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Resumo:

A cadeia de suprimentos tem uma grande importancia para as organizacdes. Com uma demanda
crescente, sistemas produtivos enxutos, niveis de estoque cada vez menores e maior nivel de qualidade
exigido, o fornecedor tem que adaptar-se rapidamente e alinhar suas estratégias de forma que, ndo sé
sobreviva, mas também cresca. Reconhecendo a importancia desse alinhamento, esse artigo propde e
aplica um sistema que viabiliza a medi¢do do desempenho da cadeia de suprimentos imediata em uma
empresa, verificando seus resultados em relagdo aos objetivos tracados pela organizacdo em geral. Foi
utilizada a ferramenta do Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton (1997), para dividir os objetivos de
acordo com quatro perspectivas essenciais a estratégia da empresa: a financeira, a do cliente, a dos
processos internos e da aprendizagem e crescimento. Sao apresentados trés niveis de indicadores para
0 processo de andlise e decisdo, sendo eles estratégicos, taticos e operacionais. A partir dos objetivos
estratégicos da empresa foi determinada uma forma de reconhecer e alinhar qual parte da cadeia de
suprimentos (CS) esta melhor ou pior em relacdo aos objetivos da organizacdo e da CS, seja em
transportes, na gestéo de estoques ou no nivel de servigo considerando estes indicadores. Por meio da
proposta apresentada, espera-se que seja facilitado o processo de gerenciamento e de decisOes, e de
forma que sejam trabalhadas as areas mais afetadas em relacdo aos resultados organizacionais,
conforme j& indicam dados iniciais da implantagéo.
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Development of a Supply Chain Performance Measurement System

The supply chain is very important for organizations. With a growing demand, lean production
systems, inventory levels, smaller and higher quality level required, the supplier has to quickly adapt
and align their strategies in order to not only survive, but also grow. Recognizing the importance of
this alignment, this article proposes and implements a system that enables the measurement of the
performance of the supply chain in a company immediately, checking their results against the
objectives set by the organization in general. As tool was used the Balanced Scorecard, from Kaplan
and Norton (1997), to divide the objectives according to four perspectives essential to the strategy of
the company: financial, customer , internal processes and the learning and growth. Are three levels of
indicators for the analysis and decision process, namely strategic, tactical and operational. From the
strategic objectives of the company was given a way to recognize and align what part of the supply
chain ( SC) is better or worse in relation to the objectives of the organization and the CS, whether in
transportation , inventory management or the level of service considering these indicators. Through
the proposal , expected to be facilitated management processes and decisions, and so they are worked
the most affected areas in relation to organizational results, as already indicated initial data
deployment.

Key-words: Balanced Scorecard, Performance Measurement, Supply Chain.
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1. Introducéo

A crescente demanda e necessidade de qualificacdo dos fornecedores da industria
automotiva brasileira sdo a garantia de produtos de maior qualidade para as montadoras e ao
mesmo tempo um desafio ao pequeno e médio empreendedor, que necessariamente €
obrigado a alinhar sua estratégia de acordo com as mais novas ferramentas para sobreviver no
mercado.

Para vencer tal competicdo no ramo, Moura (1998) afirma que um bom gerenciamento
da cadeia de suprimentos pode trazer as minimizagOes dos processos e possibilitar o
crescimento econdmico e social da empresa perante a atual posi¢cdo no mercado, mas, para
conhecer o melhor caminho a ser tracado nesse gerenciamento, ha a necessidade de uma
medicdo do desempenho em todos os niveis de planejamento da empresa e, apenas a partir
dessa havera a possibilidade de agir de forma agressiva o suficiente para se firmar como
fornecedor de uma industria tdo agressiva quanto a automotiva.

Diversos autores ja trabalharam as questdes relacionadas a medi¢do do desempenho
logistico, seja no desempenho percebido pelo cliente (HIJJAR, 2005), no desempenho geral
da cadeia de suprimentos em nivel nacional (CONCEICAQO; QUINTAO, 2004) ou em grupos
de estudos voltados especificamente para a area de logistica, em ambito académico
(ANGELDO, 2005).

A cadeia de suprimentos engloba uma rede de informacdo complexa e com muitas
informacgdes necessarias para o andamento da organizagdo. Devido a estas areas envolvidas
dentro de um mesmo fluxo, foi definido como objetivo geral nesse trabalho, propor um
sistema que viabilize a medicdo do desempenho da cadeia de suprimentos imediata por meio
de um alinhamento com a estratégia da empresa, utilizando o Balanced Scorecard (BSC) para
que facilite assim, o processo de gerenciamento e tomada de decisdes da organizacdo. Ainda,
em carater especifico, foram determinados os objetivos de alinhar a estratégia da cadeia de
suprimentos aos objetivos estratégicos da empresa; reconhecer o nivel de servico, gestdo de
estoques e transportes como subdivisdes para determinacdo do desempenho da Cadeia de
Suprimentos no curto e médio prazo e determinar os melhores prazos para as analises dos
indicadores em toda a CS.

2. Fundamentacao Tedrica

E de conhecimento global a necessidade das empresas terem um planejamento integrado e
visdo holistica. O imprescindivel é, a visdo alinhada e integrada de todas as partes. Para isso,
necessitam dedicar esforcos em atividades que afetam seu desempenho, como o
desenvolvimento de instalagdes, planejamento de estoque, producdo e distribuigéo,
transportes, estimativa de vendas, gestdo da demanda e nivel de servicos.

Bertaglia (2009) afirma que, se cada elemento da cadeia desenvolver seu préprio plano
estratégico, ndo resta possibilidade para unido das duas pontas do fluxo de suprimentos, ou
seja, a demanda e o suprimento. Essa visdo de planejamento deve superar os limites da
empresa, afetando assim fornecedores de materiais e compradores de bens e servigos.

Esse conceito é caracterizado pela maior participacdo dos fornecedores nas atividades da
empresa, que desempenham atividades de grande importancia, como o acompanhamento dos
niveis de estoques e até partes ligadas ao processo produtivo, como ocorre nas montadoras de
veiculos, que utilizam os servigos dos fornecedores dentro da propria linha de montagem,
para garantia de fluxo de producdo sem paradas ou excesso de estoques.
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A cadeia de suprimentos é formada desde o fornecedor da matéria-prima destinada a
fabricagdo de um determinado produto até o consumidor final, passando pela manufatura,
centros de distribuicdo, atacadistas e varejistas (NOVAES, 2007).

Visando melhorar o desempenho de cada membro da cadeia de modo a evitar desperdicios,
funcBes duplicadas e ainda facilitar o gerenciamento holistico a partir de qualquer parte da
cadeia de suprimento, Pires (1995) descreve a existéncia de confianga e comprometimento na
troca permanente de informacdes entre todos os participantes da mesma cadeia. Com isso, as
empresas tem como resultado a melhoria dos recursos no fluxo de produtos e melhoria
também em diversos processos: Reducdo de custos operacionais e de armazenamento,
reducdo de inventérios, de devolucdes, de tempos de ciclo fisico e financeiro, maior agilidade
nas entregas, otimizacdo no transporte (no uso dos modais disponiveis e cargas completas).

2.1. Desempenho da Cadeia de Suprimentos

Sabendo que uma empresa precisa estabelecer o equilibrio entre eficiéncia e responsividade
na cadeia de suprimentos para prosseguir com 0s objetivos de sua estratégia competitiva,
Chopra e Meindl (2003) classificam quatro fatores que devem ser examinados numa analise
de desempenho da cadeia de suprimento. Sdo eles: Estoque, transporte, instalacdes e
informacdo. Ha ainda, para Ballou (2006) e outros autores, a divisdo em Nivel de Servigos.

2.2. Nivel de Servigo

Segundo Ballou (2006), a qualidade no gerenciamento do fluxo de bens e servicos define o
nivel de servigo logistico, onde o desempenho no atendimento aos pedidos traz a empresa
maior facilidade de fidelidade dos clientes. Para LalL.onde e Zinszer apud Bowersox e Closs
(2001), o servigo ao cliente pode ser visto como uma atividade gerenciada, em termos de
niveis de desempenho para ser medido e como uma filosofia de gestdo para divulgar a
importancia do marketing orientado ao cliente.Para ele, ao capacitar a prestacdo de servigo
basico é necessario conhecer de trés fatores: disponibilidade, desempenho e confiabilidade.

2.3. Gestdo de Estoques

As inadequac@es entre suprimento e demanda na cadeia de suprimentos geram o estoque, que
pode ser encontrado como matéria-prima, produto em elaboracdo ou como produto acabado.
Para Accioly, Salmeron e Ayres (2008) estoque € parte do processo que previne o atraso nas
atividades de produgdo-vendas da empresa, mas para isso gera investimento alto e
necessidade de planejamento para que também seja utilizado como ferramenta de
minimizacdo de custos em economias de escala, entre outros.

2.4. Transportes

Assim como outros elos da cadeia de suprimento, o transporte também tem grande influéncia
nos resultados de todo o sistema. Se o transporte for mais rapido, transportar mais quantidades
ou utilizar novos meios ira refletir diretamente nos custos, nivel de servicos ou de estoques da
cadeia. Para tanto é necessario que seja realizado um bom planejamento levando em conta os
custos de transporte, instalacdo, nivel de servico, processamento e outros custos indiretos
(CHOPRA; MEINDL, 2003).

A partir de uma boa anélise pode-se conhecer o melhor transporte, tal qual sua quantidade e
frequéncia de entregas. Tendo em vista os conceitos de nivel de servico, gestdo dos estoques e
de transportes, juntamente com o alinhamento estratégico da organizagdo, de seus objetivos e
do que significa a gestdo da cadeia de suprimentos, a organizacdo precisa saber como medir
seus resultados em todos estes aspectos. Para isso, os indicadores de desempenho efetuam um
papel principal e de grande importancia para as acdes que serdo tomadas em busca dos
melhores resultados.
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2.5. Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho sdo as informagdes gerenciais que auxiliam na tomada de
deciséo dentro da organizacdo. Para que o indicador tenha informacdes suficientes, devem-se
analisar algumas informagdes: O que serd medido, qual a relacdo desse fator com determinado
objetivo estratégico, porque e como serd medido e finalmente qual a meta desse indicador
(KAPLAN; NORTON, 1997). Os indicadores devem ser medidos ndo apenas para Seus
setores e areas distintas, mas também estruturados para avaliagcdo em conjunto por diferentes
perspectivas, gerando também resultados validos para anélise.

2.5.1. Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard é um sistema utilizado estrategicamente para avaliacdo de desempenho
empresarial que usa os dados financeiros mensurados do passado e os alia com vetores que
auxiliam a chegar a um desempenho futuro (KAPLAN; NORTON, 1997). Sao analisados 0s
aspectos financeiros, dos processos internos, do cliente e do aprendizado e crescimento. Esses
aspectos juntamente com o0s objetivos e medidas atuais, focam em um desempenho
organizacional estrategicamente estudado para o crescimento continuo.

A esséncia do BSC € vinda da estratégia global da empresa, ou seja, a partir de quatro etapas
estratégicas, pode-se aplicar a ferramenta para quaisquer areas da empresa, conforme Figura
1. Assim, conhecendo a estratégia global da empresa o BSC sera a ferramenta que aliara —
através da analise dos quatro aspectos — a estratégia a realidade para tomada de deciséo.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a analise deve levar em consideracao os seguintes:

a) Aspecto Financeiro: O desempenho medido mostra melhoria nos resultados
financeiros? Os objetivos financeiros estardo aliados a lucratividade na maioria das
vezes e também ao retorno sobre investimentos;

b) Aspecto de Processos Internos: Como estd o desempenho interno da organizacdo?
Esse aspecto busca aprimorar ou alinhar novos processos que busquem melhor
qualidade em producdo, logistica e toda a parte interna a organizacdo que resulte em
melhoria na busca dos objetivos estratégicos;

c) Aspecto de Cliente e Mercado: Os clientes estdo satisfeitos? A busca nesse aspecto é
a de conhecer a satisfacdo do cliente e o atual posicionamento da instituicdo no
mercado no qual estd inserida. Utiliza-se aqui medicdo de satisfacdo do cliente,
retencéo, valor agregado aos produtos, posicionamento no mercado, entre outros;

d) Aspecto do Crescimento Organizacional e Aprendizagem: A empresa estad
aprendendo e aplicando o conhecimento em busca do crescimento? Busca-se nessa
perspectiva medir a utilizacdo da medida do desempenho para melhoria em carater
profissional de colaboradores, motivacdo e alinhamento estratégico. Usa-se medicéo
de treinamentos de funcionérios, aperfeicoamento de tecnologia de informacéo, entre
outros, de acordo com a necessidade e realidade da organizacao.

A partir dos indicadores de desempenho pode-se ver o fluxo através de uma visdo sistémica,
identificar restricdes e suas causas para poder tratar e melhorar os resultados da organizacao.

Para desenvolver o BSC, hd a necessidade de algumas etapas essenciais: A definicdo da
estratégia da organizacgéo e a construcdo do mapa estratégico — onde sera colocada a estratégia
inserida nos quatro aspectos citados e determinados os indicadores a serem medidos (Figura
2) — e finalmente na montagem do Balanced Scorecard, onde o0s objetivos estratégicos, seus
indicadores de desempenho e metas serdo disseminados na cultura da empresa.
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Definicdoda

| Qual = VisSo de Futuro para s Empresa?

Estratégia:

1. Missdo
2. Visdo

| Como Adequar e Diferenciar a Visdo da Organizacdo:

Paraos Para os Para os Para a habilidade
acionistas? clientes? processos de Inovare
internos? Crescer?
. . Perspectiva Perspectiva da
Perspectiva Perspectiva do p P .
i . ) Processos Inovacgdoe
Financeira Cliente h
Internos Aprendizagem
A 4 L 4 h 4 A 4
[ Quais os Fatores Criticos para o Sucesso? |

¥ A 4 ¥ ¥
[ Quais as medidas Criticas? |

Figura 2. A Construcao do Mapa Estratégico para 0 BSC
Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2003, p.393.

3. Procedimentos Metodoldgicos

A classificacdo de Pesquisa Bibliografica é englobada neste artigo, pela revisdo das teorias
sobre a cadeia de suprimentos, da ferramenta Balanced Scorecard e de indicadores de
desempenho. O trabalho ainda pode ser classificado como uma pesquisa acdo, onde ha
interacdo entre pesquisador e 0 meio estudado.

Tendo em vista a dificuldade atual de gerenciar e agir no que é indicado pelos procedimentos
atuais da empresa, foi sugerido por esse trabalho que fosse realizado um desenvolvimento
mais elaborado de indicadores de curto, médio e longo prazo, onde todos seus envolvidos —
cada qual em sua devida area — pudessem ter os resultados de forma clara e que trouxesse uma
agregacéo de valor maior & empresa.

Inicialmente foi apresentado o conceito do Balanced Scorecard a alta direcdo da empresa, que
em seguida revisou 0s objetivos estratégicos da empresa e autorizou o planejamento e
desenvolvimento de um novo sistema para medicédo baseado no conceito do BSC.

Em nivel tatico foram realizadas 03 grandes encontros durante o processo: um para
apresentacdo do conceito do BSC e revisdo dos objetivos estratégicos da empresa, um
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segundo encontro com o objetivo de apresentar, a todos os setores de coordenacédo e gestéo,
0s objetivos estratégicos de cada area interna & Cadeia de Suprimentos tal como a necessidade
de algumas medicdes referentes as areas externas ao escopo deste trabalho. O Gltimo encontro
teve a presenca da Alta Direcdo para acompanhamento, onde se realizou a apresentacdo da
proposta de indicadores para suprir — em nivel estratégico e tatico — a necessidade de
informagdes para tomada de agdo e decisdo, levando em conta os fatores financeiros, do
cliente, de aprendizado e de procedimentos internos, conforme alinhado nas entrevistas e
encontros anteriores.

Na area operacional foram apresentados o conceito de Balanced Scorecard, os Objetivos
Estratégicos da Organizagdo e de suas areas e o0 plano de implantacdo para os lideres e
encarregados de producdo, almoxarifado, recebimento e expedicéo. A partir dai, no prazo de
uma semana, foi realizado um encontro entre 0os mesmos lideres e encarregados para
brainstorming onde puderam sugerir e justificar a necessidade de algumas medicgdes para o
ch&o-de-fabrica, de modo a alcancar os objetivos apresentados previamente.

A ideia de levar ao conhecimento geral dos colaboradores o planejamento e a apresentacdo do
Balanced Scorecard teve o objetivo de integrar e trazer a todos 0s setores a importancia e a
responsabilidade devida dos aspectos ligados a estratégia da empresa, de modo que a
mudanga aplicada também fosse de conhecimento de toda a organizacdo (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Para realizar a proposta geral dos indicadores de desempenho, utilizou-se entdo o modelo de
Kaplan e Norton (1997). A partir de todos os dados levantados tragou-se, uma proposta de
indicadores do desempenho de toda a cadeia de suprimentos. Essa proposta foi alinhada em
um caminho de cima para baixo, com todos os dados analisados a partir da Missdo, dos
Objetivos estratégicos da organizacao.

Para a definicdo dos indicadores de nivel operacional foram consultadas todas as areas
envolvidas — desde a direcdo, que em top down alimenta o decorrer dos processos seguintes —
para definir os indicadores que mapeardo o comportamento atual da Cadeia de Suprimentos.

4. Desenvolvimento

A empresa estudada € especializada na injecdo de termoplasticos e iniciou suas atividades em
outubro de 2002.

Sua estratégia competitiva € classificada pela diferenciacdo, onde trabalha com producdes em
lotes e, ndo focando excessivamente nas questdes de custo, trabalha também o nivel de
atendimento ao cliente através de qualidade, nivel de entrega e disponibilidade, diferenciando-
se assim para buscar maior margem de lucro.

4.1. Indicadores de Desempenho Atuais

Embora todos os indicadores da empresa tenham suas respectivas metas, ndo se consegue ver
o0 alinhamento das mesmas a estratégia da organizacdo em geral, dificultando assim a tomada
de acoes.

Atualmente a empresa conta com indicadores medidos mensalmente e discutidos em reunides
de anélise critica com os gestores das areas envolvidas. S& medidos em relagdo a Cadeia de
Suprimentos o Indice de Desempenho de Entregas (IDE), indice de Desempenho de
Fornecedores (IDF), Retrabalho, Produtividade, Reclamacbes de Clientes, indice de
Devolucdo de Clientes (DPMO) e Treinamentos. Os planos de acdo sdo tracados pelos
gestores e apresentados para melhoria na reunido de analise critica, onde se definem prazos
para implantacdo das acdes e adaptacéo para melhores resultados.

=1 APREPRO

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO



e Il CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

el Ponta Grossa, PR, Brasil, 04 a 06 de dezembro de 2013

Atualmente nao ha medicdo especifica de nivel de servico, mas aproxima-se do conhecimento
do nivel através do indicador IDE (Indice de Desempenho de Entregas), que demonstra o que
nivel de disponibilidade no decorrer de um més.

Os estoques sdo tratados como parte do processo de producdo dentro da organizagdo. A
gestdo dos estoques é de responsabilidade da area de PCP, que planeja o que € produzido, o
que serd montado e 0 que serd comprado. As programacfes de producdo sdo realizadas a
partir das quantidades em estoque em comparacdo com suas demandas médias, e seus
estoques de seguranca — fixados em 25% da demanda média. Ndo h& atualmente nenhuma
medicdo sobre nivel dos estoques, custo de manutencdo ou outras. Com relagdo aos
transportes, ndo ha atualmente nenhuma medicao sobre os custos de transportes. Sobre o nivel
de servico, as transportadoras sdo avaliadas no indice de Desempenho de Fornecedor, junto
com todos os outros fornecedores da organizacdo. Ndo hd uma comparacdo realizada entre
transporte préprio, custos de estoques do Centro de Distribuicdo e outros.

Para iniciar uma mudanca, é necessario conhecer os motivos que levam a ela. No presente
caso a principal razdo é dada pela dificuldade em responder a algumas questdes basicas
necessarias para um levantamento do caminho percorrido em dire¢cdo aos objetivos
estratégicos da empresa. No momento em que sdo questionados os resultados relevantes na
tomada de decisdo, de acordo com os objetivos da empresa e da cadeia de suprimentos,
muitas questdes ficam sem resposta.

4.2. Desenvolvimento do BSC para Indicadores Logisticos

Para iniciar a utilizacdo da ferramenta do BSC dentro da empresa, foi necessario revisar sua
estratégia através dos aspectos abordados por Kaplan e Norton (1997). A partir da misséo,
visdo e valores, e em entrevista com a dire¢do administrativa e industrial, foram determinados
0s objetivos estratégicos de acordo com a Perspectiva Financeira, de Cliente e Mercado, de
Processos Internos e de Aprendizagem e Crescimento.

Na sequéncia da determinacdo dos objetivos estratégicos da Cadeia de Suprimentos, foram
tracados os Fatores Criticos para o Sucesso. Esses fatores sdo o foco necessario para que se
atinjam os objetivos tracados previamente para o alcance da estratégia da empresa. Esses
objetivos e fatores guiaram toda a proposta realizada neste trabalho, visando a real medicao
do desempenho da CS, para melhoria e conquista da exceléncia. Os indicadores foram
divididos em trés niveis — estratégico, tatico e operacional — e todos aliados diretamente aos
objetivos da Cadeia de Suprimentos. Todos estes aspectos séo apresentados na Tabela 1.

4.3. Indicadores Nivel Estratégico

Tendo em vista os objetivos estratégicos da Cadeia de Suprimentos, os indicadores
estratégicos foram determinados de modo que a dire¢do tenha em maos um real mapeamento
dos resultados alcancados pela organizacao, para agir assim nas necessidades reais.

Os indicadores em nivel estratégico terdo analises semestrais pela alta dire¢do e area gerencial
responsavel. Os indicadores sdo apresentados na Tabela 1, junto das perspectivas que poderao
ser indicadas em relacdo ao desempenho para um melhor conhecimento e acao global.

O desempenho em nivel estratégico, além da total relagdo com os indicadores da Cadeia de
Suprimentos Interna e Imediata, estd também diretamente ligado aos objetivos da organizacéao
em geral, no que diz respeito & solidez financeira, lideranca no mercado, eficiéncia e
exceléncia em méo-de-obra.

Uma vez determinados os indicadores necessarios para a medi¢do proposta, é necessario
tracar as responsabilidades e o nivel de alcance dessa medicéo.
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A Tabela 2 define quais as areas responsaveis pelas coletas de informacoes e elaboracéo dos
indicadores estratégicos.

4.4. Indicadores Nivel Tatico

A Cadeia de Suprimentos Interna e Imediata da empresa é atualmente separada em trés
grandes areas que influenciam nas tomadas de decisao, sendo elas: Gestdo de Estoques, Nivel
de Servigo e Transportes. A proposta € alinhar as medi¢des de desempenho para conhecer o
caminho que esta sendo percorrido pela empresa em busca dos objetivos tratados, mas,
visando estabelecer um agrupamento final onde se pode verificar o andamento das trés
grandes areas da CS. Assim, inicialmente foram buscados indicadores taticos que pudessem
ser alinhados e Uteis também aos resultados estratégicos, e divididos nas trés areas necessarias
para medicao gerencial. A Tabela 3 demonstra os indicadores taticos definidos, ja com suas
areas responsaveis e de apoio, e os aspectos do Balanced Scorecard envolvidos em cada um.
Foi definida frequéncia mensal para analise de todos os indicadores taticos da organizacao.

4.5. Indicadores Nivel Operacional

O objetivo de todas as medicGes é verificar se a empresa estd cumprindo com 0 necessario
para atingir suas metas nas perspectivas desejadas, mas, enquanto sdo coletados os dados no
periodo de andlise tatica e estratégica, questbes mais pontuais devem ser analisadas e
melhorias precisam ser implementadas em menores prazos.

Foi contando com o trabalho em cima dos resultados medidos que a Tabela 5 foi
desenvolvida. Os indicadores propostos em nivel operacional mostram onde aparece 0
impacto das atividades rotineiras, desde sua area em suprimentos — seja nivel de servigo,
gestdo de estoques ou transportes — até os objetivos estratégicos da empresa e suas metas
principais. E ainda apresentada a participacdo dessas areas da CS em relagdo as perspectivas
abordadas estrategicamente. O alvo aqui é a demonstracdo da importancia que se alastra e
globaliza a cadeia de suprimentos. Um indicador de falhas internas, por exemplo, demonstra o
nivel de desempenho, um provavel impacto no nivel de satisfacdo de clientes (internos ou
externos), 0 aumento de receitas que deixa de acontecer, retrabalhos, entre tantos outros.

O periodo para analise dos indicadores operacionais é quinzenal, exceto pela produtividade,
com necessidade de anélise semanal.

4.6. A Proposta Final

Ao final de todo o desenvolvimento dos tipos de indicadores, métodos de medicdo e
alinhamento com as estratégias da empresa, é entdo apresentada uma visao geral dos mesmos
a fim de demonstrar o nivel de abrangéncia da proposta.

Em um esquema de localizacdo dos departamentos e areas envolvidas a Cadeia de
Suprimentos, € identificado onde cada Indicador ¢ medido. Os indicadores estratégicos sdo
apenas apresentados como informacédo das areas que determinam e utilizardo os dados para
gestdo. Essa visao geral é apresentada na Figura 3.

Com pouco tempo em aplicagdo — nos meses de marco e abril de 2013 — j& se pode verificar
uma maior atencdo dada a nova forma de enxergar o gerenciamento da cadeia de suprimentos,
e principalmente, a responsabilidade de cada colaborador dentro desse gerenciamento.

Por ser um procedimento adotado em tempos recentes, ainda ndo ha dados suficientes para
informar resultados para todos os indicadores, que, conforme determinado anteriormente,
terdo um periodo semestral, mensal ou quinzenal de analise.
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Utilizar recursos técnicos e humanos a fim de oferecer solucdes sistémicas que satisfagam
Miss&o as necessidades dos clientes, conquistando a sua fidelidade e assegurando o crescimento
e a rentabilidade do negdcio.
Visio Ser reconhecida por colaboradores, parceiros, clientes e segmento automotivo, através da

qualidade de suas agoes e resultados alcancados

Perspectiva Financeira

Perspectiva de Cliente e
Mercado

Perspectiva Processos
Internos

Perspectiva da Aprendizagem

e Crescimento

Solidez Financeira

Lideranca no Mercado

Eficiéncia Geral

Exceléncia em Méao-de-Obra

©
% 38| [Aumento de Lucratividade e . Confiabilidade Produtividade
20 E Satisfagéo dos Clientes
> 0 I
3 8 ‘| |Aumento da Receita por o . . .
% = . P Eficiéncia Logistica Capacitacdo Continuada
o % Z| |Clientes
538 i Retencéo de Clientes .
w Reducéo Estoques Qualidade Processos
g Reducéo Custos Transporte| |Parcerias Inovacgéo de Processos
© . o x
o x ualidade no L Avaliacdo de Desempenho
@ Reducéo Custos Estoques Q - Otimizagdo Recursos
33 Fornecimento
E 3
- O
O3 Aumento Produtividade Eficcia no atendimento a | [Disponibilidade .
@ - . Desenvolvimento de
= _ — acdes corretivas Liderancas
© Redugéo Desperdicios de | |solicitadas pelo Cliente Flexibilidade
L Produgéo
x . Novos Forn r ilizacd i Avaliaca Desempenh
o 2 % Redugéo Desperdicios ovos Fo .ecedo es Ut .agao da Capacidade a. acdo de Desempenho
£ 8 Desenvolvidos Fabril Equipe
g5 [ - - = ——— - — -
g f“é indice Ganhos/Perdas N|ye| de Satisfacdo dos Utlllzagao da Capacidade Eflcgua dos treinamentos
5 S Clientes Armazém realizados
[ =) . N
- u Produtividade Fabril /-\_vallagao de Desempenho
Lideranca
Tabela 1. Definicdo Objetivos, Fatores e Indicadores Estratégicos
AREA ) FREQUENCIA
INDICADOR DE P AREA ~
RESPONSAVEL/ MEDIDA MEDICAO E
DESEMPENHO Funcéio APOIO ANALISE
% Redugdo Desperdicios Industrial/ Corjtrolador Qualidade Dgsperdl(:.lo re(?lundo emrelagdo ao atual indicador "Custo da Semestral
Producéo Néo-Qualidade
indice Ganhos/Perdas Industrial/ Corjtrolador Flnan(_:elro e Calcglo de ganhos emmelhorias dividido pelo custo da néo- Semestral
Producéo Qualidade [qualidade
Novos Fornec.edores Compras/ Assistente Industrial [NUmero de Fornecedores Novos emrelagéo a Ultima analise Semestral
Desenvolvidos Compras
Nivel de S'atlsfagao dos Comercial / Anallsta Industrial [Conforme Pesquisa de Satisfagdo (Anexo/apendice) Semestral
Clientes Comercial
Utilizagao da C.apamdade Industrial/ Analista Horas trabalhadas emrelagéo as horas disponiveis Semestral
Fabril PCP
Utilizacdo da Capacidade Industrial/ Analista Metragem cUbica utilizada para armazenagem em relagéo a Semestral
Armazém PCP metragem cubica total de armazém
L . Industrial/ Analista Produtividade em Producéo e montagem - Baseado nos
Produtividade Fabril . " L Semestral
utve ' PCP Indicadores Téticos de Produtividade
Avaliagdo de Desempenho Industrial/ Gerente Avaliagdo realizada pelo RH pelo método 360, comparativo
. . RH Semestral
Equipe Industrial semestral
. . . Eficacia dos treinamentos por meio da melhoria dos processos e
Eficacia dos treinamentos Industrial/ Gerente - " M
. . RH pelo acompanhamento dos indicadores taticos de Reclamagdes Semestral
realizados Industrial . Lo .
do Cliente, DPMO e pelos operacionais relacionados.
Avaliacdo de Desempenho Industrial/ Gerente Avaliagdo de Desempenho realizada pelo superior imediato,
. . RH . . Semestral
Liderancga Industrial acompanhada e instruida pelo RH

Tabela 2. Definicdo Indicadores Estratégicos
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AREA P ASPECTOS
II[.\)IEDSIEQBSI\THDOE RESPONSAVEL/ ":5 OEI/; MEDIDA BSC
Funcéo AFETADOS
OTIF Industrial /_Aux Comercial Numero de pedidos completos entfegues no prazo emrelagéo Firanceiro
Comercial ao numero total de pedidos do periodo
IDE PCP/ Comercial Namero de Pedidos entregues no prazo emrelagdo ao nimero
Auxiliar PCP de pedidos do periodo
Reclamagoes de Clientes Industrial /.AUX Comercial Numero de Reclamagdes de Clientes no periodo
o] Comercial .
o Cliente
E DPMO Industrial/ Auxiliar PCP |Qualidade Devolugdo por Milh&o de Oportunidades
& Comercial/ Auxiliar . .
w . . PCP Valor Faturado por Cliente - Comparativo
fa) Faturamento por Cliente Comercial
a o 8 i i i i Pr
|_|>J % Acbes Melhoria CS Industrial/ Analista Qualidade / Melhorias Implementadas em relagéio & Melhorias Propostas 0Cessos
= Interna PCP RH Internos
Desempenho Equipe (falhas |Industrial/ Controlador RH Niimero de Falhas Intemas no periodo
internas) Producéo P
Aprendizagem
Produtividade PCP/ . |Producéo Produtividade Injecdo e Montagem - Comparativo P . g
Programador Producdo e Crescimento
Custo Desperdicio PCP/ Analista .
Producio (Ret. + Ref. + HP) |pcP Producéo Custo total gerado por retrabalho, refugo e horas paradas
" Eii;TaggoEtoques por Industrlggﬁnallsta Financeiro Valor dos estoques por instalagdo (em R$)
w = z P - =
P I . Itens néo disponiveis emestoque no periodo emrelagdo ao
>
8’ Escti(l)ceu?spombllldade PCP /Analista PCP /E;mjg;?a;o total de itens solicitados no periodo + Horas Paradas por Financeiro
5 q indisponibilidade de Estoque emrelagdo as horas paradas totais
E Custo de Manutengdo de  |PCP/ Analista Financeiro Gastos comarea, pessoal, equipamentos e outras utilizagoes
o |Armazém PCP (emR$) divididos pela receita em vendas (R$)
o - - o
<z Compras / Assistente | Almoxarifado/ Qualidade de chggaqa_da merca}df)rla, presenga ou nao dgs_
5 IDF Compras Recebimento documentos obrigatorios, acuracia de valores e prazo. Inicia Processo
('-'; P com conceito 10, diminuindo a cada itemnédo atendido | S505
. . nternos
PCP/ Analist: d /
Stock Outs naista Boe @0 Receita ndo realizada devido a indisponibilidade de produtos
PCP Almoxarifado
Compras / edicdo Pontualidade na janela de coleta, atendimento. Inicia com Processos
IDF (Transp)
A P Assist. Compras  |/Recebimento [conceito 10, diminuindo a cada item n&o atendido Internos
[0 % Custo de Transporte Compras / . . Custo total de transporte de distribuicéo dividido pelo valor .
F
8 Distribuicdo Assist. Compras fnancetro total de vendas do periodo Cliente
E % Custo Frete Aquisiio Compras / Assist. Financeiro Custo ,total fretes de compras dividido pelo valor das compras
E Compras do periodo Financeiro
F jai i
'ret.es Esr.)e.c.lals Compras / Assistente Financeiro Custo adicional de frete dividido pelo custo total de transportes
(indisponibilidade estoque) {Compras

Tabela 3. Defini¢do Indicadores Taticos

Em nivel operacional, com menor prazo entre as analises, ja se pode verificar alguns
resultados obtidos no inicio da aplicacdo. Apos uma média de oito medicOes e analises em
produtividade com os responsaveis das areas, ndo sé resultados numéricos foram obtidos,
como foi possivel também verificar uma maior confianca nos novos métodos. Os resultados
obtidos s&o replicados na Tabela 4.

perindo| 01033 [09/03 a|30/03 a| 06/04 2 [13/04 a| 20/04 = [27/04 af 04/05
08/03 15/03 | 05/04 | 12/p4 | 19/04 | 26/04 | 03/05 | 10/05
B ) Analise| 11/mar |18/mar| 08fabr | 15/abr | 22/abr | 29/abr |06/mail| 13/mai
Subnivel Cadeia Indicad META —
de Suprimentos ndicador Freq_uF:.ncla
Medigao
0-1 |Falha em Separago de Matéria Prima [100 méx. |Quinzenal 1777777777 155 67 33,33 100,00 33,33
- 0-2 Indice Retrabalho 100 max. |Quinzenal 189,47 168,42 04,73 21,05
= -
c 0-3 |Indice Refugo 100 max. |Quinzenal 170,00 100,00 70,00 40,00
= 0-4 |Horas Paradas 100 max. |Quinzenal 197,00 181,00 156,00 144,00
= 0-5 |Produtividade Injecio 100 min. |Semanal 98,08 | 9570 | 101,67 | 100,50 | 101,67 | 27,49 | 100,48
= 0-6 |Produtividads Mentagem 100 min. |Semanal 96,89 | 98,52 | 105,26 | 104,18 | 103,23 | 104,50 | 106,10
0-7 |Falha em Separacio de Pedido 0 Quinzenal 3 0 ] 1
= E 0-8 |Acuricia inventirio 100 min. |Quinzenal 93,04 98,71 102,32 101,03
ET
= = 0-9 |Acurdcia Estoques CD 100 min. |Quinzenal 111,11 101,67 110,89 110,00
R
= 0-10 |Frequéncia Faltas de Estoque 100 max. |Quinzenal 0,00 00,00 00,00 0,00
F 0-11 |Itens Recebidos no Prazo 90% Min. |Quinzenal 99,50% 100,00% 100,00% 99,20%
=
g 0-12 | Tempo Médio Entrs Carrsgamentos Compar. |0 inzenal 42 min 50 min 27 min
= [minutos)
B i w » Compar. _ o j )
= 0-13 | Tempo Por Pedido Expedide (minutos) Quinzenal 20 min 14 min 17 min

Tabela 4. Primeiros Resultados — Nivel Tatico e Operacional
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AREA

ARFA INDICADOR DE ARFAS : FATOR CRITICO OBJETIVO ESTRATEGICO
RESPONSAVEL/ MEDIDA
RESPONSAVEL DESEMPENHO AFETADAS Funcio INFLUENCIADO ENGLOBADO
e Falha em Separacio de . Almoxarifade’ (Qalidade no Fornacimento, Eficigncia Logistica, Satisfagio ek o - - R . .. .

Almoxarifado MP Produgio, PCP Controlador Produgio | Avaliagio dz D o dos Clisntes (Quantidads d= Ordens d= Produgio com falha em separagio da matéria-prima

oee Retrabalho Produgio, PCP/Analista Inovagio de Processos, Eficicia em | Avmento de Lucratividads, Horas da ratrabalho total mensal divididas pelas horas trabalhadas totais em injegio =

B Qualidade Produgio agties Corrativas Qualidade nos Processos montagem
3 oen Refugo Qlallmf.a ?C? ?\ru_;,'ra.mac'.ur Tnovagio de Procsssos calidade Drocsssos QLa.nhc.ac.a c.? pag:as rafugac'.f{s_cb\parin-c'.u_diﬁiéiéa pela quantidads de pegas produzidas no total
= Produgio Produgio ; do periode. Um indice para injegio 2 um indics para montagem
= . PCP/ Programador . o e e . . e e s A .. L
= PCP Horas Paradas Produgio Brodugio Otimizagio Recursos Produtividads (Quantidads de horas parada: no periodo dividido pelo total d= horas disponiveis
A . Crualidade PCP/ P J Avmento Produtividade Apmento de Lucratrvidads i . . .
= |Produgio - Injegio | Produtividade Injecio 1eacs, — fﬂgfmam — — Produgdo realizada dividida pela produgio plansjada no periodo
§ Montagem = Totugao Radugio Desperdicios Produgio Produtividade
Z |Produgio - Produtividade Qualidads PCE/ Programador Avmento Produtividade Avmento dz Lueratividade e e -

. s T — — — —— MMontagem realizada dividida pela montagem plansjada
Montagem Montagem Prod., Expadigio |=I00HF20 Radugio Desperdicios Produgio Produtividade

Satisfagio dos Clisntss,

. Falha em Separacio de . - Qualidadz no Fornecimento, K e . , L
Expadigio parag PCP, Comercial  |Expedigio ! Avmento da Receita por Quantidade de itens divergentes do pedido no periodo

Pedido Disponibilidads .
Clizates
Almoxarifado, PCP, Compras, Almoxarifado, Exp./ |RedupSo Custos Estogues, Radugio Estogues, . - . - .. .

- : Acuricia i tari _ ! . . T P ! Estoque fis tual dividido pelo =stoque fis tabil (Inwent Fotativo)
Expedigio curacia ivenfario | o mereial Controlador Desenvolvimento d= Liderangas Confiabilidade oque fisico atual dividido pelo stoque fisico contdbil (Inventirio Rotativa
Almoxarifado, i PCP, Compras, Almoxarifade, Exp./ |RadugSo Custos Estoques, Inovagio  |Raducio Estoques, = e o

¥ Exp:di{;in 0. Acuracia Estoques c .aﬂ:ialpﬂ ! c iﬂlac':rw- B c'en{;f:;sws ° Oques, novago :%?::uﬁa;qle ! Estoque fisico CD dividide pelo sstogque fisico de itens transferidos
. Frequéncia Faltas de |PCE, Compras, Almoxarifade, Exp./ |Disponibilidade Fedugio Custos Avmento da Receita por Itens nio disponiveis 2m sstoque no periodo em relagio ao total d2 itens solicitados no

Expadicio Estoque Comercial Controlador Transporte Clisntes, Satisfagio Clisntss periodo

Almoxarifad Itens Recebid PCP, Compras, Almox., Recebimento/ | Qhualidad F i to, Eficizncia Logistica, Retengd S . e . . .
E Ra:::' Ena:: ens l:::zclr oz ne c larcizlpﬂ ! p zx : ._::: =ato ?a.r{:::l: ne Fomsnmeate, C;a:;: :5 OEIEhER, sngae Entresas racebidas dentro do praze dividido pelo nimero de recebimentos total
2 . T Madi t . Redugio Custos Transports, Eficiéneia Logistica, . L - , e . L
% Expadigio egl:;eg“;::;;e Comercial Fln;ﬁl{i}dade 0F Sransporis, ?;::ii;;gl 162 Tempo total dz permanénecia de caminhas na doca dividido pele tempo disponivel do turno
§ e T Por Pedid . Expedigiol Chefz Otimizagio Feevrsos, Avaliagio d . _ . L . .
= |Expedigio smpo Dr. ide Comereial p=cf;:3ﬂ iERgan o8, Avaiagao & Capacitagio Continuada Intervalo dz permanéneia do caminhio na doca

Expedido Expedigio Desampenho

Tabela 5. Defini¢do Indicadores Operacionais

LEGENDA:
QUALIDADE RH DIREGAO INDUSTRIAL .
» E> ﬁ l E:> G n E> —)E‘S";':‘L\UT‘;;’:;: B_ymmmnor\ss TATICOS @—)IND\E‘ADDRES OPERACIONAIS
COMPRAS € ERENCIA % Redugio Desperdicios ‘Dl‘l}‘ Falha em Separagio de Matéria-
TRlTeT INDUSTRIAL T 0-1 |Prima
B indice Ganhos Perdas T2|DE 0-2fndice Retrabatho
.S ot Novos & [13]Reclamagées de Clientes 03 |fndice Refugo
CLIENTE 1 Nivel de Satisfagio dos Clientes 2 [1a[DPMO 0-4 [Horas Paradas
I B3 Utlizagio da Capacidade Fabrl || %[5 por Cliente 0-5 |Produtividade Injegio
5 Utlizagio da Capacidade = [78[% Agbes Methoria CS Intema 06 |Produtividade Montagem
6 = Desempenho Equipe (fathas
o3 Produtividade Fabril Z |7 intemayy -7 |Falha em Separagdo de Pedido
o4
o Avaliagio de Desempenho Equipe g | Produtividade 0-8 | Acuricia inventirio
2 o9 Eficicia dos (reinamentos reslizados 73 |Custo Desperdicio Producio 0-8 | Acuracia Estoques CD
B s
= (o1 Avaliago de Desempenho
I EXPEDICAO i -~ Lideranca 10| Custo de Estoques por Instalagio O-10|Erequéncia Faltas de Estoque
[ AT ROXARIEADG] RECEBIIENTD 2 indice Disponibilidade Estoque 0-11{ [tens Recebidos no Prazo
Custo de Manutengo de 0-12| Tempo Médio Entre Carrezamentos|
I 10 Armazém
L 1L DF 5-13| Tempo Por Pedido Expedido
1 Siock Outs
|
IDF (Transp)
011042 ) 09 (010
fees & % Custo de Transporte Distribuigiol
H J % Custo Frete Aquisicio
FORNECEDOR PRODUCAO Fretes Especiais
Figura 3. Visdo Geral dos Indicadores

APREPRO

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO




e Il CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

ol Ponta Grossa, PR, Brasil, 04 a 06 de dezembro de 2013

5. Concluséao

O primeiro dos objetivos especificos foi alcangado através de uma revisdo da misséo e visdo
da empresa e determinacdo dos objetivos estratégicos da mesma, aliados as quatro
perspectivas: financeira, do cliente e mercado, dos processos internos e da aprendizagem e
crescimento. Com foco nos objetivos em cada perspectiva, foram determinados e alinhados os
objetivos estratégicos da cadeia de suprimentos, junto com seus fatores criticos para o
sucesso, ou seja, 0 que deve ser realizado ou conseguido para atingir tais objetivos (Tabela 1).

A partir do alinhamento estratégico entre a organizacdo e a cadeia de suprimentos interna,
determinaram-se os indicadores necessarios para o conhecimento do desempenho geral da CS.

Iniciando com os indicadores estratégicos, foram determinados 10 indicadores, em sequéncia,

a determinacdo dos indicadores taticos foi feita para ligar os outros dois niveis: estratégico e
operacional, totalizando 18 indicadores, diretamente ligados as perspectivas estratégicas e
que, separados dardo uma definicdo do desempenho do nivel de servigo, da gestdo de estoques
e dos transportes realizados (Tabela 3). A divisdo nos trés subniveis tem o objetivo em focar
para a determinacdo das estratégias para melhoria. A divisdo entre os subniveis da cadeia de
suprimentos é entdo utilizada na determinacdo do terceiro nivel de indicadores, o0s
operacionais. Foram determinados 13 indicadores medidos quinzenal ou semanalmente. O
objetivo geral proposto nesse trabalho foi alcancado através dos indicadores nos trés niveis,
alcancando assim uma medicéo real do desempenho da cadeia de suprimentos em relacdo aos
objetivos da empresa. A visualizagdo da abrangéncia dessa medigdo é vista em todos os
setores envolvidos em um esquema proposto na Figura 3, onde todos os indicadores sdo
apresentados e onde se verifica que, ndo importa em qual parte da cadeia de suprimentos o
colaborador se encontra, ele esta participando do resultado final. Para Bowersox (2001), s6 se
consegue alcancar a qualidade logistica através da avaliagdo constante. Ao final, pode-se
enxergar a veracidade dessa afirmacdo.
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