empresa (produgdo em série, producio contra pedido e
itens modulados) e suas varidveis (tempo de ciclo e de atravessamento,
complexidade da cadeia de fornecedores/clientes e niveis de servigo
contratados);

c) ja o prego e a marca sdo fatores de mercado que interferem diretamente no
valor percebido. De forma geral, a relacdo entre esses critérios competitivos
com a cadeia de suprimentos tem a ver com o seu objetivo central: reduzir os
custos globais da operagdo para maximizar a margem de lucro;

d) o valor agregado pelo servigo surge em um contexto no qual a agregacao de
diferenciais ao produto se da exclusivamente por solugdes que o diferenciem
da concorréncia. Em geral, isso ocorre de forma mais freqliente quando o
produto ¢ commodity ¢ ha necessidade de aproximagdo com o fornecedor ou
com os sistemas de informagdo que permitam captar e relacionar informagoes
sobre o cliente que possam ser transformadas em produtos/servigos
posteriormente;

e) o nivel final de valor percebido pelo cliente ¢ quando hé interagdo com a
empresa, através de programas de relacionamento com o objetivo de propiciar
bonus aos clientes, captar informagdes relevantes sobre necessidades e
demandas e fidelizar a marca da organizacdo no momento de escolha do

cliente.

Evidentemente, as dimensdes abordadas por Simchi-Levi (2000) para a
competitividade das cadeias de suprimentos pode ser comparada em paralelo aos modelos
tradicionais consolidados por Slack (1993) e apresentados na secdo 2.1. Complementarmente,
existe a necessidade de acompanhar o desempenho das atividades internas existentes na

operagao e realizar comparativos com o mercado € com a propria organizacao.
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2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO EMPRESARIAL

A Avaliagdo de Desempenho Empresarial (ADE) tem seu foco na medi¢ao de
performance dos processos empresariais em todos os niveis. Para Hronec (1993), as
organizagdes percebem seus sinais vitais através da ADE, indicando em que pontos existem
necessidades de monitoramento ou de tratamento especifico.

Tradicionalmente, os indicadores foram fundamentados para serem utilizados nas
empresas como medidas de cunho financeiro — custo, receita e geracdo de caixa. Entretanto,
as medidas de desempenho adquiriram nos ultimos anos uma utilizagdo mais ampla. Para
Eccles (1991), o cendrio competitivo da globalizacdo fez com que a ADE fosse revista:
passaram a ser necessarias medidas de qualidade, de satisfagdao dos clientes, de inovagao e de
participagdo de mercado. Desta forma, o ja tradicional desdobramento em perspectivas nao-
econdmicas proposto por Kaplan e Norton (1992) através do Balanced Scorecard (BSC)
passa a ser colocado em pratica nas organizagdes.

Vale lembrar que ndo existem medidas de desempenho auto-suficientes ou que sejam
perenes ao longo do tempo sem necessidade de revisdo. Complementarmente, deve-se deixar
claro também que as medi¢des sdo utilizadas para avaliar de maneira eficaz a rotina e a
melhoria dos processos nos seus pontos criticos (PYKE, 2006). Ainda, os indicadores de
desempenho adotados por uma determinada organizacdo devem contempla-la como um todo
para que déem uma idéia representativa do resultado dos seus processos mais importantes e
ndo uma visao de uma parte especifica do negocio.

Na literatura, as abordagens referentes aos estudos sobre indicadores ¢ medidas de
desempenho apontam para trés niveis de abordagem para medir a eficicia e a eficiéncia,
sendo (1 ) a medicdo individual, ( i1 ) um conjunto de medidas representado de forma
integrada e ( iii ) o relacionamento entre o conjunto de indicadores adotado e o ambiente
externo (GREGORY et al., 1995).

A Figura 5 apresenta a interacdo entre a ADE com o ambiente externo e as relagdes
que podem ser feitas entre as medidas individuais de desempenho. De forma clara, podemos
perceber que as medig¢des individuais devem estar contidas no conjunto de indicadores, que
por sua vez, estd em constante contato com o ambiente externo a organizagao. Neste contexto,
vale destacar que a influéncia nas medigdes individuais esta relacionada aos aspectos internos
da organizacdo da mesma forma com que sofre a influéncia do mercado e do ambiente

externo.
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Figura 5 — Interagdo da ADE com o ambiente externo

Fonte: Adaptado de Gregory et al. (1995)

Para Sarkis (2003), uma das abordagens mais eficientes para tratar a avaliagdo de
desempenho ¢ através da modelagem dos sistemas, usando ferramentas como a proposta por
Suwignjo et al. (2000) que estd focada em trés passos prioritarios: ( 1 ) identificacdo dos
fatores que afetam o desempenho e as relagdes entre eles, (i1 ) estruturagdao dos fatores de
forma hierarquica e ( iii ) mensuragdo do efeito de cada um dos fatores no sistema como um
todo.

Dessa forma, o entendimento sistémico ¢ fundamental: o ambiente externo ligado a
organiza¢do apresenta ameagas ¢ oportunidades que devem ser analisadas e contextualizadas
em relagdo aos pontos fortes e fracos da empresa. Adicionalmente, o posicionamento da
estratégia corporativa de uma organizagao deve ser o de vé-la como um ente interativo com o
mercado e com as suas implicagdes: instabilidade econdmica que desajusta a demanda, o
cambio e os recursos disponiveis ao longo da cadeia.

Hronec (1993) destaca que a estratégia da empresa faz a conexdo de uma realidade
isolada — processos e operagdes de uma organizacdo — com o meio externo. Entretanto, a
robustez de uma medida de desempenho somente ¢ assegurada quando a mesma ¢ obtida na
entrada ou saida de um processo empresarial, caracterizando a avaliacdo de um resultado de
uma seqiiéncia logica de operagdes providas por recursos. A seguir, serd apresentado o
conceito de gerenciamento de processos, premissa organizacional para a implantacdo dos

modelos de avaliagdo de desempenho modernos.
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2.3.1 Gerenciamento de Processos

Os processos empresariais ndo devem ser confundidos com os setores de uma
empresa. Salerno (1999) define processo como “uma cooperacdo de atividades distintas para a
realizacdo de um objetivo global, orientado ao cliente final que lhes ¢ comum. Um processo ¢
repetido de maneira recorrente dentro da empresa”. Dentre as varias defini¢des, Harrington
(1993) coloca que processos sao atividades que t€m seu inicio com uma entrada (input), com
agregacao de valor através de recursos organizacionais (pessoal, equipamentos e instalagdes)
e que tém uma saida (output) mensuravel. Para o autor, os processos sdo classificados em dois

tipos:

a) processo produtivo: contato fisico com o produto até a expedi¢do, nao
englobando atividades de logistica (transporte e distribuicdo);

b) processo empresarial: gera servigo ou suporta os processos produtivos.
Consiste em um grupo de atividades interligadas logicamente que fazem uso
de recursos da organizacdo para gerar resultados definidos, em apoio a

estratégia.

Neste contexto, fica claro entender porque o gerenciamento de processos
complementado pela avaliagdo de desempenho tornou-se uma realidade no cenario
competitivo empresarial. Gongalves (2000) afirma que ndo € possivel existir um produto ou
um servigo sem um processo empresarial. Para Miiller (2003), a eficacia da medicdo de
desempenho passa necessariamente pelo entendimento do quanto o processo ¢ complexo, da
avalia¢do do custo-beneficio do sistema de medicdo e das caracteristicas gerais do ambiente.
Berliner e Brimson (1992) apontam que a medicdo deve dar cobertura aos aspectos de
mercado, negocio, fabrica e chao-de-fabrica, necessariamente nessa ordem.

Hansen (1995) afirma que o gerenciamento dos processos deve ser visualizado como
uma atividade horizontal sobreposta a ldgica funcional/departamental da organizacao,
conforme indica a Figura 6. Esse mesmo autor afirma ainda que a légica por processos deve
ser adotada com vistas a eliminacdo de barreiras fundamentadas em objetivos conflitantes ou

ndo complementares entre diferentes dreas da organizagao.
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Figura 6 — Gestdo funcional X Gestdo por processos

Fonte: Hansen (1995)

Complementarmente a definicdo de processo como uma abordagem horizontal para a
organizac¢do, Harrington (1993) propde o entendimento da hierarquia do processo a partir do
seu desdobramento em atividades isoladas ou em conjunto. Para Miiller (2003), a
hierarquizagdo dos processos parte de uma abordagem de cima para baixo nos niveis
organizacionais, facilitada pela falta de visdo sistémica das pessoas envolvidas, as quais em

geral ndo tém dominio do todo. A Figura 7 ilustra a l6gica de hierarquia dos processos.

FORNECEDOR m.l EMPRESA |_rodutos / Senvicos e rcano

MACROPROCESSO
PROCESSOS

N H ]

SUBPROCESSOS

o I A

ATIVIDADES

Figura 7 — Hierarquia de diferentes tipos de processos

Fonte: Miiller (2003)

Como visdo geral do gerenciamento de processos nos modelos abordados na literatura

(HARRINGTON, 1993; MULLER, 2003) tem-se que:

a) sdo estruturados a partir de uma logica seqiiencial de passos;
b) tem como premissa o envolvimento de recursos humanos de multiplas areas da

organizagao;
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¢) sdo necessarios papéis claros e definidos para as pessoas chave, em geral para
que possam garantir a execucdo das atividades conforme os padrdes gerenciais
e para que possam verificar a aderéncia das medidas de desempenho com a

realidade.
2.3.2 Indicadores de desempenho

A mensura¢ao do desempenho nas organizagdes faz parte do contexto empresarial
desde que foi estabelecido o conceito de empresa. Na origem, no entanto, os indicadores eram
voltados para avaliagdo do resultado financeiro final — o que estabelece uma medida final e
ndo intermediaria para que ajustes possam ser realizados e o resultado melhorado
(HARRINGTON, 1993).

O proposito da medicao de desempenho ¢ a busca da interagdo entre as operagoes, de
forma que as saidas dos processos estejam conectadas e de acordo com o desdobramento da
estratégia da empresa (HARRINGTON, 1993). A Figura 8 ilustra o encadeamento de

indicadores ao longo de um processo teodrico.

ORGANIZAGAD @
Frocesso de @ @

Desenvolvimento de
MNowo Produto M3 M3 M4 M4

> = Ty > LA™ ad v ¥ Produtos MERCADOD
Movos

W1 mede o desempenho da organizacéo; M2 mede o final do desempenho do processo; M3 mede as saidas
de cada ponto dos subprocessos; Md: mede as saidas das atividades dos processos (5e necessario)

Figura 8 — Medidas de desempenho de um processo

Fonte: Rummler e Brache (1992)
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Miiller (2003) discute que depois de concluida a analise do cenario no qual a empresa
estd inserida - definicdo do negdcio, missdo e visdo da empresa - alguns pontos sao
pertinentes, tais como (1) identificar se a organizacao esta atingindo as metas, ( ii ) verificar
se esta no direcionamento estratégico proposto pela sua visdo, ( iii ) avaliar o cumprimento de
sua missdo e ( iv ) concluir de forma objetiva se as pessoas estdo engajadas com o
compromisso da empresa.

Tradicionalmente, a literatura apresenta diversos modelos para a definicdo da
sistemdtica para o desdobramento dos indicadores. O objetivo deste trabalho esta focado em
um sistema de indicadores ja desdobrado, portanto ndo serdo evidenciados todos os modelos
existentes. Para fins didaticos, o modelo proposto por Chiavenato e Cerqueira Neto (2003) ¢

apresentado na Figura 9.
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Figura 9 — Os componentes de um sistema de medigao

Fonte: Chiavenato ¢ Cerqueira Neto (2003)

Harrington (1993) e Rummler e Brache (1992) apresentam algumas consideragdes que

atuam como premissas na defini¢do de um sistema de avaliagdo de desempenho:

a) os indicadores de desempenho devem ser conhecidos por todos para que haja

comprometimento da equipe;
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b) o sistema deve estar focado na identificagdo de falhas ao longo do processo
para que possam ser corrigidas;

¢) o feedback fornecido deve ser comparado a um padrio;

d) as medidas devem servir como suporte a tomada de decisdo no planejamento e

alocagdo de recursos.

A seguir, serdo apresentados os modelos de avaliacio mais difundidos nas

organizagdes e cadeias de suprimentos.

2.3.3 Modelos Tradicionais de Avaliacao de Desempenho Empresarial

Nesta se¢do, serdo apresentados alguns modelos ja estudados na literatura e que estdo
ligados a estratégia empresarial e/ou de processos e que contemplam os sistemas e indicadores
de avaliagdo de desempenho empresarial. O primeiro modelo a ser apresentado, BSC, esta
ligado ao ambiente empresarial, enquanto que os demais, SCOR e GSCF, focam-se na

avaliagdao de desempenho de cadeias de suprimentos.

2.3.3.1 BSC — Balanced Scorecard Model

O Balanced Scorecard ¢ uma metodologia tradicional no meio empresarial e
académico e que foi desenvolvida pelos professores Kaplan e Norton em 1992. O pressuposto
dos autores foi o de que as medidas de performance financeiras tradicionais eram muito
satisfatorias na era industrial, porém tornaram-se ineficientes no novo contexto empresarial
(KAPLAN; NORTON, 1992). Atualmente, as empresas buscam uma mescla entre indicadores
financeiros e operacionais a fim de tomar suas decisdes de forma mais acurada.

Gestores e pesquisadores académicos afirmam que melhorando as medidas
operacionais dos processos os resultados financeiros também terdo melhoria na sua

performance. A estrutura logica do BSC ¢ apresentada de forma macro na Figura 10.
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Figura 10 — A estrutura légica do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997)
O BSC permite ao gerente analisar seu negdcio através de quatro perspectivas centrais

— financeira, cliente, processos internos e crescimento ¢ aprendizado. A partir desse ponto,

algumas questoes-chave podem ser feitas (KAPLAN; NORTON, 1997):

a) Perspectiva dos clientes - como os consumidores nos véem?

b) Perspectiva dos processos internos - no que nos diferenciamos?

c) Perspectiva de crescimento e aprendizado - podemos continuar a melhorar e
criar valor?

d) Perspectiva financeira - como estao os acionistas?

Como objetivo final, o0 modelo estd concentrado em realizar o balanceamento das

medidas de desempenho que visam avaliar, medir e otimizar os processos empresariais

através de

objetivos,

indicadores financeiros e nao-financeiros. Para cada perspectiva sdo definidos

indicadores, metas e agdes que serdo realizadas com o uso de recursos da

organizagio (MULLER, 2003), de acordo com a Figura 11.
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Perspectiva
fil ira

Metas Indicadores

Perspectiva interna
da empresa
Metas Indicadores Metas Indicadores

Perspectiva do cliente

Perspectiva de
inovacéo e aprendizado

Metas Indicadores

Figura 11 — Perspectivas e suas relagdes no BSC

Fonte: Kaplan ¢ Norton (1997)

A perspectiva financeira traduz de forma tangivel a definicdo de valor para a estratégia
empresarial, sendo a medida mais comum nos tradicionais modelos gerenciais. Ela evidencia
se a estratégia organizacional esta atingindo sucesso, baseada na avaliacdo de custo, receita e
lucratividade. Sendo assim, a perspectiva financeira ¢ suas medidas se tornam essenciais no
BSC, pois indicam diretamente se o objetivo tracado estd sendo atingido. Além disso, durante
a formulagdo do mapa estratégico esta ¢ a etapa que ocupa o topo das definigoes (KAPLAN,
NORTON, 1997). Idealmente, as empresas devem especificar a maneira como os
aprimoramentos na qualidade, na duracdo dos ciclos, no lead-time, na entrega ¢ no
langamento de novos produtos induzirdo, por exemplo, ao aumento na participacdo de
mercado. O desafio ¢ aprender a efetuar essas conexdes explicitas entre operagdes e finangas.
Em geral, as empresas mensuram suas metas financeiras com o objetivo de sobreviver, vencer
e prosperar, traduzindo isso diretamente no fluxo de caixa, crescimento de vendas e
participagdo no mercado, respectivamente (KAPLAN, NORTON, 1997).

A perspectiva de clientes baseia-se na identificacao de nichos de mercado e clientes.
Como fatores-chave devem ser incluidos as analises de satisfagdo, fidelidade, lucratividade
dos clientes, percepgao de custo e tempo de resposta, dentre outras. A dependéncia em relagao

aos clientes para a definicdo de alguns indicadores de performance for¢a a empresa a encarar
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seu desempenho através dos olhos dos clientes. Além disso, as praticas de benchmarking sao
utilizadas para comparar seu desempenho com as melhores praticas dos concorrentes. Essa
avaliagdo proporciona o cenario ideal para a criacao de valor nos produtos ou servi¢os de uma
organizacdo, utilizando diretamente na estratégia as expectativas dos clientes e o panorama de
mercado. Kaplan e Norton (1997) afirmam que as agdes e habilidades alinhadas a expectativa
de valor dos clientes formam a execugdo da estratégia corporativa de sucesso.

Os processos referentes a perspectiva interna devem ser desenvolvidos apods a
avalia¢do das questdes financeiras e do cliente, alinhando os objetivos desta perspectiva aos
clientes e acionistas (KAPLAN; NORTON, 1997). Responder a pergunta “em que devemos
ser excelentes?” implica utilizar indicadores que integrem totalmente os colaboradores da
organizagdo, uma vez que o BSC chega ao nivel operacional e todos sdo responsaveis pela
missdo empresarial. Apés o mapeamento dos principais processos internos e de seus pontos
criticos, cabe a inclusdo dos desdobramentos em um sistema de informagdo. Quando algum
sinal inesperado aparece no BSC, os gerentes devem utilizar a ferramenta de informagdes para
buscar a fonte do problema. Contudo, nao ¢ valido apostar tempo e recursos analisando todos
os processos da organizacgdo, pois as agdes mapeadas devem ser somente aquelas que afetam
diretamente a estratégia organizacional (KAPLAN; NORTON, 1997).

As metas para o sucesso encontram-se em constante mutacdo. Por isso, o aprendizado
e 0 crescimento sdo aspectos-chave, formando a base da melhoria da qualidade e da inovagao
(KAPLAN; NORTON, 1997). O objetivo da perspectiva do aprendizado e do crescimento
estd em desenvolver fatores fundamentais para o alcance dos objetivos estratégicos. A
capacidade da organizagdo de inovar, melhorar e aprender estd diretamente relacionada ao
valor da empresa. Desta forma, apenas com o lancamento de novos produtos, com processos
de melhoria continua e com medidas de desempenho a empresa sera capaz de ingressar em
novos mercados e de aumentar suas receitas. Segundo Kaplan e Norton (1997), o
desenvolvimento de ativos intelectuais ¢ fator-chave para a competitividade, garantindo a
manuten¢do do desempenho corporativo.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que os principais objetivos deste método sdo
fortalecer a visdo estratégica, comunicando objetivos e medidas estratégicas de forma visual,
estabelecer metas alinhadas as iniciativas corporativas e melhorar o feedback ao longo de toda
a organizagdo. Os processos gerenciais desenvolvidos a partir do BSC s3o alinhados a

estratégia da empresa.
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Este trabalho ndo pretende esgotar a discussdo acerca do BSC, apenas apresentando-o
como uma referéncia entre os modelos ja apresentados pela literatura relevante sobre modelos

gerenciais.

2.3.3.2 SCOR - Supply Chain Operations Reference Model

O modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference Model) ou modelo de
referéncia das operagdes da Cadeia de Suprimentos (CS) faz uso de comparativos entre
empresas e de interavaliagdes para a melhoria de desempenho da cadeia de suprimentos como
um todo. O SCOR ¢ um modelo de carater estrutural, composto pelas defini¢des do desenho
de processos, nomenclaturas e métricas associados as operacdes da cadeia de suprimentos. O
modelo foi projetado para auxiliar no aprendizado das companhias em relagdo aos processos
internos e externos ao seu ramo de atuacdo, tendo sido consolidado pelo Supply-Chain
Council (SCC) (STEWART, 1997).

O SCOR utiliza-se do conceito de processo de negocio — processo horizontal — a partir
da construcdo de um modelo de referéncia, utilizando-se de uma logica que integra os
conceitos de reengenharia, benchmarking ¢ medigdo de desempenho (SUPPLY-CHAIN
COUNCIL, 2005). Segundo Huan ef al. (2004), a obtencao de referenciais para o processo de
negocio logistico ¢ obtida pelo (1) detalhamento do desenho dos processos operacionais, pela
( i1 ) construgdo de um framework que crie relacionamentos entre os processos, de ( iii )
medidas de desempenho padronizadas para medir a performance dos processos, das ( iv )
melhores praticas de gestdo do mercado e pelo ( v ) padrdo de integracdo que pode ser
encontrado nas caracteristicas e funcionalidade dos softwares utilizados pelos diferentes
membros da cadeia. Embora ja experimentado e implantado por diversas organizagdes, 0O
modelo SCOR esta em processo de amadurecimento e necessita de uma etapa de maturidade
sistémica para tornd-lo um padrdo nas organizagdes. Conforme Stewart (1997), o modelo

proporciona as empresas as seguintes vantagens:

a) avaliar a efetividade nos seus proprios processos;
b) comparar sua performance com a de outras empresas;
C) procurar por caracteristicas intrinsecas que constréem a sua vantagem

competitiva,
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usar informacdes de benchmarking e melhores praticas para aperfeicoar suas
atividades, em uma logica de melhoria continua;

mensurar os beneficios a partir de mudangas nos processos;

identificar as melhores ferramentas de tecnologia da informacdo para atender

suas necessidades especificas.

O modelo SCOR esta baseado em cinco processos de gerenciamento centrais,

apresentados na Figura 12 (LOCKAMY III; McCORMACK, 2004):
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Intemeo ou Externo Interno ou Externo
Figura 12 — Modelo SCOR e seus processos gerenciais
Fonte: Supply-Chain Council (2005)
a) planejar: no escopo do processo de planejamento e gerenciamento do

b)

c)

abastecimento ¢ da demanda como modelo de referéncia tem-se a definicao de
recursos ¢ de demanda, planejamento de estoques, distribuicdo, producao e
planejamento de capacidade;

abastecer: aquisicdo de matéria-prima, qualificacdo e certificacdo de
fornecedores, monitoramento de qualidade, negociacdo de contratos com
vendedores e recebimento de materiais;

fabricar: fabricagdo do produto final, testes, embalagens, mudancas nos

processos, lancamento e apropriagao de produtos;

d) entregar: gerenciamento do pedido e do crédito, gerenciamento do armazém, do

transporte, da expedi¢do e atendimento. Criagdo de base de dados dos

consumidores, produtos e pregos;

e) retornar: relativamente a matéria-prima, produto acabado, manutengdo, reparos

e inspecao. Estes processos estendem-se a pos-venda, dando suporte ao

consumidor.
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De forma ampla, o objetivo do modelo SCOR ¢ facilitar o alinhamento entre o
mercado e a reacdo estratégica de uma CS as mudancas de cenarios. Isso € feito através de
indicadores gerenciais que possam prover um formato padrdo para facilitar a comunicacgio
entre os diferentes niveis da cadeia (HUAN et al., 2004). Uma CS ¢ um canal dos
macroprocessos de concepcao, de fabricacdo e ou de entrega: cada interagdo de dois processos
(concepgao/fabricagdo/entrega) ¢ uma ligacao na cadeia de suprimentos.

Entende-se que os processos sdo formados por quatro componentes: processos em si,
elementos dos processos, tarefas e atividades. A formatacdo dos processos que compdem o
SCOR ¢ desdobrada para quatro niveis: tipos de processos, configuragdo, elementos dos
processos e implementagdo, que sdo descritos na seqiiéncia.

O modelo ¢ desdobrado em niveis em diferentes niveis que permeiam o processo, do
seu planejamento até a execugdo. Para fins didaticos, a Figura 13 apresenta o modelo de
forma detalhada. A seguir, cada nivel ¢ discutido e ao final ¢ apresentado um painel de

indicadores de desempenho (LOCKAMY III; McCORMACK, 2004).

Nivel I

Descricio Esguema Comentirios

Figura 13 — Niveis de processo do modelo SCOR
Fonte: Supply-Chain Council (2005)
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a) para o nivel 1 s3o adotados indicadores primarios, medidos comparativamente
em relacdo a cadeia (inclusive a concorréncia) nos processos do SCOR -
planejar, abastecer, fabricar, entregar e retornar — e ¢ feita a definicdo de
objetivos e metas;

b) no nivel 2 a cadeia passa a ser configurada a partir dos processos essenciais,
implantando operagdes e estratégias integradas. Nesse ponto também sio
mapeadas ineficiéncias e potenciais melhorias para o processo como um todo,
remetendo a definicdo de gestdo da cadeia de suprimentos que visa a
otimizacdo global;

¢) ja no nivel 3 sdo detalhadas as informacdes dos elementos do processo para
cada categoria do nivel 2 ( 1) agrupando-as em metas de aperfeicoamento, (ii)
definindo elementos (insumos e produtos), ( iii ) desenvolvendo indicadores de
desempenho, (iv) investigando as melhores praticas e ( v ) criando um sistema
que dé suporte a decisdo. Nessa etapa, o SCOR identifica os elementos
determinantes no nivel 2 e estabelece indicadores de desempenho para
acompanhamento das operacdes realizadas durante a execugao do processo;

d) finalmente, o nivel 4 é apresentado como uma etapa de amadurecimento do
modelo de gestdo, no qual sdo definidos pardmetros e acdes para atingir
vantagem competitiva na cadeia. Além disso, o modelo propde também uma
analise das condi¢cdes de mercado, possibilitando a definicdo de agdes

advindas da mudanca de cenario (STEWART, 1997).

Para Huan et al. (2004), o modelo SCOR propicia uma plataforma estratégica de
trabalho, definindo indicadores de desempenho que acompanhem a dindmica do mercado.
Simchi-Levi (2000) propde um painel de indicadores para o SCOR, sugerindo medidas que
podem auxiliar o processo de gestdo de qualquer organizagdo que tenha o modelo implantado

(ver Figura 14).



Perspectivas Medidas de desempenho Unidade de Medida
Entrega no prazo Percentual
- . Tempo de atendimento aos pedidos Numero de dias
Confiabilidade da cadeia de
suprimentos . .
Taxa de atendimento aos pedidos Percentual
Taxa de atendimento aos pedidos totais Percentual
Tempo de resposta da cadeia de )
) Numero de dias
suprimentos
Flexibilidade
Flexibilidade de produgio Numero de dias
Custo da gestdo da cadeia de
. Percentual
suprimentos
Custos
Custo em relagdo a margem Percentual
Valor agregado por funcionario Unidade monetaria
Estoque na cadeia de suprimentos (em )
) Numero de dias
dias)
Financeira . . . .
Capital de giro (em dias) Numero de dias
Retorno liquido Unidade monetaria
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Figura 14 — Medidas de desempenho para o SCOR nivel 1
Fonte: Simchi-Levi (2000)

2.3.3.3 GCSF - Global Supply-Chain Forum Model

A relagdo entre os principais componentes de uma rede de empresas ¢ destacada na
literatura como um dos fatores determinantes para o sucesso empresarial de uma organizacao
e, por conseqiiéncia, de uma cadeia de suprimentos (SIMCHI-LEVI, 2000). Para Lambert ef
al. (2004), a efetiva integracdo organizacional ocorre a partir da sinergia dos principais
processos de negdcios suportada por um robusto sistema de informagoes.

Nesse contexto, o Global Supply Chain Forum Model é estruturado para integrar

processos desde o usuario final até os fornecedores, que provém bens, servigos e informagdes



54

com adi¢cdo de valor para clientes e stakeholders. O GSCF ¢é desdobrado em oito areas

(LAMBERT, 2004):

a)

b)

d)

g)

h)

Gerenciamento do Relacionamento do Cliente (CRM): estrutura um modelo de
gestdo para o relacionamento com o cliente e a sua manuten¢do ao longo do
tempo;

Gerenciamento do Servico do Cliente (SRM): representa a interface da
empresa com o cliente, podendo ser vista de forma ampla — pds-venda,
assisténcia técnica e manutengao;

Gerenciamento da Demanda: faz o balanceamento da demanda de acordo com
as posicoes de pedidos e de estoques ao longo da cadeia, sendo parametrizada
por diversas variaveis, dentre elas o nivel de estoque, tempo de entrega e custo
de armazenagem/movimentacao;

Atendimento de Pedidos: projeta a estrutura dos processos empresariais para
atender as necessidades dos clientes, determinar a rede de fornecedores e
corresponder aos requisitos dos clientes ao menor custo global;

Gerenciamento do Fluxo da Manufatura: inclui todas as atividades necessarias
para obter, implementar, movimentar e gerenciar uma manufatura flexivel na
cadeia de suprimentos (em uma ou mais plantas);

Gerenciamento do Relacionamento com o Fornecedor: estabelece as politicas
e diretrizes operacionais para o relacionamento com fornecedores,
estabelecendo um nivel de servigo satisfatério ao longo do tempo;
Desenvolvimento de Produto e Comercializagdo: direciona o processo para
trabalhar com os clientes e fornecedores com o objetivo de desenvolver
produtos de acordo com o comportamento do mercado;

Gerenciamento do Retorno: esta concentrado nas atividades ligadas a logistica

reversa ao longo da cadeia de suprimentos.

Vale destacar que o modelo do GSCF tem como objetivo manter o vinculo constante

com indicadores de desempenho, em especial os financeiros, em virtude do foco na geracao

de resultado para o acionista. Para Lambert (2004), o modelo tem seu ponto principal no

gerenciamento das relacdes entre fornecedores e clientes em cada ligacdo da cadeia. Para isso,

o autor afirma que a tradu¢do dos ganhos obtidos com a otimizagdo de cada ponto ¢ imediata
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e prevé um método que € evidenciado em métricas ¢ que identifica oportunidades de

rentabilidade, de acordo com a Figura 15.

Cadeias de
Processos

Estrutura da Cadeia
de Suprimentos

——
T — -

Figura 15 — Estrutura geral do GSCF
Fonte: Lambert e Copper (1998)

Adicionalmente, a complexidade dos cenarios empresariais das diversas cadeias de

suprimentos faz com que haja uma maior dificuldade para compreender como as atividades se

multiplicam entre os diferentes niveis da cadeia. Lambert (2004) propde uma seqiiéncia logica

basica para desdobrar o modelo, tendo como referéncia as areas descritas anteriormente:

a)

b)

d)

mapear a cadeia de suprimentos desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, a partir da identifica¢do de cada ligacdo existente;

usar a area do Gerenciamento do Relacionamento do Cliente e Gerenciamento
do Relacionamento com o Fornecedor para analisar cada relagdo cliente-
fornecedor e identificar oportunidades para geracdo de valor adicional na
cadeia de suprimentos;

controlar as perdas na relagdo cliente-fornecedor para avaliar o efeito do
relacionamento na rentabilidade global e na geracdo de valor para o acionista
das empresas;

realinhar, de acordo com as mudancas de cenario, o processo de
gerenciamento da cadeia de fornecedores para alcangar os objetivos de

desempenho previamente definidos;
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e) estabelecer métricas de desempenho ndo-financeiro que alinhem as agdes e
decisdes tomadas com os objetivos do processo de gerenciamento da cadeia de
suprimentos, incluindo a perspectiva financeira;

f) referenciar o valor do acionista e a capitalizacdo de mercado das empresas
com os objetivos da cadeia de suprimentos e revisar o processo ¢ medidas de

desempenho periodicamente.

Vale ressaltar que, de acordo com a complexidade da cadeia a ser estudada, o grau de
esforco para cumprir cada um dos passos sugeridos abaixo pode variar amplamente.
Adicionalmente, o autor classifica componentes necessarios para o correto gerenciamento de
uma rede de empresas, desdobrando-os em ( 1 ) aspectos fisicos e técnicos e ( ii ) aspectos
gerenciais € comportamentais, sucintamente descritos abaixo, dado que este trabalho ndo

pretende consolidar a discussao sobre esse modelo.

Em um primeiro momento, sao apresentados os aspectos fisicos e técnicos:

a) planejamento e controle: agdes dirigidas e medidas de desempenho;

b) estrutura de trabalho: descrigdo das atividades e tarefas da cadeia de
suprimento;

c) estrutura organizacional: identificar os diferentes players que fazem parte da
cadeia de suprimento;

d) estrutura do fluxo de produgdo: entender o processo desde o desenvolvimento,
produgdo e distribuicao;

e) estrutura do fluxo de informagdes: apurar o tipo de informacao ¢ a freqiiéncia

que transita na cadeia de suprimento.

A seguir, s3o apresentados os aspectos gerenciais € comportamentais:

a) métodos de gerenciamento: compreende a filosofia e técnicas de
gerenciamento;
b) estrutura do lider e o exercicio do poder: aspectos relacionados aos

comportamentos dos membros da cadeia;
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C) riscos e recompensas: aspectos compensatorios aos membros ao longo da
cadeia;
d) cultura e atitude: incorporam aspectos relacionados a valorizagao dos

colaboradores e seu impacto na gestdo das empresas.

2.3.3.4 Comparagdo entre os modelos de avaliagdo de desempenho empresarial apresentados

Os trés modelos analisados sdo aplicaveis em diferentes contextos empresariais.
Ainda, a conexdo da empresa com o ambiente externo ¢ a dissemina¢ao da mesma para os
diferentes niveis da organiza¢do também faz parte dos modelos descritos.

Em resumo, o BSC pode ser considerado como um modelo conceitual e que tem
excelente papel como norteador da organizagdo. Além disso, a busca por parametros que
auxiliem a tomada de decisao da empresa ¢ de facil localizagdo neste modelo, uma vez que
utiliza uma logica visual de sinaleiro, mostrando quais indices de desempenho estdo atingindo
suas metas.

Ja 0 SCOR e o GSCF sao modelos aplicaveis exclusivamente ao processo de gestdo da
cadeia de suprimentos. Para tanto, todo o seu desdobramento ja possui um cardter mais
colaborativo, ocupando-se da medicdo individual com foco na performance global. Como
ponto comum aos trés estd a auséncia explicita de uma etapa clara que faca a analise do
cenario através, por exemplo, através da gestdo de riscos. No contexto atual, é extremante
necessario que as empresas possam rapidamente adaptar-se as mudangas de necessario,
buscando flexibilidade.

As métricas de desempenho adotadas por uma organizacdo e sua cadeia de
suprimentos devem estar ligadas aos seus processos € a sua problematica empresarial.
Evidentemente, existem indicadores tradicionais na literatura € nas praticas organizacionais,
mas a aderéncia dos mesmos ao que efetivamente se quer medir deve ser questionada a todo o
momento.

Adicionalmente, Simchi-Levi (2000) coloca que em muitos casos a medi¢do da
performance ndo segue o que tradicionalmente ¢ recomendado pela literatura: talvez, por
exemplo, para algumas empresas seja interessante do ponto de vista de custo de oportunidade
ter elevados estoques ao longo de sua cadeia ou custos mais altos para atende o nivel de

servico demandado.
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Como se pode perceber, os modelos discutidos possuem inumeras caracteristicas
complementares. Dado que os estudos no campo da gestdo empresarial ndo sao definitivos, ¢
razoavel afirmar que caracteristicas de um ou mais modelos podem servir como referencial
para um novo modelo, constituindo o processo evolutivo de pesquisa em organizagdes
empresariais.

A Figura 16 apresenta uma analise comparativa entre os modelos discutidos na revisao
de literatura de acordo com seus pontos fortes/fracos e suas respectivas

caracteristicas/aplicagoes.
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Modelo

Pontos fortes

Pontos fracos

Caracteristicas

Aplicacdes

o Direcionado para agdes praticas;

o Indicadores de desempenho bem
distribuidos;

e Literatura consistente;

o Formato rigido;

e Para seu desdobramento, concentra-se
apenas na alta administrago;

e Foco altamente interno, com limitada
visdo da cadeia de suprimentos;

o B um modelo de estrutura clara, com
aplicacdo complexa e com intensa
necessidade de alinhamento com o
nivel corporativo da empresa;

Apresenta uma légica de integragdo

o E indicado para cenarios gerenciais de
complexidade média-alta;

Aplicavel a organizagdes com fins
lucrativos;

Sua estrutura é genérica e deve ser

BSC oM tratéoico: com os processos de forma ! g
apa estrategico; individual: aplicado de forma integrada e
~ . . ; ) grada
. . o Relagdes de causa-e-efeito definidas de concomitante em toda a organizagio;
e Promove sinergia em toda a forma muito simples: . e
organizagio; ples; e Considera as métricas como pontos L
’ A . s de referéncia para a sua aplicagdo. e Sua aplicagio no contexto do SCM
o o o Auséncia de mecanismos de validagdo; ainda ¢ incipiente
e Comunicagdo da estratégia de )
forma simplificada. o Nio contempla a avaliagdo de risco.
o Gestdo transacional na cadeia de e Foco exclusivo no processo de gestdo e Todas as atividades transacionais com e Sua aplicacdo ¢ destinada a tomada de
suprimentos; da cadeia de suprimentos; foco no planejamento da demanda por decisdo no nivel operacional;
o ) » . L . . suprimentos, produgao, distribuicdo e . L
e Foco na estratégia no nivel tatico | e _thc_:rz_itura e aplicagdes praticas ainda logisticas reversa; e E indicado para organizagBes que
e operacional; incipientes; tenham a logistica como core business
o . . o e Integragdo de informagdes no nivel e que busquem diferenciagdo pelo nivel
SCOR e Direcionado para agdes praticas; e Sua comunicagio nio apresenta um inter-funcional; de servico;
. . formato didatico;
* Rdpida modelagem da cadeia de . oo ) e O modelo SCOR se mostra eficiente
suprimentos; o Nio contempla a avaliagdo de risco. para a comparago entre empresas da
. mesma ou de diferentes industrias;
e Tem como premissa a busca por ’
melhores praticas com foco na
melhoria continua dos processos.
e Gestdo do relacionamento entre e Nio desdobra a estratégia ao longo da e Todas as atividades relacionadas para e E um modelo de caréter cooperativo e
as empresas da cadeia; organizagao; o sucesso de implementagdo dos oito aplicavel a organizagdes inseridas em
. . o processos de negocios; uma mesma cadeia;
e Alinhamento e desdobramento da | e Sua abordagem ndo estd ligada a
estratégia no nivel corporativo; parametros de competitividade no nivel | e Integracdo e envolvimento da | e Tem como referéncia o desempenho
GSCF operacional; organizagdo inter-funcional, medido nos processos de forma

e Estd concentrado nos processos
de negdcio.

e Foco exclusivo no processo de gestdo
da cadeia de suprimentos;

o Nio contempla a avaliagdo de risco.

o Utiliza a logica do EVA para geragdo
e direcionamento dos resultados.

indireta, sem indicadores operacionais
e sim métricas de carater mais macro.

Figura 16 — Comparacao entre os modelos estudados

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.5 FERRAMENTAS MATEMATICAS AUXILIARES

A seguir, serdo apresentadas duas ferramentas matematicas que foram utilizadas como
suporte a esta sistematica. Inicialmente, o AHP ¢ descrito como ferramenta niveladora,
promovendo a ponderagdo e a hierarquizacdo entre variaveis. Adicionalmente, a Funcdo
Preferéncia sera apresentada como ferramenta de normalizagdo de variaveis, convertendo-os

para a mesma base.

2.5.1 AHP - Analytical Hierarchical Process

Fundamentalmente, Saaty (2008) apresenta a problematica de como medir uma
determinada variavel em termos de sua influéncia em outra, adicionando que para isso nao
podera ser considerada nenhuma unidade de medida — e sim um numero absoluto que indique
quantas vezes mais a primeira medida influencia a segunda.

Nesse contexto, surge a légica do AHP, que tem como objetivo fundamental a
realizacdo de comparacdes diretas entre objetos e idéias decompondo-as. O AHP pode ser
utilizado em diferentes cenarios, sendo amplamente considerado em processos de tomada de
decisdo, avaliacdo de desempenho e comparagdo de resultados em redes empresariais como
nos trabalhos apresentados por Korpela et al.(2002) e Cheng et al. (2006). Sua diversidade de
aplicagdo também abrange a combinagdo com outras ferramentas de comparagdo de
resultados entre empresas e entre os processos de uma mesma organizagdo (SAATY, 2008).

Kimura e Suen (2003) definem o AHP como um método multicriterial de ponderacao
com foco na identificacdo de prioridades e/ou niveis hierarquicos entre os elementos
estudados. A partir desse ponto, a realizagdo das comparagdes ¢ feita por um conjunto de
pessoas com expertise no processo avaliado de forma pareada, ou seja, os comparativos serao

feitos sempre considerando a relacdo entre duas varidveis por vez, de acordo com a Figura 17.
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[ héta Elaba ]

[ Atributn 1 | [ Atriauto 2 | [ Abriauta 3 ]

I [ | [

[ atribute 1.1 | Aributo 1.2 | [ Atvauta 2.1 || Avduto 2.2 | | Stibueo 31 || At 3.2 |

Figura 17 — Comparativos parecados do AHP

Fonte: Elaborado pelo autor

O conjunto de atributos a serem comparados sdo determinados como Al, A2, A3, ...,
An. As avaliagdes realizadas pelos experts — também tratadas na literatura como julgamentos
— sdo quantificadas em comparacdes pareadas representadas em uma matriz n por n composta

por elementos a;;.

Tabela 1 — Processo de comparagdo pareada

Atributos Al A2 A3 An
Al 1 apn a3 aAin
A2 % » 1 a3 QA
A3

k
L
by

]
AZS 1 an
/ / 1
In gy a3,

Fonte: Elaborado pelo autor

>
=
AN

A Tabela 1 evidencia o processo de comparagdo pareada dos elementos a;; em uma
matriz n por n, cuja diagonal principal tem valor 1 — dado que representa as comparagdes
entre os mesmos elementos. J4 as comparacdes entre os diferentes fatores sdo dadas pela
logica de que se ajj = «, logo a; = ), — com base no conceito de Saaty (2008) de que a
avaliagdo deve ser feita em termos do numero de vezes em que um atributo influencia e/ou
incide mais em relacao a outro. Adicionalmente, a discussdao acerca da inversao numeérica ¢
necessaria para a modelagem correta do AHP em termos matemdticos (KORPELA, 2002).
Saaty (2008) descreve a escala fundamental com o objetivo de formatar o processo de

avaliagdo a ser realizado, conforme a Tabela 2.
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Tabela 2 — Escala fundamental

Avaliacio de a; em relacdo a a; Peso
Iguais em importancia 1
a; mais importante que a; 3
a; muito mais importante que a; 5
a; extremamente mais importante que a; 7
a; absolutamente mais importante que a; 9

a; menos importante que a; %

a; muito menos importante que aj %

a; extremamente menos importante que a; %
a; absolutamente menos importante que a; %

Fonte: Saaty (1991)

Partindo da conclusdo do processo de avaliacdo e registro na matriz, o AHP busca a
normalizacdo das colunas com o objetivo de medir a contribuicdo de cada atributo através de
um peso relativo médio. Em termos algébricos, sdo utilizados os conceitos de autovalores e

autovetores para estabelecer os pesos relativos w; para cada atributo, descritos na Equagao 1.

| o _ Y
w, =———,onde: w,"’ = —— (1)

A obtengdo dos autovetores direciona a priorizagdo dos atributos, sendo que o
maior autovalor (Ansx) obtido é utilizado para avaliar a consisténcia da avaliagdo realizada
pelo grupo, ou seja, verificando se existem diferencas significativas nas percepgdes
individuais (SAATY, 2008). O indice de consisténcia, nomeado comumente na literatura

como CR, representa a coeréncia entre as avaliagdes e deve variar entre 0 e 0,10, descrito na

Equacdo 2 (SAATY, 1991).
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‘max —-n

onde:
CR - Indice de consisténcia;
Amax - Maior autovalor;

n - nimero de fatores envolvidos na matriz;

IR - indice randomico médio apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 — Indice randdmico médio

Ordem da matriz 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Indice randémico médio 0,00 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Fonte: Saaty (1991)

O AHP tem sua aplicagdo com énfase em decisdes complexas, dado que pode
considerar critérios e subcritérios, em temdticas como planejamento estratégico, alocagao de
recursos, politicas comerciais, analise comparativa de investimentos ¢ tomada de decisdao
empresarial (MONTEVECHI, 2004; MORITA et al., 1999).

A priorizacdo e/ou hierarquizacdo que é output do AHP para os diversos atributos
avaliados deve somar 1 ou 100%, traduzida em numero capaz de interpretar percepcdes €
transformé-las em um indice.

Existem outros métodos de avaliagao de desempenho abordados na literatura, sendo os

mais destacados:

a) MAUT (Multi Attribute Utility Theory);
b) ANP (Analytic Network Process);
¢) FDA (Fuzzy Decision Approach).

Para alguns autores, dentre eles Gass (2005), Korpela (2002) e Cheng et al. (2006), o
AHP ¢ o método mais utilizado para a realizagao de comparacdes devido a sua praticidade e a

possibilidade de se verificar a coeréncia nas ponderagdes ao longo do processo de avaliagdo.
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Os métodos MAUT e FDA também s3o amplamente utilizados, contudo seu
detalhamento ndo serd realizado neste trabalho. Adicionalmente, Saaty (2008) apresenta o
ANP como uma variacdo do AHP e discute sua aplicagdo no mesmo contexto. J& Cheng et al.
(2005) realizaram estudos comparativos entre 0 método AHP e o ANP quanto ao grau de
dependéncia entre as varidveis estudadas. Para varidveis com grau de dependéncia baixo ou
inexistente, ambos os métodos apresentam resultados satisfatorios.

O estudo sobre a utilizacdo do AHP ¢ extenso, sendo sua aplicagdo vasta no contexto
empresarial ao longo dos ultimos anos, existindo muitos estudos de caso em diferentes areas
de negdcio. O objetivo deste trabalho ndo € o de esgotar a discussdo acerca desse tema, € sim
apresenta-lo como método de maior utiliza¢do na literatura e que é complementada pelo uso

de outras ferramentas, apresentadas nas proximas sessoes.

2.5.2 Funcao Preferéncia

A utilizagdo de metodologias e ferramentas matematicas para avaliar o desempenho de
empresas torna-se cada vez mais freqiiente & medida que os cendrios nos quais as empresas
estdo inseridas ficam mais complexos. Nesse contexto, surge a funcdo preferéncia, utilizada
para a analise dos resultados do ADE de forma mais recente, ¢ antes, amplamente utilizada
para otimizacao de produtos e processos em trabalhos publicados por Harrington (1993) apud
Trautmann e Weihs (2005), Fogliatto e Guimaraes (2003) e Mehnen e Trautmann (2006).

Para o desdobramento da metodologia ¢ importante classificar as varidveis e/ou

indicadores medidos de acordo com suas caracteristicas, conforme proposto por Caten e Franz

(2004):

a) Nominal-é-melhor: esses processos possuem limites de especificagdo superior
(LES) e limites de especificacdo inferior (LEI), tal como um valor-alvo —
aquele que se deseja atingir.

b) Maior-¢é-melhor: esse processo possui somente o LEI, e quanto maior o valor
obtido, melhor para o processo.

¢) Menor-¢é-melhor: esse processo possui somente LES e quanto menor o valor

obtido, melhor para o processo.



65

Essa distingdo deve ser levada em conta na aplicagdo das férmulas iniciais, para que
posteriormente elas possam ser trabalhadas no indice final do desempenho do processo. A
fungdo preferéncia ¢ capaz de avaliar diferentes tipos de caracteristicas de qualidade dentro de
uma faixa [0, 1], onde o valor 1 sera utilizado quando o processo atingiu suas metas e o valor
zero quando o processo ndo atingiu suas metas e ficou fora dos limites de especificagdo
(HARRINGTON, 1993).

No caso da varidvel ser do tipo nominal-é-melhor, a funcao ¢ utilizada conforme as
equagoes 3, 4 e 5. Para isso parte-se do pressuposto que todos os processos com esse modelo

de variaveis terdo LES, LEI e valor-alvo definidos.

2Y,(x) - (LES — LEI)
LES — LEI

Y (x) = (3)

onde:

Y’; (x) - valor que sera aplicado na Funcao Preferéncia;
Y; (x) - valor obtido do desempenho do processo (valor medido);
LES - Limite de Especificacdo Superior;

LEI - Limite de Especificagdo Inferior.

Ribardo e Allen (2003) definem o calculo de uma constante (Equagao 4). No calculo
dessa constante deve-se atribuir um valor dy (desirability), que pode ser retirado da Tabela 4,

devendo-se também atribuir um valor ligeiramente menor que o alvo.

Tabela 4 — Interpretacao das constantes da fungdo preferéncia

Valor Descricio

1,00 Valor excelente de desempenho (sempre que a meta ¢ superada)
1,00 - 0,80 Aceitavel e excelente (representa um bom desempenho do processo)
0,80 - 0,63 Aceitavel e bom (representa um bom desempenho do processo, mas pode ser melhorado)
0,63 - 0,40 Aceitavel, mas pobre
0,40 - 0,30 Valor limite (o processo esta muito proximo dos limites de especificagdes)
0,30 - 0,00 Inaceitavel (valores fora das especificagdes)

0,00 Completamente inaceitavel

Fonte: Ribardo e Allen (2003)
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_Infin(/d,)]

, (4)
In[Y", |
onde:
n - constante utilizada na fungao preferéncia;
do - valor da constante de preferéncia (desirability);
Y’j 0 - valor ligeiramente menor que o alvo.
Dado ‘n’, para processos do tipo nominal-¢-melhor adota-se a Equacao 5.
d;(¥;(x))=exp[-|Y"; (x)["] (5)

onde:

d; (Y;(x)) - fungdo preferéncia;
Y’j(x) - valor calculado na equagao 3;

n - Constante calculada na equacao 4.

No caso da varidvel ser do tipo maior-é-melhor ou menor-é-melhor, a fungdo ¢
utilizada conforme as equagdes 6, 7, 8 ¢ 9. Para isso parte-se do pressuposto que todos os
processos com esses modelos de varidveis terdo valor-alvo e/ou LES/LEI definidos. Para
esses tipos de variaveis faz-se necessario a existéncia de uma relacao entre o valor-alvo e o
limite de especificagdo. Ou seja, havera uma constante d; relacionada ao valor alvo e uma
constante d, relacionada ao limite de especificagdo. Nesse caso, Ribardo e Alen (2003)
sugerem que a constante relacionada ao valor d; seja 0,9999 que ¢ um valor que estd proximo
a 1 e que o valor do limite de especificacdo seja 0,37,que esta mais proximo de zero. A logica
destas constantes esta associada ao fato de que quando o processo alcanga a sua meta, o valor

da sua ‘fun¢do preferéncia’ deve ser proximo de 1. Ja& quando o processo apresenta um
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desempenho proximo ao seu limite de especificagdo, apresentando um afastamento do valor-

alvo, esta constante fornece um valor préximo de zero.

Y'j,l (x) =—In[-In(d,)]

Y'j,z (x) =—In[-In(d,)]

onde:

Y’;1(x) - valor que representa a meta na equacao 8;
Y’ 2(x) - valor que representa o Limite de Especificagdo na equacdo 8;
d; - constante de 0,9999 atribuida a meta do processo;

d, - Constante de 0,37 atribuida ao Limite de Especificacao.

Y'j (x)= [Yj (x)— Yj,z)/(Yj,l - Yj,z )]'(Y'j,l (x)— Y'j,2 (x))+ Y'j,2 (x)

onde:

Y'j(x) - valor utilizado na Funcdo Preferéncia;

Y(x) - valor medido no desempenho do processo;
Y;.1(x) - valor-alvo;

Y;2(x) - limite de especificagdo (superior ou inferior);

Y’; 1(x)- valor constante que representa o Valor-alvo, calculado na Equagao 6;

(6)

(7)

(8)

Y'j2(x)- valor constante que representa o Limite de especificagdo (superior ou inferior),

calculado na Equagao 7;
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O valor da fungao preferéncia podera ¢ calculado, conforme mostra a Equagao 9.

d;(Y,(x)) = exp[—exp(-Y"; (x))] (9)

onde:

d;(Y;(x)) - funcdo preferéncia;

Y'i(x) - variavel que utilizada para calcular a fungdo preferéncia (calculada na Equagao 8).

Para obtencdo do valor global do desempenho do processo, ¢ calculada a média
geométrica dos valores dj(Vj(x)). Tornando-se entdo possivel comparar processos de
diferentes caracteristicas de qualidade. O calculo do desempenho global é mostrado na

Equacao 10.

D(x) = §fd1(%, (x)) *d2(Y, (x) *d3(Y, (x)) * .dn(¥n(x)) (10)

onde:

dj(Y;(x)) - valor da fun¢ao preferéncia dos processos avaliados combinando diferentes
variaveis;
n - nimero de processos avaliados;

D(x) - fungdo preferéncia para o desempenho global.

A utilizagdo dessa ferramenta combinada a utilizagdo de outras técnicas de modelagem
e analise de dados esta ligada a uma visdo do desempenho global de um processo especifico,
considerando diferentes indicadores. De forma geral, o objetivo final de cada métrica de
desempenho deve ser sempre o de alcancar as metas propostas, buscando o valor mais

proximo de 1 no intervalo de andlise da fung¢do [0, 1] (BORDLEY; KIRKWOOD, 2004).
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J4 I3

Por fim, a fungdo preferéncia é responsavel por fornecer uma visdo global de
desempenho de um processo especifico, onde se trabalha com diferentes métricas. Deve-se
perceber algumas peculiaridades do método para fins de andlise de resultados, essas
peculiaridades estardo relatadas juntamente aos resultados desse trabalho.

Adicionalmente, a aplicagdo da fung¢do preferéncia a este trabalho serd dada através de
sua combinagdo ao método AHP, comparando o seu resultado final ao uso do DEA (a ser
apresentado na proxima se¢do) também aplicado conjuntamente ao AHP. De forma clara, os
indices finais obtidos terdo respostas diferentes, sendo componentes da etapa de analise critica
da sistematica.

A problematica discutida nesse trabalho ja foi parcialmente apresentada, com outra
énfase, por outros estudos. Como referéncia, Albano (2008) apresentou um estudo que
desdobra, a partir do BSC, um conjunto de agdes para a obten¢do de um indice unico de
desempenho para empresas. No entanto, o referido estudo ndo contempla uma otica mais
ampla acerca da competitividade e suas intera¢des na cadeia de suprimentos.

A revisdo de literatura teve como objetivo apresentar os conceitos relacionados ao
estado da arte nos temas ligados aos os critérios de competitividade empresarial, a gestdo da
cadeia de suprimentos, a logica de avaliagdo empresarial e de indicadores de desempenho,
alguns modelos tradicionais de medi¢ao de performance e ferramentas matematicas que serao
utilizadas como suporte a sistematica proposta. No proximo capitulo, sera apresentado o

desdobramento da sistematica proposta este trabalho.
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3 SISTEMATICA PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO DE CADEIAS DE
SUPRIMENTOS FUNDAMENTADA EM INDICADORES DE PERFORMANCE
EMPRESARIAL

Neste capitulo sera apresentada a proposta central deste trabalho. De forma geral, as
secoes serdo direcionadas para evidenciar a estrutura geral da sistematica, descrever a relagdo
entre os critérios de competitividade empresarial e o processo de gestdo da cadeia de
suprimentos, discutir os indicadores de desempenho, propor um indice geral de avaliagdo e

estabelecer uma etapa de andlise.

3.1 ESTRUTURA GERAL E IMPLICACOES DA SISTEMATICA

A sistemdtica proposta, apresentada na Figura 18, estd dividida em dois grandes
estagios, sendo o primeiro nomeado como conceitual ¢ o segundo como operacional. A
unificagdo dos dois estagios, direcionadores de uma visdo geral do processo, constitui-se em
cinco grandes fases seqiienciais formadas por um conjunto de atividades e produtos
intermediarios agrupados em etapas, em um total de nove. Adicionalmente, sdo apresentadas

algumas premissas operacionais para valida¢do do sistema:

a) a sistematica proposta é recomendada exclusivamente para organizagdes que
tenham sua gestdo estruturada por processos;

b) os critérios de competitividade empresarial abordados sao os apresentados de
forma mais tradicional na literatura — adotados pela gestdo de operagdes e por
conseqiiéncia pela gestao da cadeia de suprimentos;

c) a aplicagdo da sistemdtica proposta se da em empresas ligadas ao meio
produtivo e/ou de servigos, que tenham como fungdo principal a geracao de
riquezas e com relacionamento com outras organiza¢des de mesma natureza;

d) os cinco critérios de competitividade propostos como ponto de partida desta
sistemadtica, para diferentes cendarios, podem ser flexibilizados com o objetivo

de atender demandas especificas.



GIO CONCEITUAL GIO OPERACIONAL
FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
ETAPA 1 ETAPA 3 ETAPA 6 ETAPA7
Formar equipe Mapear o Map:z:g;:t:(sysd (e::iltdé:z:fil: . Iae ] Determinar vetores finais
multifuncional processo P . AHP 1 X AHP 2 i
competitividade
Entender estratégia e l6gica para Disseminar o conceito de . .
medir desempenho ja adotada competitividade na cadeia e Mangnia R
A
Equipe formada/Processo e Mapa relacional da ETAPA 8 ETAPA 9
nego6cio mapeados competitividade da cadeia
ETAPA 2 Relacionar via AHP os critérios de 1GP caleulado Definir limites (individuais) de
competitividade empresarial i desempenho para o IGP
Tevantas Detin con Avaliar o resultado em conformidade
pardmetros de equipe o que é Matriz com vetores AHP 1 > Calcular IGP L
Hesamapentio ensuravel com o posicionamento do desempenho
Detalhar métricas Matriz final - - =
: - ;. - C oA Registrar agdes em um Plano de Ag¢ao
relacionadas a estratégia ETAPA 4 Fungio Preferéncia
N . . . Acompanhar desempenho e
Ig:tl‘f:iiz‘;? ETAPA 5 Calcula;zcti‘:;grslcdi: Funcao estabelecer periodicidade de revisdo
- da sistematica

Lista de indicadores com seus

a Matriz com indicadores
pardmetros de desempenho

Matriz com vetores AHP 2 Inicio do processo

Classificar os indicadores e

Definir limites (individuais) de

P . Relacionar via AHP os indicadores —> determinar LES, LEl e VALOR
desempenho para as métricas
ALVO
LEGENDA
FASE 1 — Alinhamento estratégico e de recursos I:I Atividades da sistematica proposta
FASE 2 — Relacionamento entre competitividade e pardmetros gerenciais em SCM C)
FASE 3 - Definicio da ponderagio entre métricas Produto intermediério de cada etapa
FASE 4 — Medigdo do desempenho individual das métricas e estabelecimento do Indice Geral de Performance (IGP) <>
FASE 5 — Andlise critica da sistematica Ponto de decisao

Figura 18 — Sistematica para avaliacdo de desempenho de cadeias de suprimentos fundamentada em indicadores de performance empresarial

Fonte: Elaborado pelo autor
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De forma adicional vale comentar que todos os indicadores propostos sdo advindos de
recomendacdes da literatura. No entanto, é possivel suprimir ou substituir indicadores de
acordo com as particularidades do processo ou cenario no qual a empresa em estudo estiver
inserida, desde que as condigdes basicas recomendadas pela literatura da avaliacdo de
desempenho empresarial sejam seguidas (ver se¢do 2.3). Quanto aos estagios, seguem duas

consideragoes:

a) o primeiro deles aborda o estagio conceitual, no qual ocorre a formagdo da
equipe ¢ o mapeamento do negdcio, bem como ¢ discutido o alinhamento
estratégico entre o processo estudado e os critérios de competitividade
empresarial, concretizando a Fase 1;

b) ja o estdgio operacional trata das etapas mais praticas tais como a defini¢do do
conjunto de métricas, construcdo da arvore de relagdes para o método AHP,
calculo de um indice geral de desempenho robusto através do uso da fungdo
preferéncia que traduza de forma assertiva a performance e a consolida¢ao da

analise critica dos outputs fornecidos, descrevendo as Fases 2, 3,4 ¢ 5.

A seguir, serdo apresentadas as diferentes fases da sistematica.

a) Fase 1 — Alinhamento estratégico e de recursos: ¢ dividida nas Etapas 1 e 2, nas
quais o processo ¢ mapeado a partir do negocio da empresa e onde ocorre a
formagao da equipe. Tem como principais produtos o mapa do processo de
acordo com o core business e a relagdo de métricas adotadas pela organizagao.
A discussdo ¢ direcionada pela definicdo de gestdo da cadeia de suprimentos,
que tem foco na otimizagdo global para atendimento de melhores resultados
em detrimento da performance individual de um membro isolado da cadeia;

b) Fase 2 — Relacionamento entre competitividade e pardmetros gerenciais em
Supply-Chain Management: ¢ apresentada nas Etapas 3 e 4, nas quais os
critérios de competitividade empresarial sdo definidos junto aos Parametros de
Desempenho (PD) da cadeia de suprimentos. Seus produtos principais sao os
relacionamentos hierarquizados dos critérios de competitividade empresarial
(Matriz com vetores AHP 1) e a tabela de indicadores com a sua periodicidade
de avaliacdo, valor-alvo, férmula de célculo e limites desejaveis de

desempenho.
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c¢) Fase 3 — Defini¢do da ponderagdo entre métricas: ¢ definida pelas Etapas 5 e 6,
nas quais existe a consolidagdo analitica da base de dados quanto a sua
consisténcia e quanto a sua integracdo e/ou aderéncia ao processo. Tem como
principais produtos os relacionamentos hierarquizados entre os indicadores
(Matriz com vetores AHP 2) e a interagdo entre critérios e métricas (Matriz
final AHP 1 X AHP 2).

d) Fase 4 — Medicao do desempenho individual das métricas e estabelecimento do
indice Geral de Performance (IGP): ¢ obtida pelas Etapas 7 ¢ 8, nas quais os
indicadores de desempenho sdo consolidados. A consolidagdo se da através de
um indice calculado a partir da andlise de desempenho de cada métrica em
relacdo a si mesma e a sua modelagem integrada a Matriz final AHP 1 X AHP
2. Seus principais produtos sdo a Matriz Final Funcdo Preferéncia, a Matriz
Final AHP e o indice calculado.

e) Fase 5 — Analise critica da sistematica: ¢ direcionada pela Etapa 9, na qual ¢
desdobrada a etapa de andlise critica geral dos resultados. Dado que a base de
dados ¢ aberta, mesmo havendo a consolidacdo do indice de desempenho os
valores intermediarios podem ser acessados e avaliados. Tem como principais
produtos o estabelecimento de a¢des de melhoria ou de manutengdo dos

resultados obtidos, propiciando feedback ao sistema.

3.2 ESTAGIO CONCEITUAL

O estagio conceitual da sistematica consiste no estudo da complexidade e da estrutura
sobre a qual a empresa/processo esta organizada, sendo detalhado na Fase 1. Vale destacar
que esta etapa da sistematica parte da premissa de que a estratégia da empresa ja esteja
desdobrada, estabelecendo a partir dai um ponto de partida para a valida¢ao e construgdo da

sistematica proposta.
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3.2.1 Fase 1 — Alinhamento estratégico e de recursos

De forma clara, a operagdo de uma rede de empresas tem como embasamento a
propria definicdo de gestdo da cadeia de suprimentos “para que os bens possam ser
comercializados e distribuidos nas quantidades corretas, nos locais certos € no tempo exato,
com o objetivo de reduzir os custos globais do processo e atender aos niveis de servigo
requeridos pelos clientes.” Para tanto, alguns parametros-chave de desempenho devem ser
observados, principalmente no que diz respeito ao nivel de servi¢o e ao custo. Entretanto, a
clara percep¢ao do negocio e a formacao de uma equipe com expertise no negocio sdo bases
fundamentais para o desenvolvimento subseqiiente de uma abordagem satisfatoria para avaliar
desempenho. Para realizar o encadeamento conceitual necessario para concretizar a Fase 1,

duas etapas se fazem necessarias:

3.2.1.1 Etapa 1 — Defini¢do da equipe e do processo de negdcio

A abrangéncia da avaliagdo de desempenho deve ser determinada de acordo com o
grau de esforco pré-definido pela organizagdo em seus controles, uma vez que a sistematica
apresentada de forma macro na se¢ao 3.1 tem aplicagdo para toda a cadeia. Adicionalmente, o
escopo deve direcionar o processo de alocagdo de recursos gerenciais e de especialistas
(internos e externos) que serdo demandados tanta para o efetivo gerenciamento quanto para a
construcao ¢ validagdo da sistematica.

A formagao de uma equipe que acompanhe a evolugao da sistematica desde seu inicio
¢ de fundamental importancia. Em geral, os processos e/ou projetos empresariais tém elevada
dependéncia na utilizagdo de times fechados e o sucesso ou falha dos mesmos pode ser
relacionada a contribuicdo trazida pela equipe. A formagdo da equipe demandada pela

sistemdtica proposta deve seguir as seguintes diretrizes:

a) ser composta por um grupo de pessoas multifuncional, necessariamente com
expertise no processo de gestdo da cadeia de suprimentos e de avaliacdo de

desempenho empresarial;
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b) possuir membros com visdo global do negdcio, preferencialmente ligados a
alta geréncia, que atuem na validacdo da mesma em pontos especificos ao
longo da sistematica;

c) estar suportada por uma agenda definida, que contemple a realizacdo de
reunides sistematicas para avaliacdo dos produtos intermedidrios gerados nas
etapas subseqiientes e que possa estabelecer correcdes;

d) contribuir para a andlise critica do processo de gestdo da estratégia,
confrontando os resultados obtidos com os do modelo que eventualmente ja ¢

adotado pela organizagdo.

De forma geral, a Tabela 5 sintetiza os passos e parametros que devem ser

considerados para a defini¢do e alocacdo da equipe ao longo da sistematica.

Tabela 5 — Tabela para defini¢do e alocacdo da equipe

Perfis da Equipe Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Pessoal com expertise em SCM

Pessoal com expertise em avaliagdo de desempenho

Membros da alta geréncia

Fornecedores e/ou clientes

Equipe operacional

Fonte: Elaborado pelo autor

A alocagdo de pessoas ao longo do processo de avaliagdo de desempenho ndo ocorre
de forma linear ou simplificada, demandando diferentes perfis de pessoal ao longo do tempo.
Esses perfis devem ser mais ligados a estratégia nas Fases 1 e 2, por exemplo, nas quais sao
necessarios os direcionamentos corporativos para primeiramente se desdobrar o sistema de
avaliagdo e apds avalia-lo sob uma perspectiva critica. Outro ponto relacionado aos perfis
pessoais € o de que o pessoal com expertise no processo de SCM deve estar presente no
processo durante toda a sua evolugdo, uma vez que detém o dominio sobre os Parametros de

Desempenho (PD), do funcionamento do processo sob a 6tica gerencial e operacional.
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O envolvimento dos stakeholders deve ser coordenado ao longo da sistematica, tendo
como principal objetivo a manutengdo da gestdo do conhecimento no processo de avaliagdo.

As seguintes premissas devem ser levadas em conta durante a defini¢do da equipe:

a) acompanhamento do tempo alocado versus as atividades listadas para cada
membro da equipe;

b) utilizacdo de técnicas de grupo para avaliagdo dos critérios de competitividade,
tal como Delphi, que trata de descobrir as opinides de especialistas —
denominado de painel Delphi - através da realizacdo de uma série de
questionarios.;

c) promoc¢do e comunicacdo continua das estratégias definidas, bem como os
resultados oriundos dos processos e as agdes definidas na etapa de analise

critica.

Por outro lado, vale lembrar que a defini¢cdo do escopo da avaliagdo esta diretamente
ligada ao desenho de processo adotado pela organizacdo, sendo que toda a andlise de
desempenho estard intimamente ligada as fronteiras entre os processos adotadas pela empresa.
Outro ponto importante ¢ a determinagdo de quantas empresas (niveis da cadeia) serdao
envolvidas, uma vez que quanto maior o nimero de participantes mais complexa serd a
integracdo entre as mesmas.

De forma geral, a defini¢do do escopo necessariamente passa pela:

a) delimitagdo macro do nivel de controle, delimitando quais dos
desdobramentos da logistica serdo avaliados (suprimentos e/ou producdo e/ou
distribuicao);

b) definicdo do grau de esforco a ser despendido pela organizagdo (relagdo entre

nivel de controle e custo), ilustrado na Figura 19;
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Custo

»
L

Nivel de Controle

Figura 19 — Relag@o entre o nivel de controle e o custo

Fonte: Elaborado pelo autor

estabelecimento de quais fornecedores e clientes fara parte do escopo, levando
em conta ( 1 ) o fornecimento de insumos criticos - importados, com niveis
baixos de estoque de seguranga e/ou com longos prazos de reposi¢do, com
elevados volumes de fornecimento, que tenham histérico de qualidade com
niveis de ndo-conformidades elevados e ( ii ) o atendimento aos itens de
contratos em termos do nivel de servigo acordado e seu monitoramento;
envolvimento dos clientes mais representativos em termos de volume
financeiro, podendo ser utilizada uma classificagdo ABC dos mesmos, além de
avaliar os impactos nos requisitos dos processos produtivos e/ou de servigos
dos clientes;

identificacdo na organizag¢do de pessoas que tenham expertise no processo de
gestdo da cadeia de suprimentos e alocéd-los, sendo que os recursos
terceirizados também devem ser mapeados nesta etapa, com foco no
delineamento do conjunto de definigdes as quais serd necessario o
envolvimento desse publico;

delimitagdo dos critérios de competitividade que fazem parte da sistematica
apresentada, sendo considerados a qualidade, a velocidade, a confiabilidade, a

flexibilidade e o custo.
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Em termos de mapeamento, o processo de gestdo da cadeia de suprimentos ¢ o mais
amplo nas organizacdes, dado que transcende as barreiras fisicas da mesma, podendo muitas
vezes ser entendido como parte total ou integrante da gestdo de operagdes.

De forma geral, o mapa ¢ apresentado a partir de uma Empresa Focal, com suas
diretrizes operacionais desdobradas da estratégia corporativa, que por sua vez advém da
interacdo com os diferentes tipos de imputs de mercado. Nesse cendrio, sao membros
interativos nesse processo os clientes e fornecedores, de nivel 1 a n, conforme descrito na

Figura 20.

FORNECEDORES FORNECEDORES CLIENTES CLIENTES
-NIVELn - -NIVEL 1 - -NIVEL 1 - -NIVELn -

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Figura 20 — Estrutura da gestdo da cadeia de suprimentos

Fonte: Elaborado pelo autor

A integragdo da cadeia de suprimentos ¢ parte fundamental da sisteméatica proposta,
uma vez que os parametros de avaliagdo, métricas de desempenho (bem como seu
desdobramento) e monitoramento dos resultados devem ser uniformes entre as empresas que
estejam no escopo.

Em geral, o nivel de integragdo em uma cadeia de suprimentos ¢ avaliado de acordo
com o compartilhamento de informacdes, através de sistemas de tecnologia de informagao ou
da troca de praticas nos processos. Adicionalmente, sio demandas importantes para a

integracao da rede de empresas:

a) estabelecimento de um canal de comunicacao direto entre as organizagdes, em

especial entre as suas areas compras, vendas e logistica;
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b) definicilo de uma plataforma de trabalho para a troca de dados,
preferencialmente fazendo uso da internet;

c) descricdo detalhada das contingéncias necessarias para as falhas (nivel de
servico) ou quebras (rupturas nos estoques de itens finais/intermedidrios) na
producdo nos diversos niveis da cadeia;

d) promocao de reunides periodicas e seu funcionamento ao longo da sistematica,

em especial na Fase 5.

3.2.1.2 Etapa 2 — Detalhamento de parametros de desempenho para métricas

Apbs a definicdo dos parametros/perfis para coordenagdao da equipe e 0 mapeamento
do processo/negocio, a proxima etapa se da através do levantamento de possibilidades para
PD do processo, levando em conta o que pode ser mensurado. A Figura 21 ilustra a 16gica de

desdobramento que € proposta pela sistematica:

AVALIACAO DE
DESEMPENHO DO
PROCESSO

QUALIDADE VELOCIDADE CONFIABILIDADE FLEXIBILIDADE CUSTO

Pariametro de Desempenho 1 Parametro de Desempenho 1 Paridmetro de Desempenho 1 Paridmetro de Desempenho 1 Pariametro de Desempenho 1

Paridmetro de Desempenho n Parametro de Desempenho n Parimetro de Desempenho n Parametro de Desempenho n Pariametro de Desempenho n

Figura 21 — Desdobramento dos pardmetros de desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor

O desdobramento dos PD ocorre a partir dos critérios de competitividade
empresarial. De forma geral, a equipe envolvida na Fase 1 deve na Etapa 2 levantar no
processo estudado e ilustrado na Figura 3.3 as principais interfaces do processo que podem

ser pontos de medicao de desempenho e listad-las como possiveis métricas mensuraveis.
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A logica operacional para defini¢do das métricas pode ser feita através de reunides,
cabendo a organizagdo definir de acordo com a maturidade e produtividade da equipe
envolvida o tempo que deve ser alocada a esta atividade.

Como premissa, cabe aos membros ligados a alta geréncia definir o que ¢ mais
importante para a estratégia empresarial e, por conseqiliéncia, deve ser priorizado. A equipe

envolvida na Etapa 2 deve considerar como PDs quanto a:

a) qualidade: dimensoes da preservacao do desempenho funcional, conformidade
e especificagdes, estética, embalagem e qualidade percebida;

b) velocidade: tempos de aquisi¢do, producao e entrega;

c) confiabilidade: percep¢do e confianga do cliente quanto ao grau de acerto
promovido pela empresa de forma geral (aquisicdo, producdo e entrega);

d) flexibilidade: grau de resposta que a empresa pode operar dadas variagdes no
escopo, demanda e/ou especificacdes promovidas pelo mercado ou pela
cadeia;

e) custo: relacdo entre a margem de contribui¢do, a parcela fixa em relacdo a
parcela varidvel no sistema de custeio unitario do produto e a utilizacdo da

estrutura.

Ao final da analise conceitual dos critérios de competitividade versus os diferentes
PDs a sistemadtica sugere que as métricas sejam agrupadas de acordo com a Tabela 6. Vale
lembrar que o resultado consolidado das métricas que serdo incorporadas ao sistema de
Avaliacdo de Desempenho Empresarial (ADE) da empresa deve ser validado pela alta

geréncia, uma vez que serd considerado durante todo o desdobramento da sistematica.
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Tabela 6 — Tabela para agrupamento das métricas

Critérios de Qualidade Velocidade Confiabilidade Flexibilidade Custo
Competitividade
Meétrica 1 Meétrica 1 Meétrica 1 Meétrica 1 Meétrica 1
Métricas a a a a a
Meétrica n Meétrica n Meétrica n Meétrica n Meétrica n

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3 ESTAGIO OPERACIONAL

O estagio operacional da sistematica ¢ construido através das Fases 2, 3, 4 ¢ 5. Com
excegdo da Fase 5, que esta desdobrada em apenas uma etapa, as demais estdo dimensionadas

em duas etapas cada.

3.3.1 Fase 2 — Relacionamento entre competitividade e parametros gerenciais em SCM

A Fase 2 tem como principal ponto a definicdo das relacdes hierarquizadas entre os
critérios de competitividade empresarial. Adicionalmente, a listagem das métricas de
desempenho e a definicao de suas caracteristicas basicas também ocupam posi¢do de destaque

nesta Fase.

3.3.1.1 Etapa 3 — Obtencao da Matriz AHP 1

Esta etapa compreende o desdobramento dos critérios de competitividade empresarial
e o estabelecimento de relagdes entre os mesmos, fazendo com que esteja clara a logica
hierdrquica entre os mesmos. Em um primeiro ponto, a equipe do projeto (neste momento

composta pelos membros com expertise em SCM e avaliacdo de desempenho empresarial)
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deve buscar os pontos-chave do processo e internaliza-los. O processo de amadurecimento da

equipe em relagdo a sistematica e ao entendimento do processo ¢ verificado durante esta etapa

também. Essa verificagdo ocorre através do célculo do indice de consisténcia calculado pelo

método AHP, com o objetivo de retomar a etapa analise caso as respostas dadas ndo apontem

para a consisténcia necessaria.

Previamente, a equipe do projeto deve considerar os seguintes pontos:

a)

b)

o perfil das empresas que fazem parte do escopo avaliado (fornecedores e
clientes) quanto ao seu grau de maturidade em gestdo empresarial;

0s pontos criticos que devem ser considerados e que ja estejam mapeados, tais
como o indice de dependéncia econdmica e/ou de estoque de pecas ao longo
da cadeia, sob a dtica de risco — financeiro ou de ruptura;

o desempenho prévio das empresas pertencentes a cadeia quanto ao
atendimento de pardmetros ligados aos critérios de competitividade

empresarial.

A dissemina¢do do conceito de competitividade torna-se importante, uma vez que as

empresas pertencentes ao escopo serdo avaliadas sob essa 6tica. Neste ponto, deve-se mapear

na rede de empresas avaliadas quanto a sua competitividade, apontando as que se destacam de

forma positiva e/ou negativa (considerando os critérios de competitividade) ilustrado na

Figura 22. A classificacdo das empresas quanto a sua competitividade faz com que a empresa

focal contemple no seu plano de disseminacao de praticas:

a)

b)

o nivelamento dos conceitos com as empresas que apresentarem menor grau
quanto a competitividade;

a avaliacdo e a promogao da troca de praticas entre as empresas da cadeia que
j& apresentem um nivel de competitividade acima da média, fazendo com o
que o desenvolvimento local possibilite a otimizacdo da rede de empresas

como um todo.
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Figura 22 — Mapa relacional da cadeia

Fonte: Elaborado pelo autor

As empresas marcadas na Figura 3.5 representam as que tém melhores percepcdes
quanto a competitividade, traduzindo isso em resultados mensuraveis. Apds o claro
entendimento de como a cadeia esta posicionada neste sentido, a Tabela 7 ilustra a Matriz
AHP 1 que deve ser construida pela equipe. Caso o indice de consisténcia calculado pelo
AHP esteja acima de 0,10, as avaliacdes realizadas devem ser refeitas, até atingir resultados
entre 0 ¢ 0,10. A validacdo da Matriz AHP 1 ocorre como parte final da Etapa 3 e ird embasar

as proximas Fases da sistematica.

Tabela 7 — Matriz AHP 1

Qualidade Velocidade Confiabilidade Flexibilidade Custo

Qualidade 1 a b c d
Velocidade y 1 R £ o

a
Confiabilidade % y 1 h ;

e

Flexibilidade y % % 1 j

c
Custo y y y / 1

d g i J

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3.1.2 Etapa 4 — Defini¢do das métricas e dos seus limites de desempenho

Nesta etapa, a equipe deve avaliar os PD’s definidos na Etapa 2 e propor um conjunto
de indicadores que atenda aos requisitos minimos de um sistema de ADE. Para efeitos de
estudo, serdo considerados como itens essenciais para a determinagdo do conjunto de

indicadores, de acordo com a Tabela 8:

Tabela 8 — Itens minimos necessarios para a definicdo de um indicador

Nome do Indicador Valor de Referéncia

Nome e a defini¢ao do indicador

Determinagéo de qual critério de competitividade estara ligado a cada indicador

Descrigao formal (para que serve)

Periodicidade de medi¢ao

Formula de calculo

Unidade de medida na qual sua mensuragao sera realizada

Valor-alvo ou meta

Tipo (nominal ¢ melhor, maior é melhor, menor é melhor)

Limite de especificagdo superior (LES) — quando aplicavel

Limite de especificagao inferior (LEI) — quando aplicavel

Fonte: Elaborado pelo autor

Todos os itens sugeridos na Tabela 8 sdo de fundamental importdncia para o
desdobramento da sistematica, uma vez que serdo utilizados para a avaliacio da performance
individual de cada métrica na Etapa 8. Além disso, de forma prévia, na Etapa 5 serad
estabelecida a forma para a hierarquizagao dos indicadores, e isso somente podera ser feito
dado que os mesmos estejam completamente definidos e entendidos pela equipe. Entretanto,

ao final da Etapa 4 ¢ importante seguir o seguinte check-list orientativo:

a) os indicadores atendem ao que se quer medir?
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b) os itens minimos necessarios estao mapeados de forma correta?
¢) aequipe entende que as medidas sdo suficientemente assertivas?
d) existem dados que possam ser analisados com o objetivo de verificar os

resultados passados dos indicadores?

A partir desse ponto, com base em resultados anteriores e através da expertise da
equipe, se faz necessaria a definicdo das referéncias de desempenho para cada indicador,
denominados Valores de Referéncia, que devem ser incorporados a definicdo da métrica de
acordo com a Tabela 3.4. A finalizagdo dessa etapa ¢ o prosseguimento para a Fase 3 estdo
embasados no conjunto de indicadores que acaba de ser definido, partindo da premissa de que

seja robusto o suficiente e validado de forma consensual pela equipe.

3.3.2 Fase 3 — Definicdo de ponderacio entre métricas

A Fase 3 é uma etapa de consolidacdo, dado que o processo ja estd mapeado, as
relacdes das métricas com a estratégia ja estdo estabelecidas e se faz necessaria apenas a

integracdo das Etapas prévias nas de numero 5 ¢ 6.

3.3.2.1 Etapa 5 — Obtengao da Matriz AHP 2

A Etapa 5 se resume ao estabelecimento de relagdes hierarquizadas entre os
indicadores de desempenho. Para isso, se faz necessario que a equipe avalie a relagdo entre
cada indicador, seguindo o agrupamento proposto na Tabela 7. Desta forma, cada critério de
competitividade terd um conjunto de indicadores que devera ser ponderado de acordo com a
proposta da Tabela 9, totalizando um conjunto de 5 matrizes nomeadas como AHP 2. A
ponderagdo final das métricas de desempenho direcionard as informagdes necessarias para a

etapa subseqiiente da sistematica.
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AN
<

Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3 Indicador 4 Indicador n
Indicador 1 1 a b c d
Indicador 2 % 1 R ¢ g
Indicador 3 % % 1 h ;
Indicador 4

Indicador n

<
=<

X

3.3.2.2 Etapa 6 —

Fonte: Elaborado pelo autor

Analise de dados

Ja a etapa 6 promove a integracdo entre as hierarquizagdes realizadas nas etapas

anteriores, consolidando os dados de forma que estejam preparados para atuar como

coeficientes futuros no calculo do IGP, apresentada na Tabela 10.

Tabela 10 — Matriz AHP 1 X AHP 2

Critérios de Vetor de Desempenho Conjunto de Indicadores Vetor de Desempenho
Competitividade
AHP 1 AHP 2
. VDI 1 Il VD2 1
Qualidade
VDI n In VD2 n
Velocidade VD11 11 VD2 1
VDI n In VD2 n
Confiabilidade VD11 11 VD2 1
VDI n In VD2 n
Flexibilidade VDLl 11 VD2 1
VDI n In VD2 n
VDI 1 Il VD2 1
Custo
VDI n In VD2 n

Fonte: Elaborado pelo autor
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Desta forma, cada indicador, seguindo a loégica de agrupamento nos diferentes critérios
de competitividade empresarial, passara pela obtengdo dos VD1 e VD2 pela l6gica do método
AHP (vista na segdo 2.6) através das matrizes ilustradas nas Tabelas 7 e 9. Finalmente, a
obten¢do dos vetores de desempenho encerra a Etapa 6 e propicia que a sistematica avance

para a Fase 4.

3.3.3 Fase 4 — Medicao do desempenho individual das métricas e estabelecimento do

indice Geral de Performance (IGP)

A Fase 4 tem o papel de aumentar o grau de consolidagdo da sistematica, fazendo com
que seu produto final seja a entrega para a Fase 5 do IGP calculado. Para tanto, est4 dividida

nas Etapas 7 e 8.

3.3.3.1 Etapa 7 — Obtencao da Matriz Final AHP

E efetuada a integragio de todas as ponderagdes realizadas, seguindo o diagrama de

arvore genérico ilustrado na Figura 3.4. A Tabela 11 ilustra o resultado dessa etapa.

Tabela 11 — Vetor de Desempenho Final

Critérios de Vetor de Desempenho Conjunto de Vetor de Vetor de
Competitividade AHP 1 Indicadores Desempenho AHP 2 Desempenho Final
VDI 1 11 VD2 1 VF 1
Qualidade
VD1 n In VD2 n VFn
DI 1 I1 VD2 1 VF 1
Velocidade v
VDI n In VD2 n VFn
Confiabilidade VDIl I VD2 1 VF 1
VDI n In VD2 n VFn
Flexibilidade VDI 1 I VD2 1 VF 1
VD1 n In VD2 n VFn
VDI 1 Il VD2 1 VF 1
Custo
VDI n In VD2 n VFn

Fonte: Elaborado pelo autor
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Por fim, a obtengdo dos vetores de desempenho encerra a Etapa 7. Cada indicador,
seguindo a logica de agrupamento nos diferentes critérios de competitividade empresarial,
passara pela obtengdo do Vetor de desempenho Final (VF). O calculo do VF ¢ obtido pela
multiplicagdo dos VD1 e VD2, seguindo a logica do método AHP (vista na secdo 2.6),

embasado através das matrizes ilustradas nas Tabelas 7 € 9.

3.3.3.2 Etapa 8 — Defini¢do do IGP

A obtencao do IGP calculado ¢ obtida nesta etapa da sistemdtica. Entretanto, existe um
conjunto de atividade e consideracdes que devem ser colocadas em primeiro plano. A
utilizagdo da Fungdo Preferéncia, abordagem que foi descrita na secdo 2.7, avalia o
desempenho do indicador em relagdo a si mesmo, dados determinados parametros. Para isso
sdo necessarios os inputs fornecidos pela Tabela 9 na concepcao do IGP, tais como o tipo de
indicador e os valores de LES e/ou LEI. Basicamente, o desempenho da métrica a posiciona
quanto ao seu potencial de melhoria ou de manutencdo do resultado obtido. A Tabela 12

apresenta a logica proposta pela sistematica para o IG calculado.

Tabela 12 — Célculo do IG

Critérios de Vetor de Conjunto de Vetor de Vetor de 1G
Competitividade Desempenho Indicadores Desempenho Desempenho
AHP 1 AHP 2 Final
. VD1 1 Il VD2 1 VF 1 IG 1
Qualidade
VDI n In VD2 n VFn IGn
Velocidade VDI 1 Il VD2 1 VF 1 IG 1
VDI n In VD2 n VFn IGn
Confiabilidade VDI 1 Il VD2 1 VF 1 IG 1
VDI n In VD2 n VFn IGn
Flexibilidade VDI 1 11 VD2 1 VF 1 IG 1
VD1 n In VD2 n VFn IGn
VDI 1 11 VD2 1 VF 1 IG 1
Custo
VDI n In VD2 n VFn IGn

Fonte: Elaborado pelo autor
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Novamente, para cada indicador ¢ analisado seu desempenho individual e integrado
aos diversos desdobramentos, conforme ilustra a Figura 23. O IGP ¢ calculado pela

consolidagdo dos diferentes IG’s, variando de IG 1 até IG n.

VDI n

Figura 23 — Logica de célculo do 1G

VD2 n

Fonte: Elaborado pelo autor

O IGP estara posicionado no intervalo de [0, 1]. Nesse contexto, embora o indice
esteja consolidado, a base de dados podera ser acessada a qualquer momento para que seja
avaliado o resultado de cada uma das métricas ou de conjunto de métricas. A logica de se
adotar uma medida final de desempenho em um processo ou empresa ¢ parte integrante de um
sistema maior de tomada de decisdo. Para tanto, o IGP calculado tem como objetivo embasar

a Fase 5 deste trabalho, na qual sera realizada a analise critica dos resultados.

3.3.4 Fase 5 — Analise critica da sistematica

A Fase 5 consiste na andlise critica do sistema através da Etapa 9. Em geral, a analise
critica deve ser considerada a fase de maior importancia no sistema, uma vez que norteara as
acdes a serem tomadas pela organizagdo com o objetivo de garantir o seu desempenho futuro

com base em uma analise no presente.
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3.3.4.1 Etapa 9 — Alinhamento de a¢des na sistematica

Inicialmente, os pardmetros de desempenho para os IGs calculados devem ser
definidos. Dado que o método proposto ¢ aplicavel para qualquer processo ou organizacao,
desde que sejam seguidas as premissas estabelecidas na se¢do 3.1, ndo existem referéncias
sobre o desempenho IGP. Contudo, com base em trabalhos estudados e na avalia¢ao do autor,

pode-se concluir que os desempenhos podem ser classificados conforme a Tabela 13.

Tabela 13 — Valores de Referéncia para o IGP

Faixa de Variac¢io do IGP Avaliacio Sugerida
0,81 a1,00 Acima do esperado
0,61 20,80 Satisfatorio
0,41 2 0,60 Médio
0,21a0,40 Insatisfatorio
0,00 20,20 Abaixo do esperado

Fonte: Elaborado pelo autor

A equipe, que estabelecera uma agenda de reunides para analise dos resultados, devera
também nesta Fase estar compreendida por todos os seus stakeholders. Com base nos valores
de referéncia para o IGP e na avaliacdo dos resultados consolidados do 1G para cada critério
de competitividade, pode-se estabelecer o posicionamento do processo quanto a seus pontos
fracos e fortes em relagdo aos critérios de competitividade empresarial, conforme sugerido na

Figura 24.
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Qualidade

Custo Yelocidade

Flexbilidade Confiabilidade

Figura 24 — Estrutura sugerida para a avaliagdo do processo

Fonte: Elaborado pelo autor

A organizagdo deve considerar que de acordo com um fraco atendimento a um
determinado critério, agdes devem ser estabelecidas com o objetivo de reduzir, eliminar ou
mitigar os riscos que advém dessas fraquezas. Para tanto, a logica de gestdo de riscos ¢
incorporada a sistematica, seguindo o encadeamento descrito na se¢do 2.5. Dado que o
processo descrito na Figura 25 parte da andlise do risco, entende-se que a performance ruim
em um determinado critério ¢ assumida como risco identificado. A estimativa do risco ¢ dada
pela diferenca entre o resultado medido versus os determinados valores de referéncia

sugeridos na Tabela 15.
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Anilise de Risco

Identificagdo de gap’s nos critérios de competitividade
Descrigdo do gap
Estimativa do gap

Figura 25 — Estrutura para analise critica

Fonte: Adaptado de IRM (2002)

A utilizacdo da logica de gestdo de riscos para coordenar a etapa da analise critica
parte da premissa de que, em um cenario altamente competitivo, a organizag¢ao que nao atende
um ou mais dos critérios de competitividade aumenta suas chances de tornar-se ineficiente e
de até¢ mesmo perder significativas fatias de mercado. Adicionalmente, a Etapa 9 propde que

as acdes sejam registradas em um formato de SW2H, conforme a Figura 26.

O que Quando Quanto Quem Onde Como Quanto Custa

Agdo 1

Agido 2

A¢don

Figura 26 — Estrutura para acompanhamento das agdes

Fonte: Elaborado pelo autor

O registro e o acompanhamento das acgdes finalizam a sistematica proposta e

estabelece a necessidade de se reavaliar todas as Fases em um determinado periodo de tempo.
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Cabe a equipe determinar qual o ciclo de reavaliagdo dos parametros gerais dos dois estagios,
considerando, evidentemente, as alteracdes de cendrio as quais a empresa esta submetida.

No proximo capitulo, serd apresentado o estudo de caso realizado a luz da sistematica
descrita. Para tanto, uma empresa sidertirgica e seu processo de distribuicdo de produtos finais

sera analisado.
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4 APLICACAO DA SISTEMATICA PROPOSTA

O capitulo 4 do presente trabalho descreve a aplicagdo pratica da sistematica proposta
em uma empresa ligada ao setor siderurgico. De forma geral, a estruturagdo do capitulo segue
inicialmente pela apresentagdo de delimitagdes e premissas para a realizagdo do estudo de
caso, discussdo acerca do contexto do negdcio siderurgico, apresentacdo da empresa e do
processo estudado e implementagdo da sistematica proposta.

Por definigdo, a sistematica proposta no capitulo 3 deste trabalho ¢ aplicavel em um
contexto amplo, seguindo uma ldégica de avaliacdo que vai do processo de suprimentos até a
distribuicdo da empresa. Contudo, para efeito de estudo de caso, foi estabelecida uma linha

limite para implementacdo e validacdo da proposta, seguindo as seguintes premissas:

a) aplicagdo da sistematica em parte do processo de gestdo da cadeia de
suprimentos, no que tange a logistica de distribuicao;

b) consideracdo de dados em um contexto nacional e que contempla uma
opera¢do de negdcios, o que ¢ motivada pela representatividade dos dados
analisados (considera todo o portfolio de produtos e usinas com todos os tipos
de processos);

c) engloba as cinco regides do pais e suas diferencas em relagdo a contratacdo de
transporte (perfil de transportadoras, disponibilidade de modais variados,

qualidade das vias, etc.).
Para isso, serd apresentada uma visdo macro do ambiente atual em siderurgia, com o

objetivo de estabelecer um pano de fundo para a implantagdo da sistemdtica proposta.

4.1 CONTEXTO DO NEGOCIO SIDERURGICO, APRESENTACAO DA EMPRESA E
DO PROCESSO ESTUDADO

A seguir serd apresentado o contexto atual ao qual estdo submetidas as organizacdes

com foco em siderurgia.
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4.1.1 Negocio siderargico

O negdcio siderargico é responsavel pela produgdo do aco para suas mais diversas
aplicagdes e possui resultados grandiosos no Brasil, conforme a Tabela 14. Em geral, a cadeia
desse produto esta ligada a uma série de setores produtivos, tanto na posi¢cdo de fornecedores

quanto no horizonte de clientes:

Fornecedores: industria de exploragdo e beneficiamento de minério de ferro e ligas
metalicas, producdo de energia elétrica, fabricacdo de eletrodos de grafite, dentre outros;
Clientes: empresas ligadas aos segmentos da construgdo civil, automotivo, bens de

capital, maquinas e equipamentos (incluindo agricolas), utilidades domésticas e comerciais.

Tabela 14 — Dados sobre a producao brasileira de aco

Parque produtor de aco

26 usinas, sendo que 12 integradas (a partir do minério de ferro)
e 14 semi-integradas (a partir do processo de ferro gusa com a

sucata), administradas por oito grupos empresariais.

Capacidade instalada

41,5 milhdes de t/ano de ago bruto

Produgiao A¢o Bruto

33,7 milhoes de t

Numero de colaboradores

119.061

Saldo comercial

USS$ 4.4 bilhdes - 17,6% do saldo comercial do pais

5° Maior exportador liquido de ago (exp - imp)

6,5 milhdes de t

Exportagdes indiretas (aco contido em bens)

3,4 milhdes de t

Consumo per capita de aco no Brasil

141 quilos de ago bruto/habitante

Fonte: Instituto Ago Brasil

Entretanto, desde setembro de 2008 o cenario econéomico mundial foi altamente

modificado devido ao impacto da crise global. Nesse contexto, a siderurgia experimentou

dréstica redugdo em seus volumes de producao, dada a sua capilaridade entre os mais diversos

setores produtivos. Dados recentes divulgados pelo Instituto Ago Brasil explicitam o diferente

cenario de 2008 versus 2009, conforme a Tabela 15.
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Tabela 15 — Produgao siderurgica brasileira em julho de 2009

Unid.: 10° ¢
PRODUTOS JAN/JUL 09/08 MAI JUN JULHO 0908 | ULTIMOS
2009(*) 2008 (%) 2009 2009 2009(*) 2008 (%) 12 MESES

ACO BRUTO 13.0613 20.684.6]  (369) 1.894.,0 1941,6 2.4959 3.2343 (22,8), 26.092,7
LAMINADOS 10.1183 15292,7]  (33.8) 1.6133 1.662,6 1.903, 8} 2.245,6 (15,2) 19.518,8
PLANOS 57456 89212 (356) 9139 947,8) 1.154,9 1.268.8 (9,0) 11.156,8
LONGOS 43727 6.371,5 (31.4) 699.4 714,8 748,9) 976.8 (23,3) 8.362,0
SEMI-ACABADOS P/VENDAS 27409 394221 (305) 3629 511,1 494, 4§ 663,5 (25,5) 4.875,5
PLACAS 19633 2.744,8 (28,5) 271,0 367,1 345,6 4758 (27,4) 3.610,5
LINGOTES, BLOCOS E TARUGOS 777.6) 1.197,4 (35.1) 919 144,0 148.9 187.7 (20,7), 1.265,0
FERRO-GUSA 12.099,0) 21.333,7 (43,3) 1.692.4 1.725,6 2.245,)) 3.323,1 (32,4) 25.636,7
USINAS INTEGRADAS 102458 16.092,9 (36.3) 1.417.9 1478,6 1.995,2) 2.4762 (19,4), 20.682,3
PRODUTORES INDEPENDENTES 1.853.2 5.240,8 (64.,6) 2745 247,0 250,0) 8469 (70,5) 49544
FERRO-ESPONJA 11,0 193,5 (94.3) 0.0 0,0) 0,0) 342]  (100,0) 119.9

Fonte: Instituto Ago Brasil

Mesmo atingindo em julho de 2009 patamares mais elevados nos volumes de
producao do que em meses anteriores, € possivel avaliar que a queda entre 2008 ¢ 2009 ¢ de
mais de 35%, o que significa uma reducdo na ordem de 7 milhdes de toneladas de aco bruto
no comparativo acumulado jan/jul nos dois periodos. Um dado interessante acerca do setor ¢
que existe uma elevada consolidag@o entre os diversos grupos mundiais, concentrando mais
de 80% do volume de produ¢do em aproximadamente 15 empresas.

Os numeros acima ddo uma idéia do cendrio altamente competitivo no qual as usinas
siderurgicas estdo inseridas atualmente. Considerando as previsdes de que a taxa de
crescimento da demanda se mantenha elevada nos proximos anos, tendo em vista
principalmente o vigor da economia chinesa, muitas empresas do ramo estdo investindo
pesadamente no aumento de capacidade e na melhoria de produtividade das usinas ja
instaladas, bem como na constru¢ao de novas unidades de produgao.

Evidentemente, as organizagdes que promovem a consolidacdo da siderurgia mundial
tém carater global, com presenca em mercados em todos os continentes e que perceberam o
efeito da crise de maneiras diferentes. Nesse contexto, as empresas em geral tomaram uma
séric de medidas com o objetivo de reduzir os custos e garantir a sua sobrevivéncia no
mercado mundial.

Entretanto, a simples avaliacdo de desempenho através de indicadores nao traduz de
forma eficiente a performance da empresa e/ou de processos especificos. Em siderurgia,
discute-se atualmente a necessidade de se implantar controles robustos e capazes de se (i)

avaliar de forma integral o desempenho, (ii) verificar os pontos fracos e o oportunidades de
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acordo com as diretrizes acerca da competitividade empresarial e (iii) observar o desempenho
pela otica consolidada ou no nivel do indicador desdobrado de forma simultanea.

O processo de gestdo da cadeia de suprimentos em siderurgia ¢ altamente complexo,
dado que movimenta volumes de grande porte através da utilizagdo de diferentes modais.
Adicionalmente, mudangas no perfil do consumidor fizeram com que o nivel de servigo
passasse a ser determinante no desenvolvimento da distribui¢do do ago, passando a
estabelecer um trade-off com o gerenciamento do custo global do processo. Portanto, estudar
de forma mais detalhada a gestdo do desempenho da distribuicdo em siderurgia e estabelecer
novas formas de avaliagdo faz-se necessario para garantir a exceléncia operacional das redes

produtivas.

4.1.2 Apresentaciio da empresa

O Grupo Gerdau, organizacdo na qual a sistematica foi implantada, ¢ apresentado
como um grupo multinacional com foco em siderurgia e com sede no Brasil. Adicionalmente,
¢ lider no segmento de agos longos — no qual especializou a sua estrutura produtiva — em suas
mais diversas aplicagdes, estando presente em 14 paises e totalizando em 2008 uma producao
de 19,5 milhGes de toneladas.

Em termos gerais, sua linha de produtos se concentra nos acos longos ao carbono, agos
especiais e nas placas/blocos/tarugos, ilustrados na Figura 27. Adicionalmente, existe uma
rede de atendimento com foco na assisténcia técnica para determinagdo das melhores solugdes

contando com o apoio de profissionais qualificados e de ferramentas de tecnologia de

informacao.
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Agropecuaria Construcio Civil

Indistria Automotivo

Figura 27 — Principais linhas de produto

Fonte: Relatorio Corporativo

A organizagdo posiciona a sua missao e visao conforme abaixo:

a) missdo: ¢ uma empresa com foco em siderurgia que busca satisfazer as
necessidades dos clientes e criar valor para os acionistas, comprometida com a
realizacdo das pessoas e com o desenvolvimento sustentado da sociedade

b) visdo: ser uma empresa sidertrgica global, entre as mais rentaveis do setor.

Ja os valores da empresa seguem conforme abaixo:

a) cliente satisfeito;

b) seguranga total no ambiente de trabalho;
c) pessoas comprometidas e realizadas;

d) qualidade em tudo que faz;

e) empreendedorismo responsavel;

f) integridade;

g) crescimento e rentabilidade.

De forma geral, a governanga corporativa do grupo estd direcionada conforme

apresentado na Figura 28:
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Figura 28 — Governanga corporativa

Fonte: Relatorio Corporativo

Para implantacdo da sistemdtica proposta, ¢ considerada a operagdo Acos Longos
Brasil, que compreende o conjunto de usinas siderurgicas do segmento de acos longos ao
carbono que estd localizadas em territorio nacional. Essa unidade de nego6cio tem
aproximadamente 10.000 colaboradores, distribuidos em praticamente todos os Estados.

A operacdo Acos Longos Brasil adota a estrutura de processos do grupo, na qual existe
uma definicdo quanto ao ponto de vista operacional do negdcio, dando foco

fundamentalmente no que diz respeito a vender, produzir e entregar. A Figura 29 ilustra o

encadeamento 16gico dos macroprocessos:

Marketing e i
m
Planejamento

Operacional

Figura 29 — Macroprocessos de negocio

OPERAGAO

Fonte: Relatorio Corporativo
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4.1.3 Processo estudado

A Logistica na organizacdo estudada ¢ responsavel pela operagdo no nivel onsite e
também até o nivel dos clientes. Considerando a divisdo tradicional discutida na se¢do 2.2

deste trabalho, podemos definir que o processo estudado € responsavel pela:

a) Logistica de producdo: manuseio, movimentagcdo e armazenagem de materiais
intermediarios no processo produtivo;
b) Logistica de distribui¢do: manuseio, armazenagem, carregamento e gestdo do

transportes de produtos.

Para efeito didatico e delimitacdo do estudo de caso proposto, este trabalho estara
direcionado apenas para a distribuicdo. O encadeamento dessa parte do processo ocorre com
diversas areas de negdécio da empresa, em especial com vendas, programacdo e controle,
producao, clientes e com o mercado transportador.

Em termos gerais, a distribui¢do na operagdo Acgos Longos Brasil tem como
direcionadores para 2009 a manutencdo e melhoria do nivel de servico ao menor custo
possivel (nos seus mais diversos desdobramentos). Nesse contexto, a otimizacdo e a
integracdo entre as unidades operacionais do processo tornam-se fundamentais, uma vez que a
busca de sinergias pode contribuir satisfatoriamente para o melhor desempenho. Uma visdo

geral do processo de logistica (em niimeros) ¢ apresentada na Tabela 16.

Tabela 16 — Visdo geral do processo de Logistica

Entregas mensais no mercado interno (ton) 290.000
Colaboradores (ntimero) 850
Transportadores (nimero) 34
Redes ferroviarias (niimero) 4
Portos utilizados (nimero) 9
Clientes atendidos no mercado interno (nimero) 10.200
Tempo médio de permanéncia de veiculos em carregamento (min) 154

Fonte: Relatério Corporativo
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4.2 IMPLEMENTACAO DA SISTEMATICA PROPOSTA

A seguir sera apresentada a implementacdo da sistematica proposta no processo de

logistica de distribuicao.

4.2.1 Etapa 1 — Definicdo da equipe e do processo de negdcio

A primeira etapa estd concentrada na defini¢do da equipe que desenvolvera a

sistematica em suas diferentes fases conforme a Tabela 17.

Tabela 17 — Tabela para definigdo e alocagdo da equipe

Perfis da Equipe Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Pessoal com expertise em SCM - Supervisor de Logistica (2) —
profissionais com experiéncia de mais de 7 anos no processo, com

excelente visao operacional e tatica da estratégia para distribuicao;

Pessoal com expertise em avaliacdo de desempenho — Analista de
Logistica (3) — profissionais com mais de 3 anos de experiéncia na

gestdo do processo;

Membros da alta geréncia — Gerente de Logistica (1) — profissional
com mais de 30 anos de experiéncia na area, incluindo inumeras

visitas ao exterior para conhecer melhores praticas;

Fornecedores e/ou clientes — Gestor de Transportadora (2) —
profissiionais com mais de 10 anos de experiéncia no mercado

transportador;

Equipe operacional — Operador de Logistica (5) — profissionais com
mais de 10 anos em armazenagem e carregamento de materiais

sidertrgicos.

Fonte: Elaborado pelo autor

A defini¢do da equipe passa necessariamente pelo envolvimento da area de recursos
humanos, que pode contribuir na identificagdo de profissionais com perfil mais adequado para

o envolvimento multifuncional em uma equipe, o que nem sempre ¢ um processo simples.
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4.2.2 Etapa 2 — Detalhamento de parimetros de desempenho para métricas

Parte-se do pressuposto de que o processo desenhado pela empresa atualmente esta
adequado e ndo sera criticado ou detalhado neste trabalho. Para operar o processo ilustrado na
Figura 30, a empresa deve ter foco na contratagdo de transportadores e nas operagdes de

armazenagem € carregamento.

| Inpuis—INFORMAGAO DE MERCADO |

____________ e

- %,
CLIENTE CLIENTE CLIENTE
-NIVEL 1 - -NIVEL2- -NIVEL3 -
A\ J
( N\
CLIENTE CLIENTE
-NIVEL2 - -NIVEL3 -
. J/
N
CLIENTE
-NIVEL3 -

Figura 30 — Logistica de distribuigdo

Fonte: Elaborado pelo autor

De forma geral, as métricas tradicionalmente propostas na literatura sdo as mesmas

utilizadas pela empresa, conforme a Figura 31.

Critério de competitividade Direcionadores de métricas
empresarial
Qualidade Eficiéncia da empresa em planejar, controlar e melhorar
Velocidade Eficiéncia em realizar o que foi planejado
Confiabilidade Eficiéncia da empresa em manter sua base de clientes
Flexibilidade Eficiéncia em alterar o planejado e realiza-lo

Eficiéncia em mapear contingéncias

Custo Eficiéncia em planejar, controlar e reduzir custos

Eficiéncia da empresa em manter-se atenta ao mercado

Figura 31 — Critérios de competitividade empresarial versus direcionadores de métricas

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.3 Etapa 3 — Obtencao da Matriz AHP 1

Nesta etapa, a organizac¢ao define de forma clara a sua priorizagdo quanto aos critérios
de competitividade, o que a sistematica nomeia como matriz AHP inicial, descrito na Tabela
18.

Tabela 18 — Matriz AHP Inicial

Qualidade Velocidade Confishilidade Flexihilidade Cusio
Qualidade 1,00 0,50 0,50 1,00 0,25
Velocidade 2,00 1,00 0,50 5,00 1,00
Confiahilidade 2,00 2,00 1,00 5,00 1,00
Flexihilidade 1,00 0,33 0,33 1,00 1,00
Custo 4,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Dado que a empresa ja possui seu processo mapeado, com seus direcionadores
derivados da estratégia corporativa, ndo fard parte deste trabalho o detalhamento conceitual
acerca da aderéncia dos critérios de competitividade ao processo. Adicionalmente, também
ndo faz parte do escopo da implementacdo a determinag¢do de estratégias de comunicacio
interna para disseminacao da estratégia e seu plano de execucao.

Com base no desenho de processo descrito na Figura 35, a equipe alocada na Etapa
estabelece uma analise hierarquica da competitividade, seus critérios e suas relacdes de
importancia (uns sobre os outros). Essa logica trabalha com base na realizagdo de discussdes
acerca do conceito de cada critério, sua importdncia para a empresa e sua estratégia,
finalizando com a sua andlise quanto ao processo. Adicionalmente, apds o periodo de
discussdo, obteve-se razdo de consisténcia de 0,06. O produto final é a Matriz com vetores

AHP 1 descrita na Tabela 19.

Tabela 19 — Matriz com vetores AHP 1 — Razdo de Consisténcia = 0,06

Qualidade Velocidade Confiahilidade Flexihilidade Custo VETOR
Qualidade 1,00 0,50 0,50 1,00 0,25 0,1047
Velocidade 2,00 1,00 0,50 3,00 1,00 0,2251
Confiahilidade 2,00 2,00 1,00 3,00 1,00 0,2965
Flexihilidade 1,00 0,33 0,33 1,00 1,00 0,1231
Custo 4,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,2507

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.4 Etapa 4 — Definicio das métricas e dos seus limites de desempenho

De forma geral, esta etapa estabelece a ligacdo entre a competitividade e os
indicadores de desempenho da empresa, motivando uma discussdo inicial sobre o
agrupamento dos indicadores em relagdo aos critérios de competitividade, o que ird propiciar
a sua correta ponderagdo no sistema de métricas. A Figura 32 mostra a arvore de desempenho
construida a partir do conjunto de indicadores j4 utilizado pela empresa.

Observando-se a Tabela 19 podemos verificar que ¢ definida uma maior importancia
para a confiabilidade e para o custo, dado que sdo responsaveis pelo maior numero de
indicadores. Essa relacdo entre a ponderacdo e a quantidade de métricas nao ¢ linear, mas

deve ser considerada como um fator subjetivo a ser considerado na construcao da sistematica.

AVALIACAO DE
DESEMPENHO DO
PROCESSO

QUALIDADE VELOCIDADE CONFIABILIDADE FLEXIBILIDADE CUSTO
Reclamacdes de Clientes Tempo Médio de Per énci Fregiiéncia CPT Automatismo de Fretes Vendas e Cesta Padrio de Fretes
Exportacio 1
Reclamacoes de Clientes por Retirada de Remessas em D+1 Acidentes CPT Custo Operacional
Entregas (Clientes Externos + Automatismo de Fretes Compras,
Coligadas) D+0 Entregas Atendidas fora do Prazo Transferéncias e NF Writer 2 Produtividade Logistica
Registro de Clientes Pendente a D+1 Atendimento a  Matriz  de Multi-modalidade Frete Extra de Mercado Interno
mais de 10 dias Capacitacio (Politica Comercial + Processo
Nota Fiscal Automatica OTIF Logistico)
CP Manual de Sucata
Relagdio entre Frete e Receita
Acidentes de Gravidade A (SPT A Liquida
¢ CDM A)
Cesta Basica de Fretes
Total de Remessas Faturadas em
D=3 Variacio da Cesta Padrio de

Fretes
Frete Real

Or¢amento Matricial

Figura 32 — Arvore de desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor

A construgdo do painel de indicadores propde que os mesmos sejam detalhados de
forma que se consiga medir aspectos do processo, mantendo como referéncia as premissas
para a medicao de desempenho apresentadas na Tabela 9 deste trabalho. A Tabela 20

apresenta o painel de indicadores utilizado:
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CRITERIO DE : . . PERIODICIDADE| UNIDADE DE
COMPEITIIVIDADE ic DESCRIGAO DO IC FORMULA DE CALCULO DEMEDICAG MEDIDA Po VA LES LE
Fregiéncia na qual ocomem os acidentes CPT (com
o afastamento) em fangio do wimero de hovas trabalhadas, TCPT | ¢ ,
CONFIABILIDADE  |F: CPT Lot al t MENOR E MELHOR 0,75 0,33
1 T posshilitando avaliar a evohigio dos resultados de segurangal hH =10 e * ’ ?
e fangio da carga de trabalho
2| CONFIARILIDADE |acidentes CPT Tndina 35 eonénniss de avidentes CPT (oom afastamenta) T CPT mensal ¥ MENOR E MELHOR 0,00 0,00
3 QUALIDADE  |Beclamagdes de Clisxtes Registra s reclumages d clientes onginadas 2o processo de T RC - o MENGR E MELHOE. £3,00 89,30
Logistina (avarias, falta de material, atvasos na entregs, etc)
- Avalia o5 owstos com fretes para as principais regifies Z FRETE -
CUSTO Cesta Padio de Fret e ———— a1 it NOMINAL E MELHOR 64,25 70,68 57,83
4 aeta Fadian e Tretes [classificagin ABC) com as respectivas tramsportadozas T POLUME EMBARCADO mans B . - i
Mede o msto tatal - exceto fretes - inchindn o msteio fixo T CUSTO OPERACIONAL
5 CUSTO Custo Operacional (folha de pagamento, rateios, locagdo de os) e o mensal 2 NOMINAL E MELHOR 16,50 18,15 14,35
varidvel (itens de comsumo) 2 VOLUME EMBARCADO
Avalia & eficiéneia do processo ¢ proporsions o comparativo FAR
3 CUSTO Produtividade Logistica antre o volume distribuido & 3 equipe operaional, sande seu LVOLUME EMBARCADO mensal tH fanc NOMINAL & MELHOR 617500 | s792,50 | 5557,50
resultado armalizado Z oL
» .
; L i " t; VERCULO .
7 VELOCIDADE | Tempo Médin de Permanéneia Veaifica f"’:‘:’? “:i‘” de pemuaniucia dos vefnlos e E 1 mensal min MENOR E MELHOR 160,00 176,00
o das dep peracionai =1
5 VEICULD
% i : i REMESEA D+1 .
3 VELOCIDADE  |Retirads de Remessas em D1 Mlenours a5 remessas que sio retivadas comum até wm dia de L REMBSEA D+l oo smensal o MAIOR ¥ MELHOR 83,00 7470
atraso 5 REMESSA
; alizad ; mado REMESSA  ATRASADA .
9 | CONFIABILIDADE |Entregas Atendidas Fora do Prazo [ndica o entreges = fora do perindo progr R z mensal % HOMINAL E MELHOER 470 517 423
o cliente S REMESSA
¥ REMESZA D +0 )
10 VELOCIDADE  |D+0 Mede as remessas 4 1o dia programad WXIUU mensal % MAIOR E MELHOR 7,15 &0,44
Avalia 2 relagio entre o mimero de reclumagSes de clientes ¢ as 5 RECLAMACADDE CLIENTE
1 QUALIDADE Reclamagses de Clientes poy Entregas (Clisntes Extemos + Coligadas) vemessas entreges, o ) imehasive as t éncias de REMEA mensal te MENOR E MELHOR 0,18 020
materiais entre unidades da empresa P
. s . Avalia o atendimento & capacitagles previstas para 1 equipe =, TREINAMENT OF REAL .
A t et T S 00 P
12| CONFIABILIDADE & Matriz de Capacitag creramioral oh T oS F mensal % NOMINAL E MELHOR 70,00 77,00 3,00
imacth " PGTO FRETE AUTOL i
13| FLEXIEILIDATE  |dutomstioms de Fretes Tendas ¢ Exportagio 1 Mede & realizaio :gspr::f::"ems atomiticos, sem 3y EEPGW =100 mansal % HOMINAL ¥ MELHOE 5,00 104,50 25,50
lizagl 4 PGTO FRETE AUTO 2 .
14| FLEZIEILIDADE  |dutomatismo de Fretes Compras, Transferéncias = HF Writer 2 Mede 2 real: dos = L POTO FRETE AUTD 2 iy mensal % HOMINAL E MELHOR 53,00 58,30 47,70

éncia himana no processo

Y PGTC FRETE
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CRITFRIO DE . . ; PERIODICIDADE| UNIDADE DE
COMPETITIVIDADE I DESCRIGAO DO IC FORMULA DE CALCULO DEMEDICAG MEDIDA PO va LES LE
; ; REMESSA D +1 )
15| vELocmapE  |pu1 Mede a5 remassas camsgadas em até um dia apds o 2 data L REMESSAD+1 1o mensal % MAIOR E MELHOR 85,00 7,50
programada Y REMESSA
. . X " T OF MANTAL i
16| CONFIABILIDADE |CP Mamal de Susata dvalia 05 enms associados a0 puocesso de classificagio de e mensal % MENOR E MELHOR 300 EE
camata, impantanda sleragdes mammais via sistema =
Wegnciagies adiciomais 3 tshels de fretes reforemtes o 5 FRETE EXTRA
17 CUSTO Fuete Exca de Mascads Interno (Politica Comeneial + Prscasss Logitics) [pagamento 8 Iotagtes on de amtecipaghes com o chietivo de SFOLUME EMEARCADG mensal Ri# HOMINAL E MELHOR 5,00 6,80 540
sarantir o nivel de servign MEAR
. . Indica a ocoméncia de acidentes sem perda de tempo ou com| . .
CONFIABILIDADE | Acidentes de Gravidade & (SPT A ¢ CDM A ACIDENTES A al MENOR E MELHOR 1,00 1,00
18 cidentes de Gra ¢ ¢ 1 dancs materiais com elerads potencial de sravidade z mens " / !
19 OUALIDADE Fegistro de Clisntes Pendente a mais de 10 diss ;:a;:a :E’l““n m‘m de weclamages de clizntes ndo resolvidas F RO sz 10 DS mensal w MENOR E MELHOR 0,00 1,00
ntrn
T, REMESTAS MULTT .
20| FLEXIBILIDADE  |buiti-medalidade Avalia 3 composigio modal das entregas S rEEEE mansal % MAIOR E MELHOR 25,00 22,50
Mede 2 performance de stendiments total no praze dos & REMESHAS OTIF . .
21| FLEXIBILIDADE |OTIF e, “Tromseas mensal % HOMINAL E MELHOR 87,00 25,70 7830
N s Avalia o5 gastos com fretes em relagin a veceita Liuida da 3 FRETE REAL .
CUSTO Rl tre Frete & Raceita L _— al b HOMINAL E MELHOR 3,00 3,30 2,70
n lagho entre Frete ¢ Receita Liguda peragin de negdcios T RECEITA LIgUIDA e * 8 - g
T NF AUTO ]
3 FELOCIDADE Hota Fiscal Automdtica Ilede a performance da antomatizacio dos processos W =100 mensal o NOMINAL E MELHOE 61,00 87,10 54,50
¥ FRETE CESTA .,
4 CUSTO Cesta Bisica de Fretes Meds o5 fretes cotados e comtratados para as principais regides SOLUME BVEARCADE mensal Ri# MENOR E MELHOR 52,00 57,20
CUSTO ki da Cesta Padrio de F Avalia da Cesta Bésica de Fy L FRETE REAL =100 al % MENOR E MELHOR 0,00 1,10
2% = ta Pailrd : ia & variag ta Ba . ’ ’
ariagin da Casta Padin de Fretes valia 2 variagin da Cesta Bésia de Fretes T PRETE FLAY mens 3
Mede 2 remessss camegadas em 3 ou mais diss além do LEREMRSSAD 23 oo . .
26| CONFIABILIDADE |Totalde Remessas Faturadss em D » 3 gate < REMESHA mensal % MENOR E MELHOR 2,50 275
¥, FRETE REAL )
7 CUSTO Frete Real Meds  imtegragio de todss as componentes da frete SVOLUME BEARCAD mensal Ei#t NOMINAL E MELHOR 81,31 89,59 7363
2 CUSTO Orgamento Matricial Mede o gasto e zm welaglo sos cemtios de curto % GASTOS mensal R$ HOMINAL E MELHOR 4g50,00 | sa3500 | 436500
pertencentes i drea

Tabela 20 — Painel de indicadores

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.5 Etapa 5 — Obtencao da Matriz AHP 2

A partir do momento em que o sistema de indicadores esta definido, devem ser
estabelecidas as suas relagcdes ponderadas. Para isso, os indicadores ja agrupados em fungao
dos critérios de competitividade empresarial devem ser hierarquizados pela equipe dentro da
mesma logica seguida na Etapa 3. As Tabelas 21, 22, 23, 24 e 25 apresentam os indicadores
ponderados nos seus grupos. Destaca-se que foram obtidas em todas as matrizes razdes de

consisténcia adequados para todos os grupos de indicadores (CR < 0,1).

Tabela 21 — Matriz AHP de Indicadores de Qualidade — Razao de Consisténcia = 0,04

Reclamagies de Clientes (Reclamagbes de Clientes| Regisiro de Clientes YETOR
por Eniregas (Clientez | Pendenie a maiz de 10
Externos + Coligadas) dias
Reclamacies de Clientes 1,00 0,50 0,33 0,1583
Reclamagoes de Clienies por Eniregas {Clientes
Fxternos + Coligadas) 2,00 1,00 0,33 0,251%
Regisiro de Clientes Pendente a mais de 10 dias 5,00 3,00 1,00 0,558

Fonte: Elaborado pelo autor

Os indicadores de qualidade tiveram seu peso concentrado no Registro de Clientes
Pendentes a mais de 10 dias, dado que a tratativa referente as reclamacgdes de clientes deve ser

imediata.

Tabela 22 — Matriz AHP de Indicadores de Velocidade — Razao de Consisténcia = 0,09

Tempo Medio de Eetirada de D+ D+l Nota Fizcal YVETOR
Permanéncia Eemeszaz em D1 Automatica
Tempo Medio de Permanéncia 1,00 0,50 0,33 3,00 0,33 0,1356
Reiirada de Remessas em D+1 2,00 1,00 0,50 2,00 0,50 0,1724
D+l 3,00 2,00 1,00 2,00 3,00 0,3585
D+1 0,33 0,50 0,50 1,00 0,50 0,1001
Noia Fiseal Auwtomatica 3,00 2,00 0,33 2,00 1,00 0,2335

Fonte: Elaborado pelo autor

Ja os indicadores de velocidade tiveram sua ponderagdo concentrada no D0,
indicador que traduz a velocidade de carregamento dentro do dia no qual a remessa para
transportes foi gerada. Adicionalmente, o D+0 ¢ um indicador importante para avaliar o
quanto a estrutura do processo estd preparada para atender aos volumes e as variacdes que

ocorrem na demanda.
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Tabela 23 — Matriz AHP de Indicadores de Confiabilidade — Razédo de Consisténcia = 0,09

ia CPT|Acidentes CPT|  Enmn Atendimento 4| CP Manualde| Acidentesde  |Total de Remessas | VETOR
Atendidas Fora do Mairiz de Gravidade A (SPT | Faturadazs em D=
Prazo Capacitagio Sucata Ae CDMA) 3

Fregiiéncia CFT 1,00 0,50 0,50 0,50 5,00 5,00 1,00 0,1566
Acidentes CPT 2,00 1,00 2,00 2,00 4,00 2,00 033 0,1854
Entregas Atendidas Fora do Prazo 2,00 0,50 100 0,50 3,00 4,00 0.50 0.1426
Atendimento 4 Matriz de Capacitagio 2,00 0,50 2,00 1,00 3,00 3,00 033 0,1559
CP Manual de Sucata 0,20 0,25 R R oo 0,50 050 0,0501
At it i it A Se 0,20 0,50 0,25 0,33 2,00 1,00 0,33 0,0594
CDM A}

Total de K Faturadas em D= 3 Loo 5,00 Zm 500 Z,00 5,00 oo 0,250

Fonte: Elaborado pelo autor

Os indicadores de confiabilidade priorizam os indices de seguranga da operagao, sendo

0s mesmos prioritarios para garantia ¢ da continuidade e integridade das pessoas. Essas

medidas estdo alinhadas ao Sistema de Seguranca Total, responsavel pela gestdo e

coordenacdo dos procedimentos, regras e diretrizes de seguranca.

Tabela 24 — Matriz AHP de Indicadores de Flexibilidade — Razdo de Consisténcia = 0,07

Awtomatizmeo de | Auwtomatiznae de | FMulti-modalidade OTIF YETOR
Fretes Vendas & e C?ml.'m’
Transferéncias e
Exportagioe 1 NF Writer 2

i i Mselie Wt @ 1,00 1,00 033 0,25 0,1345
Fxportacio 1
Auwtomatismo de Freters Compras,
T ferineias ¢ NF Weiter 2 1,00 1,00 1,00 1,00 0,2422
Multi-modalidade 3,00 1,00 1,00 1,00 0,2978
OTIF 4,00 1,00 1,00 1,00 0,3255

Fonte: Elaborado pelo autor

As métricas de desempenho ligadas a flexibilidade priorizam o OTIF, que significa o

grau de atendimento total aos pedidos considerando as variagdes da demanda.

Tabela 25 — Matriz AHP de Indicadores de Custo — Razao de Consisténcia = 0,09

CestaPadriode| Custo  |Produtividade| Frete Extrade | Relagio entre |Certa Bisica de | Variagie da Cesia | Frete Real | Orpamento | VETOR
Fretes Operacional| Logistica |Mercado Interno |Freie e Receita|  Fretes Padrio de Fretes Matricial
{Politica Liguida
Comercial +
Processo
Lagistico)
Cesta Padrao de Fretes 1,00 0,50 0,50 0,50 2,00 0,50 2,00 0,50 100 | o086z
Cusio Operaci 2,00 1,00 0,50 0,50 2,00 2,00 0,20 0,50 100 | 0,052
Produtividade Logistica 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 0,50 0,50 0,50 [0,1240

Frete Exira de Mercade Intexno {Politica Comercial +

Processo Logirtico)

2,00 2,00

0,50 1,00

1,00 3,00

2,00

0,50 2,00

0,1349

Relagio entre Frete e Receita Liquida

0,50 0,50

0,50 1,00

100 1,00

0,50

0,50 100

0,067

Cesta Bisica de Fretes

2,00 0,50

0,50 0,35

1,00 1,00

1,00

0,53 2,00

10,0849

Wariagic da Cesta Padrio de Fretes

0,50 5,00

2,00 0,50

2,00 1,00

1,00

0,50 0,50

0,1229

Frete Real

2,00 2,00

2,00 2,00

2,00 3,00

2,00

1,00 2,00

0,1852

[o} Matricial

1,00 1,00

2,00 0,50

1,00 0,50

2,00

0,50 1,00

0,09%€

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os indicadores de custo tiveram maior concentracdo no que diz respeito aos fretes,
responsaveis por grande parte do custo operacional da area, dado o volume de produgao e por

conseqiiéncia de entregas.

4.2.6 Etapa 6 — Analise de dados

Nesta etapa ¢ apresentada a consolidacdo dos indices de ponderacdo. Dado que sdo 28
indicadores, ao invés de apresenta-los pela sua nomenclatura, os mesmos serao apresentados

pelo seu nimero correspondente (ver Tabela 20) na Tabela 26.

Tabela 26 — Matriz AHP (AHP 1 X AHP 2)
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.7 Etapa 7 — Obtencao da Matriz Final AHP

Na Tabela 27 a determinac¢ao da coluna AHP, também chamada de vetor, ¢ muito

importante para a continuidade da sistematica proposta. Os indices obtidos nesse vetor serdo
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os coeficientes de célculo do IG e, por conseqiiéncia, terdo influéncia direta no IGP de cada
critério e no IGP final. Em geral, o uso de coeficientes pode ser parte integrante de sistemas
integrados de avaliacdo de desempenho, com o objetivo de estabelecer a hierarquizagdo entre
0 que esta sendo avaliado. Adicionalmente, ¢ muito comum que coeficientes finais, como 0s
obtidos na Etapa 7, sejam revistos apos o seu calculo, dado que na percep¢ao da equipe

possam estar influenciando de forma mais evidente do que deveriam.

Tabela 27 — Matriz final AHP

CRITERIOS DE

comPETTIVIDADE |AHF 1] 1C°% [ AHFZ | AHP

3 |0,1583|0,0167
Chalidade 010470 11 |0,2519|0,0264
19 |o,5822)0,0616
7 |0,1336|0,0305
g |0,1724|0,0328
Veloeidade 02251 10 |0,35825|0,0207
15 |o,1001|o,0225
23 |n,2335]|0,0528
00,1565 | 0,0464
2 |0,1254|0,0550
9 |0,1426|0,0423
Confishilidade 022651 12 |0,1559|0,0462
16 |0,0501|0,0148
12 |0,0594|0,0176
26 |n2so0f0,0741
15 |0,1345|0,0168
14 |0,2422|0,0298
20 |0.2972|0,0354
21 |n3255|0,0401
4 |o0zsz|0,0216
5 |o,0926|0,0232
& |o,1240|00311
17 |0,134%|0,0338
Custo 02507 2z |0,0897|0,00175
24 |0.nz4m|o0213
25 |n,1229|0,0308
27 |n,1352|0,0454
28 |0.099s|0,0250

Flexibilidade 0,1231

Fonte: Elaborado pelo autor



111

4.2.8 Etapa 8 — Definicdo do IGP

Observando-se os dados referentes aos indicadores de desempenho e que suas
medi¢des sdo tidas como estratégicas pela organiza¢do estudada, seus resultados ndo serao
apresentados de forma direta neste trabalho. Nessa se¢do, contudo, serdo evidenciados para
cada indicador seus indices mensais calculados pela func¢ao preferéncia, considerando o
periodo de janeiro a julho de 2009.

A seqiiéncia para concretizacdo dessa etapa refere a secdo 3.3.3.2 deste trabalho, na
qual sdo apresentados passos para que possa obter os indicadores finais. Contudo, existem

alguns pontos que dever ser observados de forma prévia:

a) revisdo da defini¢do anterior quanto ao tipo de indicador: nominal é melhor,
maior ¢ melhor ou menor é melhor;

b) ajuste dos limites de especificagcdo LES e LEI quando aplicaveis;

c) analise dos resultados obtidos em fungdo dos indices de desempenho padrao
listados neste trabalho;

d) uso de planilha indexada ou programacdo matematica em software para
calculo dos indicadores, visando um método flexivel para poder fazer

simulacdes de diferentes cenarios.

Outro ponto ¢ o de que entende-se por IG o valor obtido pela fungdo preferéncia para o
nivel do indicador e IGP o desempenho observado para o conjunto de indicadores alocado a

cada critério de competitividade:
a) IGP do processo: avaliagdo consolidada em nivel tatico/estratégico;
b) IGP do critério de competitividade: avaliagdo consolidada em nivel tatico;

¢) IG do indicador: avaliagcdo consolidada em nivel operacional/tatico.

Segue na Tabela 28 o calculo da fun¢do preferéncia no nivel do indicador.
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1| COMFIABILIDADE |Fregiéncia CPT MENOR E MELHOR. 0,75

2 | CONFIABILIDADE |Acidentes CPT MENOR E MELHOR. 0,00

3 QUALIDADE Reclamag@es de Clientes MENOR E MELHOR. 63,00

4 CUSTO Cesta Padrio de Fretes HOMINAL E MELHOR. 54,25

5 CUSTO Custo Crperacional HOMINAL E MELHOR. 16,50

6 CUSTO Produtividade Logistica HOMINAL E MELHOR. 517500 | s792,50 | 555750
7 VELOCIDADE Tempo Médio de Permanéncia MENOR E MELHOE. 160,00 176,00
H VELOCIDADE Retivada de Remessas em D1 MAIOR E MELHOR 83,00

9 | CONFIABILIDADE |Entrezas Atendidas Fora do Praso HOMINAL E MELHOR. 4,70

10 VELOCIDADE D+ MAIOR E MELHOR 87,15

1 QUALIDADE Reclamag@ies de Clientes por Entregas (Clisntes Externos + Coligadas) MENOR E MELHOR 0,18

12| COMWFIABILIDADE |atend & Matriz de Capacitagh HOMINAL E MELHOR. 70,00

13| FLEXIBILIDADE  |Auwtomatismo de Fretes Vendas o Exportagio 1 HOMINAL E MELHOR 95,00

14| FLEXIBILIDADE  |Automatismo de Fretes Compras, Transferéneias e HF Writer 2 HOMINAL E MELHOR 53,00
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15 VELOCIDADE D+l MalOR E MELHOR 85,00
16 CONFIABILIDADE  |CP Marmal de Sucata MENOE E MELHOR 3.00
17 CUSTC Frete Extra de Mercado Interno (Politica Comercial + Processo Logistico) HOMINAL E MELHOR 8,00
18 CONFIABILIDADE  |Acidentes de Gravidade & (3PT & e CDM 4) MENOE E MELHOR 1.00
12 QUALIDADE Registro de Clientes Pendente a mais de 10 dias MENOE E MELHOR 0,00
20 FLEZIEILIDADE hhalti-modalidade MAIOR E MELHOR 25,00
21 FLEZIEILIDADE OTIF NOMINAL E MELHOR 87,00
2 CUSTO Felago entre Frete e Receita Lignida HOMINAL E MELHOR 3.00
23 VELOCIDADE Mota Fiseal Automdtica NOMINAL E MELHOR &1,00
24 CUSTO Cesta Bisica de Fretes MENOE E MELHOR 52,00
5 CUSTC WVarlagio da Cesta Padilo de Fretes MENOE E MELHOR 0,00
26 COMFIAEBILIDADE |Total de Remessas Fatiradas em D = 3 MENOE E MELHOR 2,50
1l CUSTO Frete Real HOMINAL E MELHOR 81,81
a8 CUOSTO Crgamento Matricial NOMINAL E MELHOR 4850,00 5335,00 4385,00

Tabela 28 — Calculo da funcdo preferéncia para cada indicador no periodo de jan-jul de 2009

Fonte: Elaborado pelo auto
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4.2.9 Etapa 9 — Alinhamento de acdes na sistematica

A etapa final inicia com a analise dos dados consolidados na Etapa 8. Como pratica
sera promovida inicialmente uma analise agregada, passando em seguida para niveis de maior
desagregagdo. Ao final, serd sugerido um plano de a¢do com o objetivo de reduzir, eliminar
ou mitigar possiveis fraquezas (percebidas como riscos) advindas do processo analitico. A

Figura 33 ilustra o grafico seqiiencial com o desempenho do processo.

Evoluciio do IGP do processo jan/09-jun/09

72,00%
70,00%
68,00%
66,00%
64,00%
62,00%
60,00%
58,00%
56,00%

54,00%

52,00%

jan/09 fev/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09

Figura 33 — Grafico seqiiencial com a performance IGP do processo

Fonte: Elaborado pelo autor

Para efeito didatico, serdo comparados os meses de performance mais forte ¢ mais
fraca. Essa comparagdo sera realizada através da analise desagregada, no nivel do IGP dos

critérios de competitividade evidenciado na Tabela 29 e nas Figuras 34 e 35:

Tabela 29 — Exemplo comparativo do IGP

marx/1? mail?
Qualidade 0,3522 0,4111
Velocidade 0,8323 07822
Confiahilidade 0,21&0 0,5755
Flexihilidade 06052 0,3571
Custo 06225 06242

Fonte: Elaborado pelo autor



QuaLIDADE

CUsTO WELOCIDADE

FLEXIEILIDADE CONFIABILIDADE

QUaLIDADE

CUSTO VELOCIDADE

FLEXIEILIDADE CONFIAEILIDADE

Figura 34 — Desempenho IGP em margo 09

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 35 — Desempenho IGP em maio 09

Fonte: Elaborado pelo autor
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E evidente que ha um comportamento de desempenho diferente entre os meses

analisados. Contudo, caso a analise ndo desdobre os motivos pelos quais o IGP ¢ forte ou

fraco, ndo se pode estabelecer um conjunto de agdes que seja executado em nivel operacional,

dado que os indicadores estdo ligados a operagdo. O més de maio, por exemplo, teve fraca

resposta em qualidade, confiabilidade e flexibilidade. Ao se observar o resultado individual

dos indicadores, verifica-se que:

a) Qualidade: o resultado do indicador Reclamag¢des de Clientes por Entregas

(Clientes Externos + Coligadas) foi decisivo para apontar, de forma pontual, o

melhor desempenho de maio;

b) Confiabilidade: a resposta do indicador Total de Remessas Faturadas em D > 3

teve melhor desempenho e foi fundamental para direcionar, de forma pontual,

o melhor desempenho de margo

c) Flexibilidade: a medida do indicador Multi-modalidade foi superior em

desempenho e contribuiu, de forma pontual, para o melhor desempenho de

margo.

Analisando de forma direta as relagdes entre o desempenho de forma agregada e

desagregada, podemos observar que a tomada de decisdo deve ser realizada com base em

todos os niveis de analise. A Tabela 30 mostra o resultado detalhado do IGP para o processo

em jan-jul de 2009:
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jan0o fevi9 mar/? abri0® maifd® juning
CRITERIO S DE ,
coMPETmape |AHP 1| 18 |aHP2 | ame | PP el e FP ¢ cP FP (€] e FP e cP P (el cP P el cP
3 |oases|ooie?| 1000 | oowsr 1,0000 00167 1,0000 00167 1,0000 0,0167 1,0000 0,0167 1,0000 0,0167
Cralidade 0,1047| 11 |ozsie|oozes| 10000 | oozed | 43034% | 02510 noogs | 2.3289% | 07662 ooz | 3.6871% | 10000 nmed | 4.3034% | 10000 omed | 43034% | 10000 omzed | 4.3034%
19 |ossse|o0616] oooon | oooon 01,0000 10,0000 11,0000 10,0000 01,0000 0,000 0,000 01,0000 10,0000 01,0000
7 |oazse|oosos| 10000 | oosos 1,0000 0,0305 1,0000 0,0305 1,0000 0,0305 1,0000 0,0305 1,0000 0,0305
g |o1724|00388| 10000 | o03mm 1,0000 0,0338 1,0000 0,0338 1,0000 0,0388 1,0000 0,038 1,0000 0,0338
Velocidade 02251 10 |oz3sss|ooso7| o000 | oposo7 | 19%0611%| 10000 nos07 | 175592 | 10000 nos07 | 1874945 | 10000 00807 | 178054 | 10000 oos07 | 178085% | 10000 oos07 | 17.6139%
15 |o1o01|o0225| oesoz | o014 0,0000 0,0000 0,5198 00117 0,0000 10,0000 00014 01,0000 10,0000 00,0000
23 |o2335|00s26] o4ems | o025 0 4564 00256 01,4501 01253 04952 01260 01,4952 01260 04963 01261
1 [oses|o046s| 10000 | ooess 1,0000 00464 1,0000 00464 1,0000 10,0464 1,0000 00464 1,0000 0,0464
2 |oass4|oosso] 10000 | oosso 1,0000 0,0550 1,0000 10,0550 1,0000 0,0550 1,0000 0,0550 1,0000 0,0550
o |o142s|00423] ogmes | o020 0,7046 0,028 0,7217 0,0305 07423 0,0314 0,7338 0,0310 0,752 00321
Cenfishilidade 02965 12 |o1sse|oodsz| ooooo | oooon |22.2144%|  034z7 001ss | 23.8758% | 03956 001as | 24,1930% | 04250 00196 | 18.0295% | 04454 ooeos | 170624% | 04608 ooz1s | 177884
16 |o0s01o,0142| ooo00 | 00000 0,0000 0,0000 10,0000 0,0000 06906 0,0103 10,0000 01,0000 03700 0,0055
12 |oose4|o0176| vooo0 | o017 1,0000 00176 1,0000 00176 1,0000 0,0176 1,0000 00176 1,0000 00176
26 |o2so0)oo741] 10000 | o741 1,0000 0,0741 1,0000 00741 10,0000 01,0000 10,0000 01,0000 10,0000 01,0000
13 |o134s|o,0166] 05020 | 00083 00,5030 0,003 10,5024 0,003 0,5033 0,003 10,5019 0,003 0,5007 0,003
Flexbilidade nioa| 1 |o2ezzfouzse] osms | oouse |, 0| 05308 0058 | gngey, | 05275 BOIST | o yemgeg | 05280 0057 | 4 ynase, | 0257 00156 | 4ageg, | 05263 00157 |, s
20 |oze78|00e6s| o026 | o0009 1,0000 00366 05278 0,303 0,0000 10,0000 10,0000 01,0000 10,0000 00,0000
21 |o3z2s5)ooe0n| oso2e | o020 0,500 00201 10,5012 01201 04995 0,200 01,5001 01,1200 01,4999 01,0200
4 |oosaz|ooz1s] osies | ooinn 0,5131 00111 0,5118 00111 05116 0,0111 0,5115 00110 10,5098 00110
5 |ooezs|oozsz| osz2ss | o014 0,6082 0,0141 10,5938 0,0139 0,5757 0,0134 10,5838 0,0138 10,5637 0,0131
& |o1z40)o0511] 04245 | ooim2 0,425% 0,0132 0,4307 0,0134 04325 0,0134 04389 0,0138 10,4383 0,0138
17 |o134e|o033e| 07157 | o024z 0,7046 00238 06502 00233 06537 00233 0,6355 00233 0,6924 00234
Custo 02507 22 |opee?|o017s| oaz3s | ooiad |153267%| o0gzem nol4s | 15.5552% | 08367 nolgs | 155995% | 0g4s3 nolag | 156316% | 0g4s3 00147 | 156455% | 08340 ool4s | 15.9373%
24 |o0z4e|o0213] 04015 | 00108 06260 0,0133 06738 00143 06916 0,0147 06945 00148 0,8701 00185
25 |o1229|0,0s08] 10000 | o302 1,0000 0,0308 1,0000 0,0308 1,0000 10,0308 1,0000 0,0308 1,0000 0,0308
27 |o18s52|00464] 05119 | o023 0,5142 0,0239 0,5157 00239 0,5192 0,0241 0,5153 00239 10,5091 00236
28 |ooees|oneso] o431 | ooio7 047323 00108 04248 00108 04230 0,0107 04279 00107 04239 00107
65, 4403% 67 40435 63 GTT6% 33 9754% 39.0153% 600414%

Tabela 30 — IGP consolidado em jan./jul. 2009

Fonte: Elaborado pelo autor
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A partir da avaliagdo dos resultados, a proxima etapa compreende entender quais
riscos a empresa estd exposta a partir das fraquezas mapeadas nos indicadores de performance
considerada como fraca. A Figura 36 mostra o Plano de Acdo ilustrativo acerca dos
indicadores mapeados como mais fracos (por exemplo o de Multi-modalidade) em margo e

maio de 2009:

O que Por que Como Quem Onde Quando | Quanto
Custa

Realizando contatos com

. . R Pessoa 1 Interno Ago 09 -
Identificar e avaliar outras organizagoes
novos fornecedores | Aumentar o indice de
no modal ferroviario | multimodalidade
e aquaviario Avaliando de forma técnica
possiveis fornecedores de Pessoa2 | Externo Set 09 RS 10k
transporte.

Programando estudo com a
Estudar  fluxos e equipe operacional para Pessoa 3 | Interno Set 09 -
analisar retorno sobre | Garantir que exista | avaliar infra-estrutura;
capital nas operagdes | execu¢do no nivel
as quais podem ser | operacional Avaliando com clientes as
ampliados os modais suas infra-estruturas para Pessoa 4 | Interno Out 09 R$ 5k
recebimento de matérias;

Figura 36 — Plano de Agao

Fonte: Elaborado pelo autor

Apos a defini¢do do plano de agdo, a sistematica recomenda o seu monitoramento
quanto ao atendimento do cronograma e verificacdo da eficacia das agdes através do
desempenho dos indicadores. Adicionalmente, ¢ recomendada a revisao das Etapasde 1 a7 a
cada ciclo de planejamento organizacional. Evidentemente, caso haja alguma alteragdo radical
no cenario externo ou interno, cabe a empresa determinar se ¢ necessario ou nao fornecer

novo feedback a sistematica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo abordados os resultados atingidos pelo trabalho e seu comparativo
com os objetivos que foram previamente definidos. De forma adicional, sdo colocadas
sugestoes para trabalhos futuros, com o objetivo de ampliar o campo de estudo e de atender
demandas nao supridas por esta sistematica.

Em um primeiro plano, a realizagdo desta dissertagdo de mestrado possibilitou a
determinagdo de pontos conclusivos a respeito de uma proposta de sistematica para avaliagao
de desempenho em cadeias de suprimentos. Dado que seu objetivo principal estava em
desdobrar a estratégia empresarial pela otica dos critérios de competitividade empresarial e
avaliar o desempenho através de um sistema de indicadores consolidado, foi necessario um
levantamento tedrico detalhado a respeito dos modelos, aplicagdes e limitagdes ja
apresentadas na literatura.

O estudo apresentou uma revisao de literatura sobre a competitividade na organizacao,
o desdobramento organizacional por processos e a gestdo da cadeia de suprimentos. Ainda, foi
realizada uma revisao acerca do método AHP e da funcdo preferéncia.

A metodologia proposta na dissertacdo foi validada através de um estudo de caso,
avaliando o desempenho do processo da logistica de distribui¢do de uma unidade de negdcio
de um grupo ligado a siderurgia. O completo portfolio de produtos, a complexidade regional
quanto as caracteristicas dos transportadores e da infra-estrutura geral das vias foi considerada
como Unica, uma vez que os dados analisados sdo de nivel nacional.

A base de dados considerou um conjunto de indicadores gerenciais utilizados pela
operacdo de logistica com o objetivo de avaliar seu desempenho. Em um primeiro momento,
as métricas foram agrupadas de acordo com o critério de competitividade de maior aderéncia.
Da mesma forma, os critérios de competitividade empresarial foram hierarquizados e os
indicadores a eles associados também, construindo a arvore de desempenho em sua totalidade
pelo método AHP. Os dados avaliados sdo de janeiro a julho de 2009, periodo no qual a
organizagdo passou por impactos severos em fun¢do da crise econdomica global iniciada em
2008. A performance de cada indicador foi avaliada més a més pela funcdo preferéncia,
propiciando como output um indice de desempenho. Esse indice foi entdo associando a sua
ponderacao prévia pelo AHP e um novo resultado consolidado ¢ entdo obtido. Esse modelo

apresentou resultados satisfatorios para atender o objetivo principal desta dissertagao.
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A interagdo da equipe, em seus diferentes niveis, mostrou-se fundamental para a
constru¢do das matrizes de ponderacdo pelo método AHP, dado que a contribui¢do ¢ a
expertise de cada membro foi mandatéria para se obter indices adequados e que atendessem a
uma razao de consisténcia satisfatoria.

A sistematica mostrou-se eficiente para a avaliacdo de desempenho em todos os niveis
e a sua légica permitiu abordagens analiticas de agregacdo e desagregacdo diferentes. O grau
de desdobramento dos resultados possibilitou maior flexibilidade para a tomada de decisao,
uma vez que em todos os momentos pode-se observar o processo como um todo, determinado
critério ou simplesmente o indicador de forma individual.

O estudo desenvolvido neste trabalho pode ser ampliado para além dos limites ja
apresentados. Na seqliéncia sdo apresentadas possiveis linhas para a realizagdo de estudos
futuros.

O numero de indicadores necessarios para se acompanhar o desempenho de um
processo em geral ¢ extenso, dada a atual complexidade dos sistemas empresariais. Contudo,
muitas dessas métricas podem ser consideradas como acessoérias, uma vez que monitoram
partes do processo que podem em um determinado momento nao ser tdo relevantes. Desta
forma, a extensdo deste estudo para a determinagdo de um modelo de sele¢do de variaveis
surge como primeira sugestao para trabalhos futuros.

Outra linha que pode ser seguida a partir dessa dissertagdo ¢ a obtencdo de agdes
direcionadas ¢ padronizadas a partir da combinagdo de resultados entre métricas de
desempenho. Dado um determinado resultado, a avaliagdo de qual a efetiva contribuigdo
marginal de cada varidvel deve ser avaliada, potencializando agdes pré-estabelecidas em
funcdo da modelagem dos dados e suportando a tomada de decisdo em diversos niveis.

Finalmente, a ampliagdo deste estudo pode ocorrer em ambitos diferentes do processo
de gestdo da cadeia de suprimentos. A sistematica proposta ¢ de cunho geral e pode ser
aplicada nos processos empresariais de forma geral, resguardadas as premissas adotadas pela

proposta deste trabalho.
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