UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA
FACULDADE DE GESTAO E NEGOCIOS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

JULIANO SANTIAGO ANGELLI

MEDICAO DE DESEMPENHO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS EM EMPRESAS

DO SETOR METAL-MECANICO

PIRACICABA
2008



JULIANO SANTIAGO ANGELLI

MEDICAO DE DESEMPENHO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS EM EMPRESAS
DO SETOR METAL-MECANICO

Dissertacdo apresentada ao Curso de
Mestrado Profissional em Administragdo
da Faculdade de Gestdo e Negdcios da
Universidade Metodista de Piracicaba,
como parte dos requisitos para obtengéo

do titulo de Mestre em Administracao.

Campo de conhecimento:

Organizacao

Orientador: Prof. Dr. Mario Sacomano

Neto

PIRACICABA
2008



Angeli, Juliano Santiago.

Medicéo de desempenho na cadeia de suprimentos em empresas do setor metal-
mecénico / Juliano Santiago Angeli. — 2008.

86 f.

Orientador: Mério Sacomano Neto.

Dissertacdo (mestrado) — Faculdade de Gestdo e Negdcios — Universidade
Metodista de Piracicaba.

1. Cadeia de suprimentos. 2. Medi¢do de desempenho. 3. IndUstria de
Usinagem. |. Sacomano Neto, Méario. Il. Dissertagdo (mestrado) — Universidade
Metodista de Piracicaba. IIl. Titulo.




JULIANO SANTIAGO ANGELLI

MEDICAO DE DESEMPENHO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS EM EMPRESAS
DO SETOR METAL-MECANICO

Dissertacdo apresentada ao Curso de
Mestrado Profissional em Administracdo da
Faculdade de Gestdo e Negocios da
Universidade Metodista de Piracicaba, como
parte dos requisitos para obtencdo do titulo

de Mestre em Administracéo.

Campo de conhecimento:

Organizagao

Data de aprovagéo:
/ /

Banca examinadora:

Prof. Dr. Méario Sacomano Neto (orientador)
Universidade Metodista de Piracicaba

Prof. Dr. Silvio Roberto Ignécio Pires
Universidade Metodista de Piracicaba

Prof. Dr. Osvaldo Elias Farah
Universidade Nove de Julho



A minha familia e amigos, especialmente a
minha esposa, Elaine, a minha méae, Marta, e

a meu pai, Wilson (in memoriam).



AGRADECIMENTOS

A Deus, pois Ele € o responsavel maior por tudo isso.

A Elaine, minha esposa, € a Marta, minha mde, pessoas que sempre me
incentivaram a realizar este mestrado.

Ao Professor Doutor Mério Sacomano Neto, pela sua orientagdo e dedicacdo
durante a pesquisa.

Aos Professores Dalila Alves Correa, Eduardo Eugénio Spers, Osvaldo Elias
Farah e Valéria Rueda Elias Spers, pela amizade e suporte.

Ao Coordenador do Curso de Mestrado Profissional em Administracdo, Professor
Antonio Carlos Giuliani.

As colegas da secretaria do curso, pela ajuda direta e indireta, em especial & Dulce
e Maria Inés.

Ao grande amigo, Thel Augusto Monteiro, pelo suporte e amizade.

Aos gerentes das empresas colaboradoras, Ricardo Augusto Ambrozano, José
Antonio Ravagnani, Josemar Antonio Ambrozano, Valdir Nardelli, Wagner Perci Stocco
Botam, Pedro Caetano Antonelli, Edimilson Luis Beinotti, Claudio Roberto Tavares dos
Santos, Elias Amaral.

As empresas colaboradoras, FREMHI, RKM, USITEP, ACOFER e a empresa
MONTADORA.

Ao colega de trabalho, Marcos Fernando Voltani.

A todas as pessoas que contribuiram direta ou indiretamente para a concretizacéo

deste trabalho.



“Declaro que ndo atendo mercados,
porém os crio.”

Akio Morita — Fundador da Sony



RESUMO

As grandes mudancas no ambiente empresarial implicam na necessidade de uma elevada
capacidade de adaptacéo e flexibilidade das empresas. Nesse contexto, 0 projeto e a gestdo
das cadeias de suprimentos passam a ter relevancia estratégica. O objetivo deste trabalho é
verificar o estigio de utilizagdo de indicadores de medicdo de desempenho da cadeia de
suprimentos de empresas do setor metal-mecénico. Cadeia de suprimentos pode ser entendida
como os elos que compdem os estagios da produgdo do produto até a finalizacéo do pedido de
compras. J4 a medicdo de desempenho na cadeia de suprimentos envolve a avaliacdo dos
gestores no desempenho da cadeia de suprimentos. A metodologia da pesquisa é de carater
qualitativo e exploratério, por meio do estudo de multicasos em empresas do setor metal-
mecanico. A coleta de dados foi realizada através de questionarios aplicados aos responsaveis
das areas. Quanto a medicdo de desempenho da cadeia, 0 estudo constatou que a medicao de
desempenho externo est4 apoiada na qualidade e no prazo de entrega. A empresa lider
(Cliente Final) é que direciona as medidas de desempenho quanto ao tipo de medigdo. As

cinco empresas estudadas tém o mesmo tipo de medicdo.

Palavras-Chave: cadeia de Suprimentos, medicdo de desempenho, inddstria de usinagem.



ABSTRACT

The great changes in the enterprise environment imply in the necessity of a high adaptation
capacity and companies flexibility. In this context, the project and the supply chains
management have strategical relevance. The objective of this work is verify the training
period of performance measurement’s pointer use of the metal-mechanical companies sector
supply chain. The supply chain can be understood as the links that compose the period of the
product’s production training until the finishing of the purchases order. The performance
measurement in the supply chain involves the manager’s evaluation in the supply chain
performance. The research methodology has qualitative and exploratory character, with the
multicase study in companies of the metal-mechanical sector. The data collection was carried
through questionnaires that were done with the responsible ones of each area. As the chain
internal measurement, the study evidenced that the external performance measurement is
supported by quality and by the stated period of delivery. The leader company (Final
Customer) is who directs the performance measures regarding the measurement type. The five

studied companies have the same measurement type.

Keywords: supply chain, development measurement, tooling industry.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente de negdcios altamente competitivo, as empresas devem estar
preparadas para enfrentar, estrategicamente, 0s riscos e as oportunidades.

Durante décadas, as grandes empresas optaram por estruturas verticais integradas,
nas quais grande parte das decisdes importantes para a disponibilizagdo de um produto ao
cliente final era tomada por apenas um departamento.

A elevada competicdo levou as empresas a concentrar suas competéncias
essenciais [core competences] e transferir a terceiros as demais atividades que antes eram
executadas, internamente, em estruturas mais verticais (HARLAND; LAMMING; COUSINS,
1999).

Esse fato aumentou o numero de empresas e transagBes nas cadeias de
suprimentos. Com isso, as empresas se véem frente a novas oportunidades. Além de
flexibilidade e inovagdo, se faz necessario manter-se em uma posi¢do competitiva em relacéo
ao mercado, fornecendo os produtos com baixos custos e em curto prazo (NOBLE, 1997).

Nesse cendrio, as empresas vém explorando os beneficios de transformar as
relagbes antagbnicas, mantidas com fornecedores e clientes, em ligagGes estreitas e
colaborativas, capazes de gerar sinergia em relagdes proximas e de parceria (GASPARETTO,
2003).

Essas empresas estdo buscando os beneficios da integracdo vertical sem o0s custos
de tal estrutura, substituindo as relagcbes ganhar-perder pelas relagdes ganhar-ganhar, que
permitem relagdes de longo prazo para a cadeia de suprimentos inteira (DREYER, 2000).
Portanto, estdo buscando fazer a gestdo das suas cadeias.

Este trabalho aponta que um gerente ndo pode mais ter, como foco, as operagdes
executadas por sua empresa de forma isolada (LAMBERT; POHLEN, 2001), pois o
desempenho de cada cadeia de suprimentos da qual uma empresa participa é influenciado
pelas atitudes e acdes de cada um de seus membros, ja que suas atividades s&o interligadas.

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) [Supply Chain Management — SCM]
teve sua origem com a funcdo de alinhar as atividades relacionadas & producéo, focando,
assim, melhores resultados (BOND, 2002).

A literatura ndo aponta uma data precisa a respeito do surgimento da SCM.

Segundo Pires (2004), o termo GCS foi introduzido por consultores no inicio dos anos 80.
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A GCS pode ser definida como um processo no qual a matéria-prima é
transformada em produtos finais, conforme a solicitagcdo de seus consumidores (BEAMON,
1998).

Conforme Pires (2004), a cadeia de suprimentos abrange todos os estagios
envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimento de um pedido.

Essa cadeia envolve todas as fungdes envolvidas no pedido do cliente,
desenvolvimento de novos produtos, marketing, operacdes, distribui¢éo, financas e servico de
atendimento ao cliente (CHOPRA; MEINDL, 2003).

Para Pires (2004), englobam a cadeia de suprimentos as empresas que fazem parte
da compra da matéria-prima ou servicos, producdo dos itens e a liberagdo desse produto, ou
servico para a linha de producéo ou até o cliente final.

Segundo Chopra e Meindl (2003), o cliente é o principal componente da cadeia,
pois se faz necessério satisfazer a necessidade deste para a existéncia de uma cadeia de
suprimentos.

O termo “cadeia de suprimentos” representa produtos ou suprimentos que se
deslocam ao longo da seguinte rede: fornecedores, fabricantes, distribuidores, lojistas e
clientes. Assim, um fabricante pode receber a matéria-prima de varios fornecedores, um
distribuidor pode adquirir o produto de varios fabricantes e com isso abastecer varios

varejistas, 0s quais, por sua vez, podem abastecer Varios clientes.

1.1 Caracterizacgdo da Pesquisa

Com a Revolugdo Industrial, as grandes empresas dos setores industrial,
siderurgico, téxtil e ferrovidrio aprimoraram a medigdo de desempenho contébil para uma
melhor mensuracdo de seu capital, substituindo a producdo artesanal para uma producdo
centralizada, afirmam Waggoner et al. (1999).

Nesse mesmo periodo, segundo Deardem (1969), o Retorno Sobre o Investimento
(ROI), o orgcamento operacional e o orgamento de caixa foram ferramentas essenciais e
mesmo primordiais para o grande sucesso de empresas do inicio do século XX.

A partir desse século, os gestores perceberam que apenas monitorar o lado

financeiro da empresa j& ndo era suficiente para assegurar que uma estratégia utilizada, antes
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considerada eficaz, fosse segura (ECCLES, 2000). Isso ocorreu quando houve aumento na
competitividade global.

Surgem, em 1980, medidas de desempenho relacionadas a qualidade, uma vez que
a competitividade se tornou mundial. Com isso, as empresas se tornaram mais competitivas, o
que foi um bom avangco para os Sistemas de Medidas de Desempenho (SMDs).
Acompanhando esse desenvolvimento, na década de 90, surgem as medidas que tocam a

satisfacdo do cliente, indica Eccles (2000).

1.2 Problema da Pesquisa

Para Minayo et al. (2001, p. 17), a pesquisa vincula pensamento e agéo, por isso
“[...] nada pode ser intelectualmente um problema, se ndo tiver sido, em primeiro lugar, um
problema da vida pratica”.

Dessa forma, apresenta-se como problema da presente pesquisa identificar como
as empresas do setor metal-mecanico realizam a medicdo de desempenho da cadeia de
suprimentos.

Em relagdo & caracterizacdo do problema da pesquisa, Roesch (1999) divide-a em
quatro itens de fundamental importancia, a saber:

a) a empresa e seu ambiente: histéria da organizagdo, data de fundacéo,

alteragbes em contrato social, produtos e servigos;

b) situacdo problematica: algo ndo resolvido ou uma identificacdo de
oportunidades — a situagdo problematica pode ser percebida pela observagéo,
curiosidade ou vivéncia;

c) definicdo de objetivos: sdo os padrdes de sucesso que o autor busca em seu
trabalho. Pelos objetivos, é possivel uma revisdo do trabalho em literatura e a
metodologia;

d) justificativa do projeto: demonstragdo para a execugéo do trabalho, pois leva
0 autor a pensar sobre a proposta do trabalho, sendo, portanto, possivel
justificar um trabalho pela sua importancia, oportunidade e viabilidade.

Porém, mesmo havendo esfor¢os conjuntos direcionados a gestdo da cadeia,

poderdo ndo resultar numa atuagdo melhor, se ndo houver um mecanismo de avaliagdo de
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desempenho destes, os quais podem ser operacionalizados de forma conjunta pelas empresas
da cadeia.

Por meio da andlise de dados, oferecida por um sistema de medicdo de
desempenho, pode-se analisar para onde os esforgos devem ser direcionados, ou seja, quais 0s
elos da cadeia devem ser focados para atender as necessidades dos clientes.

Assim, a partir das constatacbes empiricas apresentadas, foi formulado o
problema da pesquisa deste trabalho, a saber:

= As empresas do setor metal-mecénico estudadas medem o desempenho da cadeia

de suprimentos?

= Em caso positivo, como essas empresas estdo medindo o desempenho e quais 0s

indicadores utilizados?

1.3 Objetivo da Pesquisa

1.3.1 Objetivos gerais

Os objetivos gerais referem-se a verificar e analisar o estdgio da medicdo de

desempenho da cadeia de suprimentos de empresas do setor metal-mecénico.

1.3.2 Objetivos secundéarios

Os objetivos secundarios consistem em identificar:

1) as medidas de desempenho no sentido jusante na cadeia;

2) as medidas de desempenho no sentido montante na cadeia;

3) os principais indicadores de desempenho na cadeia estudada;

4) a possibilidade de semelhanga e divergéncia existente entre os sistemas de

medicdo utilizados pelas empresas.
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1.4 Justificativa

Miranda, Wanderley e Meira (1999, p. 70), sugerem a necessidade de se enxergar
além dos indices utilizados nas demonstracdes financeiras: “[...] a literatura tem mostrado que
as empresas tomavam decisdes baseadas em informagdes financeiras obtidas da contabilidade
da empresa”.

No cenario atual, somente a utilizacdo de medidas financeiras tradicionais ndo é
mais um procedimento adequado, pois a probabilidade de insucesso € muito alta, sendo
necessario o desenvolvimento de novas formas e ferramentas para darem suporte a medicéo
de desempenho global, equilibrando ndo sé resultados financeiros e ndo financeiros, mas,
também, tomadas de decisbes de curto e longo prazos (CHIAVENATO; CERQUEIRA
NETO, 2003).

De acordo com Pires (2004), por intermédio da SCM, a competicdo deixou de ser
apenas entre empresas e passou a ser, também, entre cadeias produtivas.

Para Lambert (2001), o tema gestdo da cadeia de suprimentos é novo. Com isso, a
teoria encontra-se, ainda, em estagio de constante evolucéo.

Ha muitos trabalhos desenvolvidos que abordam os aspectos logisticos da cadeia
de suprimentos, principalmente a gestdo de materiais e de estoques. Porém, ainda ha lacunas a
serem preenchidas na area dessa cadeia, como as relacionadas a integracao entre as empresas,
ao compartilhamento de riscos e aos beneficios ao longo da cadeia e outros temas pertinentes
ao assunto, que ainda necessitam de pesquisa, afirma Holmberg (2000). No que se refere a
avaliacio de desempenho em cadeias de suprimentos, diversos trabalhos ja& foram
desenvolvidos.

Nesta dissertacdo, faz-se uma analise de diversos trabalhos identificados na
literatura. A relevancia préatica desta pesquisa verifica-se pela aceitagdo do tema quando este é
discutido com empresérios.

Em determinados tipos de negdcios, as empresas percebem a importancia de
buscar melhorias com os parceiros da cadeia de suprimentos que beneficiem a todos e, muitas
vezes, chegam a fazé-lo, mas falta-lhes uma estrutura que Ihes garanta que os procedimentos
acordados serdo executados, bem como as ajude a avaliar se os objetivos definidos foram
alcancados.

Este trabalho pretende contribuir para que a lacuna existente na avaliagdo de

desempenho em cadeias de suprimentos seja reduzida e que as empresas busquem o melhor
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desempenho dessas cadeias, conforme afirma Sharman (2002). Porém, para que isso ocorra,
se faz necessario ndo apenas a participacdo de um unico elo da cadeia, mas a de todos.

Para se ter uma idéia do poder de uma cadeia de suprimentos — e de que ela
concorre entre si —, pode-se citar o exemplo da Procter & Gamble, Unilever e a Golgate-
Palmolive, as quais sdo empresas de bens de consumo que possuem 0s mesmos clientes e
fornecedores, demonstrando, claramente, a competitividade Unica e exclusivamente entre
cadeia (BALLOU, 2001).

Holmberg (2000) comenta que, no modelo de cadeia demonstrado no parégrafo
anterior, a avaliacdo de desempenho torna-se mais complicada, pois esta sendo monitorada a
cadeia de suprimentos de empresas distintas, com as quais cada organizagdo possui vida
prépria, ou seja, politica empresarial, rotina.

Portanto, por meio da avaliagdo de desempenho da cadeia de suprimentos, torna-
se possivel a anélise uniforme dos seus membros, fazendo com que essa cadeia, como um

todo, seja mais bem monitorada e, assim, melhorada.

1.5 Metodologia

A metodologia desta pesquisa € apresentada de forma detalhada no Capitulo 4, a
qual caracteriza-se como qualitativa e exploratoria, sendo realizada por estudos de multicasos
demonstrados no Capitulo 6.

Segundo Roesch (1999), o estudo é qualitativo e exploratdrio pela complexidade
dos problemas apresentados, pois foi necessaria a analise dos dados obtidos, ao contrario de
uma pesquisa quantitativa, que utiliza o uso de técnicas estatisticas.

A coleta de dados foi realizada em cinco empresas:

a) ACOFER: empresa fornecedora de matéria-prima;

b) FREMHI: fornecedor de servicos de usinagem;

c) RKM: fornecedor de servicos de usinagem;

d) USITEP: fornecedor de servicos de usinagem;

e) MONTADORA: empresa multinacional que fabrica e comercializa maquinas

em geral (rodoviarias, terraplanagens, agricolas e equipamentos para

movimentagdo de material) e motores/turbinas.



Abaixo, é apresentada a

estudada.

21

Figura 1, a qual demonstra a cadeia de suprimentos

Fornecedor de
matéria-prima:
ACOFER

FREMHI

A 4

MONTADORA

USITEP

Figura 1 — Empresas e cadeia de suprimentos da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

A coleta de dados foi realizada por entrevistas, por meio de questionario semi-

estruturado, conforme se pode verificar no Capitulo 6.

Os profissionais entrevistados sdo os agentes envolvidos diretamente na cadeia de

suprimentos das empresas em estudo, abrangendo compras, qualidade e follow-up (o qual

negocia o prazo de entrega).

A empresa fornecedora de matéria-prima trabalha com chapas de aco carbono e

inox, fornecendo tais produtos para as empresas da cadeia de suprimentos. J& as trés

organizagbes que sdo objetos deste estudo s&o empresas de usinagem que tém produtos

proprios e prestam servicos a seus clientes. Por Gltimo, a Montadora da cadeia € uma empresa

multinacional no segmento de tratores.
Esta dissertacdo é dividida nos seguintes capitulos:

a) Capitulol: apresenta 0s seguintes elementos em

relacdo & pesquisa:

introducdo, caracterizagdo, problema, objetivos, justificativa, metodologia e

estrutura;




apéndices.
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b) Capitulo 2: faz uma apresentacdo do conceito de cadeia de suprimentos,

definico, estratégia, praticas e defini¢do de logistica.

c) Capitulo 3: apresenta o conceito de medidas de desempenho, evolugdo das

medidas e novos sistemas;
d) Capitulo 4: expde a metodologia utilizada na pesquisa;
e) Capitulo 5: apresenta caracteristicas do setor metal-mecénico;
f) Capitulo 6: descreve os resultados obtidos e esperados;
g) Capitulo 7: consideragdes finais.

Além dos capitulos, este trabalho apresenta as referéncias bibliograficas e os

A Figura 2 traz uma representacdo simplificada do trabalho.



Introdugéo - Cap. 1

1

! v v

1

: Gestéo da Cadeia Medicé&o de

| de Suprimentos - Cap. 2 Desempenho - Cap. 3

1

1

1

! | | Revisao bibliografica
1

__________________________________ G

Metodologia da
Pesquisa - Cap. 4

!

Caracterizagéo do setor
e das empresas
estudadas
Cap. 5

v

Resultados da pesquisa
Cap. 6

v

Consideragdes finais
Cap. 7

v

Bibliografia

v

Apéndices

Figura 2 — Representacao simplificada do trabalho
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2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Este capitulo apresenta os seguintes aspectos em relacdo a cadeia de suprimentos:
definicéo, estrutura, mapeamento, processos, estratégias, gestdo e, finalizando, uma definicéo

de logistica.

2.1 Definicdo de Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Existem diversas definigdes para cadeia de suprimentos. Pires (2004) destaca que
esta compde-se de empresas (autbnomas, publicas, privadas e ndo autbnomas) que tém, como
parte de seus objetivos, a producéo total ou parcial de um produto/servi¢o que atenda ao seu
cliente.

Para Chopra e Meindl (2003), a cadeia de suprimentos est4 presente em todos 0s
estagios do produto até a finalizagdo do pedido de compras e compde-se ndo s6 do fabricante
e do fornecedor, mas, também, de transportadoras, depositos, varejistas e dos proprios
clientes.

Uma cadeia de suprimentos pode ser definida com um processo integrado no qual
vérias entidades empresariais (fabricantes, distribuidores e varejistas) trabalham com o
objetivo de adquirir matéria-prima que se converta em produto final especificado, sendo este
entregue aos varejistas (BEAMON, 1998).

Segundo Chopra e Meindl (2003), o cliente é o principal componente da cadeia,
pois se faz necessario satisfazer a sua necessidade para a existéncia de uma cadeia de
suprimentos.

O termo “cadeia de suprimentos” representa produtos ou suprimentos que se
deslocam ao longo da seguinte rede: fornecedores, fabricantes, distribuidores, lojistas e
clientes. Assim, um fabricante pode receber a matéria-prima de varios fornecedores, um
distribuidor pode adquirir o produto de varios fabricantes e com isso abastecer varios
varejistas, 0s quais, por sua vez, podem abastecer Varios clientes.

Portanto, cadeia de suprimentos ndo representa apenas uma cadeia de negécios,
mas sim uma rede de multiplos negécios e relagBes, observam Lambert, Cooper e Pagh
(1998).
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A GCS teve sua origem com a fungdo de alinhar as atividades relacionadas a
producéo, focando, assim, melhores resultados (BOND, 2002).

A literatura ndo aponta uma data precisa sob o surgimento da GCS. Segundo Pires
(2007), o termo GCS foi introduzido por consultores no inicio dos anos 80.

Conforme Beamon (1999), a GCS pode ser definida como um processo no qual a
matéria-prima é transformada em produtos finais, conforme a solicitacdo de seus
consumidores.

A cadeia de suprimentos engloba todos os estdgios envolvidos, direta ou
indiretamente, no atendimento de um pedido (PIRES, 2007).

Para Chopra e Meind| (2003), essa cadeia envolve todas as fungdes presentes nas
seguintes etapas: pedido do cliente, desenvolvimento de novos produtos, marketing,
operagdes, distribuicdo, finangas, servigo de atendimento ao cliente.

De acordo com Pires (2004), englobam a cadeia de suprimentos empresas que
fazem parte da compra da matéria-prima ou servicos, producdo dos itens e a liberacdo desse
produto ou servigo para a linha de producéo ou até ao cliente final. Portanto, o objetivo da
cadeia de suprimentos é o de maximizar o valor global gerado, o qual € a diferenca entre o
valor do produto final para o cliente e o esforgo realizado pela cadeia de suprimentos para
atender ao seu pedido, observam Chopra e Meindl (2003).

Cadeia de Suprimentos [Supply Chain — SC] é o conjunto de integrantes
autbnomos ou semi-autbnomos, direcionado a produzir determinado material e servico até o
seu cliente, observa Pires (2004).

Para um melhor entendimento do acima explicitado, a Figura 3, a seguir,
demonstra uma cadeia de suprimentos. Observar que o Sentido Montante (Upstream)
significa “no sentido de seus fornecedores” e Sentido Jusante (Downstream), “no sentido

Cliente Final”. J& a Figura 4 apresenta as cadeias de suprimentos interna, imediata e total.

Fornecedor Fornecedor Empresa Cliente de Cliente de
de segunda [ de primeira [~ (Foco ou »  primeira [ segunda [~ Cliente final
camada camada Focal) camada camada

<& | »

< | . >
Sentido Montante S(eDnct):/(\jlgsi ;Jes:rrr:t)e

(Upstream)

Figura 3 — Representacdo de uma Supply Chain
Fonte: Adaptado de Pires (2004).



26

Abastecimento Cadeia total Distribuicao

Cadeia imediata

Cadeia interna

¥ [N W

/e

>
¢

liente final

¥ v

69

Figura 4 — Cadeias de suprimentos: interna, imediata e total
Fonte: Adaptado de Pires (2004).

Portanto, a cadeia interna esta inserida pelos fluxos de informac6es e de materiais
entre departamentos, e a cadeia imediata é formada pelos fornecedores e clientes imediatos
das empresas. Ja a cadeia total é formada pelas cadeias imediatas que compdem determinado

setor fabril.

2.2 Estratégia e Gestdo da Cadeia de Suprimentos

A estratégia da cadeia de suprimentos deve alinhar-se a estratégia competitiva da
empresa. Portanto, o sucesso ou o fracasso de uma empresa podem estar ligados aos seguintes
topicos:

a) as estratégias funcionais devem estar alinhadas as estratégias competitivas;

b) as diferentes funcdes que existem dentro de uma empresa devem estruturar

apropriadamente seus processos € recursos, para que possam executar as

estratégias com éxito.

O alinhamento estratégico de uma empresa podera ter ou ndo éxito pelo fato de
Seus processos e recursos nao oferecerem subsidios para apoiar o alinhamento estratégico. Um
bom exemplo é a Dell Computer — empresa Americana do segmento de informética —, quando

oferece ao cliente uma grande quantidade de produtos personalizados a pregos acessiveis.
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Dessa forma, o cliente dessa empresa podera escolher um modelo ideal entre os mais diversos
tipos de microcomputadores (CHOPRA; MEINDL, 2003).

Na visdo de estratégia de cadeia de suprimentos, o fornecedor de
microcomputadores poderd ter varias opgoes, por exemplo, fabricar microcomputadores a
precgos baixos, limitando a variedade e explorando a economia de escala, ou ter uma cadeia de
suprimentos altamente flexivel para a producdo de uma grande variedade desses
equipamentos.

Para que se atinja o alinhamento estratégico — estratégias entre cadeia de
suprimentos e estratégias competitivas —, € necessario, em primeiro plano, delimitar quem é o
publico alvo da empresa, ou melhor, quem a empresa planeja satisfazer.

Para tanto, € necessario que ocorra alinhamento estratégico entre a empresa e a
cadeia de suprimentos, para que estas apdiem e satisfacam os segmentos do publico alvo.

Segundo Chopra e Meindl (2003), se faz necessario seguir trés etapas bésicas para
o alinhamento estratégico:

a) entender o cliente: saber o que ele realmente quer, a fim de oferecer um

produto que satisfaga o seu interesse a um custo ideal;

b) entender a cadeia de suprimentos: existem diversos tipos de cadeias de
suprimentos, portanto cabe & empresa escolher aquela que melhor atenda a sua
necessidade;

c) realizar o alinhamento estratégico: se houver qualquer incompatibilidade
entre 0 que a cadeia de suprimentos realiza com sucesso e as necessidades do
cliente, a empresa devera repensar a estratégia da sua cadeia de suprimentos,

para que possa apoiar ou mesmo alterar a sua estratégia competitiva.

Para que haja um alinhamento estratégico na cadeia de suprimentos, € necessario
que haja um equilibrio entre responsabilidade e eficiéncia. E para que seja possivel atender as
necessidades das suas estratégias competitivas, tem que ocorrer uma melhora da cadeia em
termos de responsabilidade e eficiéncia, com sucesso, e obedecer a quatro requisitos: estoque,
transporte, instalagbes e informagdo. Por meio destes, serdo alinhados o desempenho da
cadeia (responsabilidade e eficiéncia) e, também, serd possivel constatar se o alinhamento
estratégico serd ou ndo alcancado (CHOPRA; MEINDL, 2003).
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2.3 Mapeamento e Processos da Cadeia de Suprimentos

Quando se faz 0 mapeamento da cadeia de suprimentos, tem-se uma viséo clara
dos fornecedores envolvidos nos elos da cadeia, seja a montante ou jusante.

Para Gasparetto (2003), o mapeamento demonstra toda a cadeia, o que possibilita
saber em que se esta ganhando ou deixando de ganhar dinheiro, ou vendendo direto por meio
de negdcios virtuais, como a Dell Computer o faz com clientes e fornecedores, com base em
troca de informacgdes, ou, entdo, saber onde incluir mais elos na cadeia de suprimentos, se isso
representar maior lucratividade e fatia de mercado.

Uma parte importante para se mapear uma cadeia é por meio de sua estrutura e
processos de negdcios. Lambert e Cooper (1998) identificam trés dimensdes estruturais em
uma cadeia de suprimentos:

a) estrutura horizontal: definida pelo niimero de niveis da cadeia;

b) estrutura vertical: definida pelo nimero de empresas;

c) posicao da empresa foco: definida pela posi¢do horizontal da empresa foco ao

longo da cadeia de suprimentos.

N

Com relagdo a estrutura horizontal, o autor opta em usar a terminologia de
fornecedor e clientes de primeira camada, de segunda camada, etc., em vez de usar de
primeiro nivel, de segundo nivel, etc., para ndo sugerir uma classificacdo na qualidade ou

status do conjunto de fornecedores e clientes.
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\
Empresa
v foco
v /
A 4
|:| Fornecedores de primeira . Cliente de segunda
camada camada
|:| Fomecedores de segunda . Cliente de primeira camada
camada

Figura 5 — Estrutura de uma cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Pires (2004).

As cadeias devem estar sempre mapeadas. Além disso, é interessante que a analise
parta da empresa focal. Existem quatro tipos de ligagdes entre empresa focal clientes de
primeiro, segundo e terceiro niveis e 0 mesmo para fornecedores de primeiro, segundo e
terceiro niveis (montante e jusante). Segue, abaixo, a descri¢do dos quatro tipos de ligacoes:

a) gerenciais: sdo os fornecedores e clientes do primeiro ou segundo nivel em

que a empresa focal acha necessario gerencia-los;

b) monitoradas: sdo os fornecedores ndo téo criticos como 0s do primeiro caso

(ligagbes gerenciais), porém a empresa focal, também, acha necessario
gerencia-los;

C) ndo gerenciais: sao as empresas que ndo sao criticas ao gerenciamento pela

empresa focal; esta confia esse gerenciamento a fornecedores do primeiro ou

segundo nivel;
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d) ndo-membros: sdo as ligagOes feitas por fornecedores ou clientes néo

membros da cadeia de suprimentos com os membros desta.

Portanto, o gerenciamento de uma cadeia de suprimentos ird depender de diversos
fatores como: complexidade de produtos, nimero de fornecedores, disponibilidade de
matéria-prima, nimero de niveis da cadeia de suprimentos e o nimero de fornecedores e
clientes de cada nivel.

Em razdo disso, nos ultimos anos, foram criados diversos modelos de troca de
informagdes para reduzir tempo, custo e melhorar o nivel de servico das empresas envolvidas
na cadeia de suprimentos.

Por meio do conceito de processos de negdcios [busines process], Gasparetto
(2003) procura evidenciar os processos de uma cadeia de suprimentos, pois estas produzem
saidas especificas que geram valor ao cliente por intermédio de processos que se relacionam
COM 0S pProcessos j& executados por outras empresas.

Se os processos-chave forem gerenciados entre varias empresas, pode-se aumentar
a lucratividade e a competitividade, porém, se faltar inter-relacdo entre os processos das
empresas, pode-se ocorrer um grande atrito e ineficiéncia entre as cadeias de suprimentos.

Para Lambert e Cooper (1998), existem oito processos de negocios, 0S quais
servem de guia para analisar as ligacdes em uma cadeia de suprimentos:

1) o gerenciamento da relacdo com os clientes determina como serd mantida e

desenvolvida essa relacéo;

2) j& no gerenciamento do servico aos clientes € feito o contato com estes, para

saber quais séo as suas necessidades;

3) com o gerenciamento da demanda, é possivel gerenciar a previsdo desta;

4) por meio do atendimento aos pedidos, € necessario o perfeito alinhamento

entre demanda e produgdo, buscando reduzir o custo do estoque;

5) com o gerenciamento de fluxo da produgdo se determina a flexibilidade da

producéo para a demanda;

6) o gerenciamento da relacdo com fornecedores faz com que a empresa tenha

um melhor relacionamento com os seus fornecedores;

7) com o desenvolvimento de produtos e comercializagdo, fornecedores e

clientes desenvolvem produtos;
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8) finalizando, o gerenciamento do retorno busca uma vantagem competitiva e
sustentavel para a empresa, baseando-se no desenvolvimento de novas op¢des

de retorno e desenvolvimento de regras de politica de crédito.

Portanto, utilizando-se dos processos da cadeia de suprimentos, é possivel detectar
melhorias em toda a cadeia, no que se refere a custos e & implementacdo de melhorias,
alavancando, assim, a competitividade da empresa.

Abaixo, seguem 0s quatro requisitos (fatores-chave) no desempenho da cadeia de

suprimentos.

Eficiéncia
Estoque

f \
50i Transporte
Estratégia Estratégia \F t

b —> da cadeia atores-
= e / chave
suprimentos \ Instalacbes

V\‘ Informacdes

Responsividade

Figura 6 — Estrutura de tomada de decis@es na cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Chopra e Meindl (2003).

Para Chopra e Meindl (2003), a chave para se atingir o alinhamento estratégico é a

capacidade da empresa em determinar a melhor maneira de atender a demanda.

2.4 Praticas e Iniciativas na Gestao da Cadeia de Suprimentos

A Electronic Data Interchange (EDI) [Troca Eletrénica de Dados] surgiu ha,
aproximadamente, quatro décadas, porém so foi utilizada no d&mbito empresarial a partir de
1980.

Desde o inicio, o seu propdsito era a troca de informacdes de forma estruturada,
ou seja, quando realizada a transagdo, os dados tinham uma estrutura fixa de acordo com as

informacOes da cadeia de suprimentos, por exemplo, programas de producdo e entregas,
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pedidos de produtos, avisos de recebimento, necessidades de reposi¢do de estoque, lista de
faturas a pagar (PIRES, 2004).

Segundo Gasparetto (2003), em contrapartida, o cliente podera ver a programagao
do fornecedor, os compromissos deste com o cliente, disponibilidade de horas em méaquinas,
estado da matéria-prima e, principalmente, saber quando o produto estara pronto.

Por outro lado, surgem os altos custos de implantacdo e o treinamento, deixando
0s pequenos fornecedores fora dessa nova realidade.

Abaixo, 0 Quadro 1 demonstra as vantagens e as desvantagens da EDI.

Vantagens Desvantagens

= Melhor comunicacéo e precisdo dos dados | = Necessidade de  padronizacdo  dos

transacionados. documentos.
= Maior rapidez no acesso a informacao. = Custos relativamente altos de
= Maior produtividade nas transacdes dos implementagé&o.

dados. » Necessario uso de hardware e software
= Diminuicdo dos custos administrativos e padronizados.

de transagdes. = Necessaria conscientizacdo e padronizagdo
= Diminuicdo dos custos administrativos e de todos os usuarios.

transacionais. = Flexibilidade relativamente baixa do
» Reducdo do lead-time. sistema.

Redugdo dos estoques. = Dependéncia dos provedores de servigo.
= Maior agilidade nas tomadas de decisdes. = Dependéncia da qualidade dos sistemas de

comunicacdo utilizados.

Quadro 1 — Algumas vantagens e desvantagens da EDI
Fonte: Adaptado de Pires (2004).

Na GCS, a EDI tem funcionado como um facilitador em préticas que visam
desburocratizar, agilizar e reduzir custos.

Bem antes da expanséo da Internet no ambiente empresarial, a EDI ja fazia com
que grandes empresas utilizassem dos seus beneficios, por exemplo, a Philips e o Wal Mart
(relagéo cliente e fornecedor), nos EUA. Por meio da EDI, a Philips tinha em seu poder
quantos de seus produtos estavam no depésito da Wal Mart, observa Pires (2004).

A Efficient Consumer Response (ECR) [Resposta Eficiente ao Consumidor] é uma
reposicdo automética dos estoques consumidos nos pontos-de-venda, por exemplo, a

informacdo de venda € contabilizada quando o cliente passa sua compra no caixa do
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supermercado e executa 0 pagamento desta. Em seguida, o sistema d& baixa do produto no
estoque e a informacéo é repassada ao fornecedor por meio de um sistema de EDI, indicando
que o produto poderd ser reposto no supermercado.

Para que se implante a ECR, é necessario um investimento adicional em
Tecnologia de Informagdo e Comunicacéo (TIC), cddigo de barra, scanners, EDI, salienta
Pires (2004).

Segundo Pires (2004), o Vendor Managed Inventory (VMI) [Estoque Gerenciado
pelo Fornecedor] teve inicio, em 1990, nos EUA, ao ser aplicado por grandes varejistas como
0 Wal Mart. O seu objetivo, mesmo depois de popularizado, foi o de diminuir ou frear o
crescente poder dos grandes varejistas.

Com o VMI, o fornecedor tem a responsabilidade de abastecer os seus clientes,
incluindo a reposicéo; com isso é demonstrado um novo tipo de alianca/confianca entre
fornecedor e cliente.

O Quadro 2 apresenta algumas vantagens e desvantagens comuns ao VMI.

Empresa fornecedora Empresa Cliente
= Melhor atendimento e maior | = Menor custo dos estoques e
“fidelizacdo” do cliente. capital de giro.
= Melhor gestdo da demanda. = Melhor atendimento por parte
Vantagens
= Melhor conhecimento do do fornecedor.
mercado. = Simplificagdo da gestdo dos
estoques e das compras.
= Custo de estoque mantidono | = Maior dependéncia do
cliente. fornecedor.
Desvantagens
= Custo da gestdo do sistema. = Perda do controle sobre seu
abastecimento.

Quadro 2 — Algumas vantagens e desvantagens comuns aoc VMI
Fonte: Adaptado de Pires (2004).

A Continuous Replenishment (CR) [Reposicdo Continua] tem complementado ou
mesmo substituido o VMI, o qual também surgiu nos anos 1990, com o intuito de buscar a
ligacdo de quatro processos (promogdes, reposicao de estoque, sortimento (mix) dos estoques

e introducdo de novos produtos).
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O VMI, cuja politica de estoque é baseada na previsdo de vendas e construida
com base na demanda historica, possui a vantagem de mostrar os niveis de estoque nas lojas
dos varejistas.

Portanto, a CR permite a gestdo da cadeia de suprimentos, ou seja, clientes
disponibilizam tais informag0es aos seus fornecedores para que estes fagam uma comparagao
com as vendas do ano anterior, possibilitando que calculem as futuras vendas.

Gasparetto (2003) descreve que o Colaborative Planning, Forecasting, and
Replenishment (CPFR) [Planejamento, Previséo, e Reposi¢do/Reabastecimento Colaborativo]
refere-se as previsdes conjuntas, principalmente entre industria e varejo, podendo ser utilizado
em qualquer parte da cadeia de suprimentos.

O objetivo do CPFR ¢é aumentar a produtividade, reduzir a falta de produtos nas
prateleiras/gondolas e devolugGes de mercadorias, por meio do desenvolvimento de um plano
com os parceiros (varejistas e fabricantes) que irdo selecionar produtos, precos e atividades de
promocéo, utilizando-se de dados de pontos-de-venda, para que sejam criadas as acdes de
reabastecimento diarios e ou semanais.

O CPFR envolve nove etapas:

a) elaboracéo de acordo entre indUstria e varejo;

b) definicdo de um plano de negdcios conjunto;

c) desenvolvimento de previsdes de vendas individuais por empresa;

d) identificagdo das excecOes, por meio da comparacdo entre as previsdes do

fabricante e do varejista;

e) analise das excecoes;

f) elaboracdo de uma previsdo das ordens de ressuprimento;

g) busca por excegdes para a previséo de ordens;

h) excegdes identificadas séo analisadas conjuntamente;

i) transformacdo das ordens em pedidos.

Em uma empresa do ramo alimenticio que estdo utilizando o CPFR para o
desenvolvimento de planos de marketing e previsdes de vendas/pedidos, tais procedimentos
envolvem treinamento, apoio da alta dire¢do das empresas e necessitam do apoio da EDI
Gasparetto (2003).

As empresas, ao contrario do que se encontra nos livros, vém utilizando o0s
contatos do tipo face a face nas reunides, nas quais sdo discutidos os pedidos de vendas, dados

promocionais.
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Por intermédio da tecnologia da informagdo, € possivel que essas empresas
troquem informacGes com os parceiros da cadeia de suprimentos para que todos os envolvidos

possam efetuar ages de planejamento e previsoes.

2.5 Definicdo de Logistica

Ao se deparar com a palavra logistica, imediatamente vem a mente “transporte”,
porém logistica vai muito além disso.

Ballou (2001) observa que, na antigiiidade, os produtos se encontravam em locais
distantes ou, entdo, locais préximos, mas ndo exatamente onde as pessoas gostariam de
consumi-los. Com isso, 0s produtos se tornavam escassos em determinadas areas e em outras
ndo tinham consumao, pois eram encontrados facilmente.

O consumo, por exemplo, de alimentos tinha que ser quase que imediato, visto
que ndo havia condi¢bes para conserva-los, bem como um sistema de transporte e
armazenamento adequado, pois o transporte era feito de modo arcaico e os bens de consumo
(alimenticios) eram armazenados por um curto periodo. Portanto, as pessoas eram
pressionadas a viver perto das fontes e a consumir 0 que estava ao seu alcance.

Hoje, ainda existem povos que sdo forgados a viver nesse contexto, dependendo
de vizinhos. Nesse caso, o problema é fruto de um sistema logistico mal desenvolvido que
desencoraja a troca de mercadorias com outras regides.

No momento em que ocorreu uma melhora do sistema logistico, houve uma
mudanca: o consumo e a produgdo comegaram a separar-se geograficamente, pois a producado
direcionou-se para &reas mais fecundas, o seu excesso fluiu de forma econdmica e segura para
outras areas que apresentavam demanda. Por meio desse principio, hoje, o mercado mundial
tem altas producdes, valendo-se de um processo logistico eficiente. A logistica faz a ponte
entre a produgdo e 0 consumo.

Ao passar dos anos, surgiu a logistica empresarial. Esta comparada a finangas,
marketing e producdo é relativamente nova.

Ballou (2001) destaca que o homem usa a logistica ha muito tempo. Nesse
sentido, empresas vém trabalhando em armazenagem-estoque e, com isso, surge O

gerenciamento coordenado das atividades relacionadas, ou seja, em vez de as empresas
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gerencié-las separadamente, o fazem como um todo. Assim, a logistica agrega valores aos
produtos ou aos servigos, tais como: vendas e satisfagdo do cliente.

O engenheiro francés, Julie Dupuit, deu origem ao gerenciamento coordenado, em
1844, , com a idéia de substituir custo de transporte para custo de estocagem. Somente em
1961, surge o primeiro livro texto a demonstrar os beneficios da gestdo coordenada pela
logistica, no qual ndo explanava, ainda, sobre a logistica empresarial.

Segundo o Diciondrio Houaiss (2001), o termo “logistica” aparece como
“organizacdo tedrica da disposicdo, do transporte e do abastecimento de tropas em operacgéo
militar”.

Com essa definigéo, esse termo fica diretamente voltado a uma operagdo militar,
entretanto a logistica difere do uso militar, ou seja, essa defini¢do ndo traduz o verdadeiro
sentido da palavra.

Para o Council of Logistics Management (CLM) [Conselho de Administragdo
Logistica], a defini¢do de logistica € o processo de planejamento, implementagdo e controle
do fluxo eficiente e economicamente eficaz de matérias-primas, estoque em processo,
produtos acabados e informagdo relativa desde o ponto de origem até o ponto de consumo,
com o proposito de atender as exigéncias dos clientes.

Segundo Pires (2007, p. 64), gestdo da cadeia de suprimentos é “[...] a integragéo
dos processos de negdcios desde o usudrio final até os fornecedores originais (primarios) que
providenciam produtos, servigos e informagfes que adicionam valor para os clientes e
stakeholders”

Para Ballou (2001), a missdo da logistica é dispor a mercadoria ou 0s Servi¢os
certos, no lugar certo, no tempo exato e nas condi¢bes desejadas, ao mesmo tempo em que

fornece uma maior contribuigéo & empresa.
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3 MEDICAO DE DESEMPENHO

Este capitulo apresenta os conceitos centrais da medigdo de desempenho na cadeia
de suprimentos. Portanto, sdo apresentados: o conceito e a evolugdo do sistema de medicdo de
desempenho, os novos sistemas de medicdo de desempenho e as caracteristicas dos sistemas

de medicéo de desempenho nas cadeias de suprimentos.

3.1 Evolucéo do Sistema de Medicéo de Desempenho

No inicio do século XX, a Du Pont Company desenvolveu a ferramenta chamada
ROI, a qual divide o lucro liquido pelo ativo total, possibilitando que, em conjunto com outros
indicadores, os gestores das organizagdes tomassem as decisdes (GASPARETTO, 2003).

Segundo Bititci, Suwignjo e Carrie (2001), na década de 1960, indicadores ndo
financeiros foram de extrema importancia no fator qualidade para as empresas, sendo que,
mais tarde, estas passaram a contar com flexibilidade, velocidade e custo como fatores
importantes para o sucesso, fazendo com que os indicadores financeiros ficassem menos
importantes. Ja na década de 1980, surgem as medidas de desempenho voltadas a qualidade,
as quais se tornariam o passo mais importante para o GCS.

Neely, Adams e Bourne (2000) afirmam que os indicadores de qualidade, na
década de 80, serviram para ampliar a analise do GCS das empresas, porém tais indicadores
ndo acompanharam o desenvolvimento e se tornaram obsoletos. Na década de 1990, surgem
as medidas que focam a satisfacdo do cliente (PAVAN, 2005).

Os numeros financeiros ndo podem ser a base de medidas de desempenho, mas
parte de um leque de indicadores, afirma Eccles (2000).

Ghalayini, Noble e Crowe (1997) salientam que essas medidas sdo de alto custo
com uma réapida desatualizacdo. Com isso, 0s gestores comegaram a perceber a necessidade
de uma mudanga de mentalidade da empresa em relacdo ao crescimento global das empresas,
ou seja, a competitividade estava crescendo dentro de padrdes internacionais.

Porém, ndo adianta ter um sistema de desempenho se este ndo for bem

alimentado; sdo necessérios 0 bom senso e a disciplina, pois, caso seja escolhido a esmo, pode
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incorrer ao insucesso. N&o adianta escolher um modelo e apenas aplica-lo, ou seja, é
imprescindivel, uma pesquisa acurada para escolher o modelo correto.

Como fonte de referéncia, € bom analisar quais os sistemas de medi¢do que s&o
utilizados e quais as vantagens obtendidas na escolha de um determinado SMD.

Um bom SMD deve estar apoiado sobre as necessidades das partes interessadas da
empresa, 0s stakeholders, isto é, as partes interessadas da empresa: clientes, funcionarios,
acionistas, fornecedores, parceiros, sociedade (GASPARETTO, 2003).

Segundo Bourne, Mills e Faull (2003), os SMDs devem estar apoiados na
implementagdo e uso correto das medidas de desempenho e, por meio desse resultado, deve-se
tomar as estratégias competitivas.

Pavan (2005) aponta algumas caracteristicas para a evolu¢do e mudanca de um
sistema de medicéo de desempenho, tais como:

a) influéncias internas;

b) influéncias externas;

C) questdes ligadas ao processo;

d) questdes ligadas aos aspectos transformacionais.

Na Figura 7, sdo demonstrados os fatores que ajudaram a influenciar/estimular a

evolucdo de um SMD.

Influéncias internas

- Relagdes de poder

- Interesses dominantes
- Pressoes

- Procura por legitimagéo

Sistemas de Medicdo de Desempenho
(Evolucéo e Mudanca)

Influéncias externas

- Legislagéo

- Volatilidade do mercado
- Tl

- Natureza do trabalho

Figura 7 — Evolugdo e mudancas de um sistema de medicéo
Fonte: Pavan (2005).
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Pavan (2005) argumenta, ainda, a devida analise das medidas de desempenho que
interagem com a gestdo organizacional, revendo, assim, suas estratégias, objetivos e politicas
dos recursos humanos, direcionando, dessa forma, para a correta sustentabilidade da
organizagao.

A importéncia dos SMDs deve estar direcionada a satisfacéo do cliente.

Na Figura 8 é demonstrada a importancia da medicdo de desempenho para o

desenvolvimento da lucratividade.

Longevidade da conta Lucratividade da conta
do cliente do cliente
y 4
Avaliagcéo do
Satisfacdo do Criacao do valor: politica Analise de
cliente valor de prego e i custo
venda
A A A Y
Qualidade do
produto e
servico <
Processo Compreenséao
administrativo e antecipagéo
focalizado no das
cliente necessidades
A
MEDIGAO E AVALIAGAO

Figura 8 — A importancia da medicdo de desempenho para o desenvolvimento da lucratividade
Fonte: Adaptado de Kiyan (2001).
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3.2 Os Novos Sistemas de Medicédo de Desempenho

De acordo com Bond (2002), houve um crescimento dentro da &rea de
manufatura.

Porém, até o final de 1980, ndo se tinha o alinhamento entre o desempenho
funcional da empresa versus o objetivo do negécio, levando-se em consideracédo a otimizacéo
de &reas funcionais e pouco foco no impacto que as areas de negdcios estavam sofrendo.

Na década de 1990, houve um imenso desenvolvimento nas medidas de
desempenho. Varios autores chamaram essa década de “A revolucdo da Medi¢do” ou “O
Manifesto do Desempenho”.

Na era da informagdo, apenas indicadores financeiros ndo representam uma
medida adequada para a competitividade, muito menos um guia para o desempenho futuro
(VLIET, 1997).

Conforme Sink e Tuttle (1993), por meio das mudangas de tecnologia,
competicdo, ambientes internos e externos, as empresas demandam mudangas em seus
sistemas de medicdo. Com essa nova viséo, as medigdes de desempenho tornaram-se mais
relevantes devido a: natureza mutante do trabalho, melhorias constantes, prémios nacionais e
internacionais, competicéo crescente, poder da tecnologia de informagéo, afirmam Neely et al.
(2000).

Ja em 1990, o SMD passou a ser valorizado, pois era um instrumento utilizado
para identificar areas carentes de melhorias e/ou mudancas e identificacdo de pontos criticos.
Por meio da tecnologia de informagdo, a coleta e a analise tornaram-se mais rapidas e
eficientes e, assim, a partir desse momento, foi possivel, com mais exatiddao, gerenciar o
desempenho das organizacdes, assevera Bond (2002).

Segundo Pavan (2005), a partir desse novo momento, as medidas de desempenho
comecgaram a ter um novo foco: ligagdo intima com as estratégias da empresa; informacéo
clara com a qual seja fécil o entendimento para que ndo ocorra mais de um tipo de analise,
garantindo um feedback o mais répido possivel e com seguranga; impacto visual; busca de
melhoria continua; realizagdo de processo continuo; utilizacdo de dados que a tecnologia de
informag&o fornega, preferencialmente, de forma automatica.

Conforme Pavan (2005), as novas medidas de desempenho possuem ainda em
comum nas empresas de classe mundial: uma direta relacdo com os objetivos e as estratégias

da empresa/negdcio; ao passar dos tempos se modificam; um répido retorno das informacoes;
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de acordo com a localizacdo, pode variar; simples de entender e faceis de serem utilizadas;
predomina mais como melhoria do que simplesmente monitoramento.

De acordo com Martins (1999), os novos SMDs buscam incorporar caracteristicas
que auxiliem a diminuicdo dos problemas dos SMDs tradicionais.

Bond (2002) salienta que o resultado de uma extensa pesquisa demonstra as
principais caracteristicas dos novos sistemas, a saber:

a) ser dindmico;

b) avaliar toda a organizacéo e ndo apenas alguns ambientes;

c) incentivar funcionarios para que tenham atitude;

d) abranger toda a cadeia de suprimentos;

e) incentivar e direcionar a melhoria continua;

f) usar medidas financeiras e ndo-financeiras;

g) analisar e avaliar tendéncias e progressos;

h) ser de simples interpretacéo;

i) analisar causa-efeito.

Apb6s a publicacdo dos primeiros artigos e livros que alertavam sobre a
inadequacédo dos SMDs tradicionais, a partir de 1980 de uma forma lenta, e mais rapidamente
em 1990, novos modelos de SMDs comegaram a surgir: Balanced Scorecard (BSC) [Painel
Balanceado de Controle]; Sete Critérios para Desempenho; Modelos de Desempenho para
Manufatura Classe Mundial; Desempenho Quantum; Modelo de Medicdo para Valor
Adicionado; Estrutura de Indicadores de Gestdo; Sistema de Medi¢do de Desempenho para
Competigdo Baseada em Tempo; SMART - “Performance Pyramid”; Sistema de Medigdo de
Desempenho Integrado e Dindmico; Modelo de Desempenho para Manufatura Classe
Mundial.

Segundo Pires (2004), o BSC teve inicio e utilizacdo na década de 90, em um
projeto realizado pela empresa de consultoria KPMG, coordenado pelos professores David
Norton e Robert Kaplan, da Harvard Business School, com o objetivo de estudar novas
formas de medicdo de desempenho.

As formas de medicdo de desempenho existentes na época baseavam-se em
medidas financeiras que ndo atendiam as necessidades daquele momento, pois, antes de
identificar a situagdo financeira, tem-se que verificar o desempenho da empresa, baseando-se

numa visdo de futuro dessa organizagdo, apoiada em quatro pilares: a financeira, a do
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mercado, a dos processos internos e a de aprendizado/cliente, considerando sempre em cada
um dos casos suas medidas de desempenho, suas metas e suas iniciativas.

Portanto, por meio de uma visdo de causa-efeito e visualizagdo dos indicadores
dessas quatro frentes, pode-se fazer o alinhamento dos objetivos da empresa com relagdo a
sua estratégia (PIRES, 2004).

Com essa nova ferramenta, foi possivel alavancar a questdo dos objetivos
estratégicos em decisdes do cotidiano. Logo, essa ferramenta mudou de status, deixando de
ter, como objetivo, a medigdo de desempenho para um sistema mais voltado para a gestéo
estratégica da empresa.

Conforme afirma Kiyan (2001), com o BSC, torna-se possivel aos gestores
observar o negécio por meio de quatro janelas:

a) como a empresa esti sendo vista pelos olhos do cliente? (perspectiva do

consumidor);

b) o que a empresa deve exceder? (perspectiva quanto aos processos internos);

c) como a empresa poderd continuar a crescer, melhorando e adquirindo mais

valor? (perspectiva da aprendizagem e do crescimento);

d) como a empresa ird responder as necessidades dos acionistas? (perspectiva

financeira).

A Figura 9 demonstra as quatro perspectivas do BSC.
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Aprendizado
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Figura 9 — As quatro perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kiyan (2001).

a) perspectiva financeira: gerar retorno superior ao capital investido;

b) perspectiva clientes: definir um plano de agdo para saber em qual mercado a
empresa ira direcionar o seu potencial de competicéo;

C) perspectivas dos processos internos: aprimorar a exceléncia interna,
buscando a estratégia estabelecida;

d) perspectiva do aprendizado e crescimento: estabelecendo uma infra-
estrutura necessaria para suportar os objetivos, o aprendizado e o crescimento
organizacional (capacidade dos funcionérios, capacidade dos sistemas de

informagcdo e alinhamento entre procedimentos e rotinas organizacionais).

Esse SMD também poderd ser utilizado como um sistema de gerenciamento

estratégico, conforme proposto na Figura 10.
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Figura 10 — Gerenciamento do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kiyan (2001).

Por meio do processo de tradugdo da visdo, busca-se a relacdo entre estratégia e
visdo da empresa, baseando-se nas quatro perspectivas: perspectiva financeira e a do cliente,
perspectiva de processos internos para atender as duas Ultimas e, finalizando, as metas de
aprendizado e crescimento.

Com o processo de comunicagdo, faz-se o alinhamento dos objetivos dos
departamentos e individuos da empresa, com uma clara visdo das metas da organizacdo em
longo prazo, bem como da sua estratégia.

O processo de planejamento do negdcio quantifica os resultados em longo prazo,
identifica mecanismos, fornece recursos para que estes sejam alcangados e busca referéncias a
curto prazo para medidas financeiras e ndo-financeiras.

Pelo processo de feedback e aprendizado, faz-se a comparagdo entre o que foi
planejado e o que est4 sendo obtido, sabendo, assim, se a estratégia planejada é viavel e bem-
sucedida. Com esse processo, é possivel observar as novas oportunidades e as ameacas que

estdo por vir e, dessa forma, alinhar ou criar novos objetivos.
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3.3 Conceito de Medigdo de Desempenho

Para que um SMD seja eficiente e continue sendo, é essencial que constantes
modificacdes ocorram. Portanto, € necessario que as medidas de desempenho sejam flexiveis,
lembrando que até mesmo as organizagdes tendem a ser flexiveis para acompanhar o mercado
(BOND, 2002).

Para o sucesso do SMD tem-se que existir: integracdo de processos de negdcios; a
correta escolha das medidas de desempenho para a cadeia; compartilhamento de informacgdes;
identificacdo dos membros-chave da cadeia de suprimentos.

Porém, Nauri (1998) salienta que, para um SMD atingir o sucesso, se faz
necessario que siga alguns critérios como: medir somente 0 necessario; atender as
solicitagOes, necessidades e exigéncias dos stakeholders; focar a visdo vertical (gestdo de
recursos) e a visdo horizontal (resultados); dar enfoque para que funcionarios fagam parte da
constituicdo das medidas.

Segundo Holmberg (2000), as medidas de desempenho tendem a estar alinhadas
com as estratégias organizacionais, pois estas também estdo em freqliente mudanca, haja vista
as necessidades dos clientes.

Com isso, a flexibilidade se torna em vantagem competitiva, pois a capacidade do
aprendizado rapido em relac&o a concorréncia é o que fara o diferencial competitivo.

De acordo com Kuwaiti (2004), as novas realidades competitivas exigem novos
sistemas de medidas de desempenho. Portanto, existem raz0es para que as medidas de
desempenho se modifiqguem, analisam Dixon, Nammi e Vollmann (1990):

a) superacdo constante dos modelos de medidas de desempenho;

b) os modelos tradicionais se tornam obsoletos.

Pavan (2005) ressalta, ainda, que ndo existe um sistema de desempenho que seja
auto-regulavel as exigéncias/necessidades do mercado. Faz-se necessério que ocorram
intervencdes para que esse sistema esteja sempre funcionando de modo adequado. Isso exige
uma constante adaptacdo das medidas de desempenho devido as frequentes mudangas do
mercado.

Por meio da quantidade e qualidade das informagdes disponiveis, 0 SMD funciona

com éxito. Porém, Miranda e Silva (2002) salientam que, ao implantar uma a¢do em uma
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empresa, € necessario saber se estd em acordo com as metas estabelecidas e, caso necessite,
quais seréo as medidas para uma eventual corregéo.

Cavalcanti (2004) ressalta razdes para que as organizagdes apliguem os sistemas
de medidas de desempenho:

a) controlar as medidas operacionais da empresa;

b) alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;

c) controlar o planejamento;

d) criar, implementar e conduzir estratégias competitivas;

e) identificar problemas que necessitem de intervengGes dos gestores;

f) wverificar se a missdo da empresa esta sendo atingida.

Ha uma crenca proveniente de especialistas segundo a qual “se ndo se mede, ndo
se melhora e, se ndo se melhora, ndo se gerencia”. Com essa afirmacdo, o administrador
assume papel de planejar, controlar e melhorar, afirmam Chiavenato e Cerqueira Neto (2003).

Portanto, pode-se afirmar que os sistemas de medigdo vém ganhando espago nas
organizacBes para tomadas de decisGes nas areas especificas, pois, conforme descrito
anteriormente, esses sistemas eram voltados para a parte contabil das empresas.

Hoje, porém, estdo voltados tanto para as areas de recursos humanos (RH) quanto
para as areas do departamento comercial, ambas de estratégia da empresa, relata Costa (2003).

Por meio dos SMDs, é possivel controlar a variabilidade do desempenho em
relagdo ao desempenho preestabelecido pela empresa, identificando os pontos que fogem a
este, afirmam Sink e Tutle (1993).

Conforme Cavalcanti (2004), compreende-se melhor o que é um SMD quando 0s
indicadores ficam a disposicdo dos envolvidos, para que estes observem e fiquem motivados
com o resultado do departamento analisado/avaliado.

Por intermédio do recolhimento dos dados que fardo parte do que se almeja medir,
Lantelme (1999) afirma que a medigdo de desempenho assume papel de facilitador no papel
das organizagdes, pois, como avaliar, fard parte do que medir, tornando, assim, as
informagBes mais acessiveis para a tomada de deciséo por parte da empresa.

Para Formoso, Oliveira e Lantelme (2000), por meio dos SMDs, € possivel tomar
decisdes para o planejamento estratégico da empresa. Esses autores afirmam que a base de
qualquer SMD s&o as coletas de dados e a andlise, lembrando que o SMD traz a tona a
realidade da empresa, quando apresentado por gréaficos (on-line), permitindo que o sistema

seja analisado.
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Perante essa realidade, o sistema permite que os stakeholders estabelecam os
objetivos, emitam a medi¢do de desempenho, ajudem a implantar e a implementar SMDs e
efetivem a medigdo, com o objetivo de analisar os dados fornecidos pelo SMD.

Ainda, o SMD tem o seu valor pelos seguintes propdsitos: alteragdes no &mbito da
execucgéo do trabalho; deixar a empresa mais competitiva, por meio da melhoria demonstrada
por ela; premiacGes e reconhecimento de qualidade; mudanga dos papéis dos funcionarios que
atuam nas organizagdes, tornando-os gestores de andlise de dados na tomada de decisdes;
aumento do consumo; influéncia do poder da tecnologia da informacéo.

Portando, por intermédio da anélise de dados que o SMD oferece, é possivel aos
gestores tomarem decisdes, com exatiddo, no que julgarem necessario, ou melhor, naquilo que
estd demonstrado em suas medidas de desempenho que necessita de aprimoramento por meio
de metas.

Portanto, é imprescindivel que todos os funcionérios estejam intimamente ligados
as medidas de desempenho, tanto no que se refere & sua construcdo quanto a sua alimentacéo,
pois, com a correta alimentagdo dos dados e da correta coleta dos dados, poder-se-4 partir para
0 devido monitoramento por meio das informagdes obtidas (BEAMON, 1998).

Dessa forma, esse tipo de integracdo deve estar alinhado com as estratégias e a
integragdo dos mecanismos da empresa para a tomada de deciséo.

Seguindo os critérios acima, ird gerar o comprometimento por parte dos
funcionarios no que se refere a implantacéo.

Segundo Hijjar, Gervésio e Figueiredo (2004), para que um sistema de medicdo
tenha sucesso, este deve estar apoiado em um sistema dindmico de acompanhamento de
indicadores e da utilizagdo efetiva dos resultados obtidos.

Com isso, as organizagbes usam os SMDs, segundo Parker (2000), pois
demonstram o seguinte: se o que foi planejado (melhoramento) foi efetivado; se houve ou ndo
0 sucesso desejado; se as tomadas de decisOes sdo baseadas em dados e ndo em suposicdes; se
as medidas estdo na mesma linha de necessidade do cliente; a localizacdo da origem dos

problemas, para que a¢Ges sejam adotadas a fim de corrigi-los.
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3.4 Medicédo de Desempenho na Cadeia de Suprimentos

Quando se mede o desempenho de uma cadeia de suprimentos, tem que analisa-lo
no ambito geral, para que se possa chegar a uma anélise mais complexa de um item ou
fornecedor. O SMD deve avaliar medidas internas e externas da empresa e suas parcerias com
fornecedores de servigos.

A partir da escolha do tipo de medida para o fornecedor, ficard mais acessivel a
sua eficicia em relacdo ao gerenciamento dos dados colhidos pelo SMD, pois, com as devidas
informagBes apresentadas pelas medidas de desempenho, o gerenciamento se torna mais facil
e eficiente para as tomadas de decisdes que viabilizem os objetivos da empresa.

Lapide (2000) cita alguns itens para que se analisem as medidas de desempenho:

a) a cadeia de suprimentos ndo pode ser direcionada apenas com dados de

medidas do tipo “apds o fato”;

b) medidas métricas podem direcionar a cadeia de suprimentos para o0 seu

objetivo ou para a degradacédo, quando mal ou ndo interpretadas.

Modelos tradicionais podem ser “adaptados” nas cadeias de suprimentos, porém
cada cadeia de suprimentos tem sua estratégia para obter os indicadores necessarios
(LAPIDE, 2000).

Pavan (2005) aponta que, por intermédio da estratégia, pode-se alcancar e
determinar os objetivos de uma empresa. Para que isso ocorra de maneira perfeita, é
necessario que as medidas de desempenho induzam as estratégias em toda a organizacéo, com
a colaboragdo de todos, pois, por meio das estratégias, as medidas de desempenho serdo
selecionadas e monitoradas. E a partir das estratégias que serdio tomadas as decisdes e
elaborados os planos de acéo, afirma Bond (2002).

Para que 0 SMD esteja coerente com a estratégia, € imprescindivel que se fagam
algumas perguntas, como as que seguem:

e Qual o relacionamento das medidas umas com as outras?

e Quais serdo as medidas de desempenho mais focadas?

e Quais medidas irdo desvendar o sucesso financeiro das instituigdes?

Portanto, as medidas de desempenho ndo podem ser escolhidas a esmo, pois, caso

fossem, ndo executariam o seu papel de monitoramento (BOND, 2002).
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Uma caracteristica dos SMDs é a comunicacao para todos. Assim, a comunicacéo
dos dados necessarios tende a fluir da diretoria ao funcionario que exerce o mais humilde dos
trabalhos, ou seja, para os stakeholders.

Quando todos estdo envolvidos, o feedback é mais rapido e preciso. Por meio da
comunicagdo é que todos ficardo sabendo sobre as metas que foram ou néo alcangadas. Se 0s
stakeholders estiverem envolvidos, 0 comprometimento é maior.

Segundo Pavan (2005), a integragdo deve ser feita sempre em conjunto com
outras areas da empresa, nunca em separado, pois, caso contrario, a organizagdo podera nao
obter éxito para uma tomada de decisdo coerente, levando-se com considera¢do que, muitas
vezes, um departamento pode ndo estar atingindo suas metas em razdo da deficiéncia de
outro.

Portanto, ao constatar um problema, todas as areas da empresa devem estar
envolvidas para que se consiga concluir uma agéo com éxito.

Os SMDs podem ser equiparados a um sistema de informagéo, pois, por meio da
coleta das informacdes, pode-se executar uma andlise conjunta, a fim de se apurarm os fatos.

Pires (2004) observa que os principios da SCM tém uma perfeita relagdo com a

estrutura do BSC, conforme demonstrado no Quadro 3.

Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) Balanced Scorecard (BSC)
Objetivos da SCM:
Redugcao de desperdicios
Diminuicdo dos tempos de atendimento, Perspectiva dos processos de negcios

producéo, etc.
Respostas mais flexiveis
Redugao dos custos unitarios

Beneficios ao cliente final:
Melhoria da qualidade do produto/servigo
Melhoria da pontualidade do atendimento Perspectiva dos clientes
Melhoria da flexibilidade do atendimento
Aumento do valor do produto/servico

Beneficios financeiros:
Altas margens de lucro
Melhoria dos fluxos de caixa Perspectiva financeira
Crescimento das receitas
Altos retornos sobre os ativos

Melhorias geradas pela SCM
Inovacdo em produtos e processos
Gerenciamento de parcerias Perspectiva de aprendizado e crescimento
Fluxos de informagdes
Criacdo de ameacas de produtos e processos
substitutos

Quadro 3 - Vinculando BSC a SCM
Fonte: Adaptado de Pires (2004).
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A aplicagdo do BSC na SCM requer uma prética colaborativa, conforme afirma
Pires (2004), pois as empresas envolvidas nessa cadeia observardo o seu desempenho ao
longo desta.

Para Silva et al. (2005), o primeiro passo é saber quais sdo 0s principais

obstéculos, conforme descritos a seguir:

a) desconfianca: por fim ao relacionamento de desconfianca entre clientes e
fornecedores, formando equipes de coleta de dados no local;

b) falta de entendimento: por meio do comprometimento da alta direcéo,
monitorar todos os elos da cadeia de suprimentos;

c) falta de controle: o desempenho global da cadeia analisada pelos gestores para
que tenham um perfeito controle;

d) diferentes metas e objetivos: & muito dificil de obter-se o alinhamento entre as
metas e oS objetivos, pois questdes financeiras e competitivas tendem a
desequilibrar esse ciclo — a solucdo é o envolvimento de todos os elos da
cadeia;

e) sistemas de informacdo: a obtencéo, a coleta de dados e a andlise de dados
nos sistemas atuais mostraram-se pouco eficientes; o que tem facilitado esse
trabalho é a Tecnologia de Informacéo e Comunicagdo (TIC), via Internet;

f) falta de medidas padronizadas: faz-se necessério padronizar as medidas ao
longo da cadeia de suprimentos;

g) decisdo sobre o comego: a sugestdo é que se inicie no ambito interno,
espalhando-se pelas empresas j& com um histérico de colaboragdo mutua,
estando sempre ligado ao endosso da alta dire¢do, caso contrario € melhor nem

comegar.

Silva et al. (2005) afirmam que a medigdo de desempenho reflete 0 modo de
gerenciamento da organizacdo, ou seja, as medidas precisam traduzir as prioridades da
organizagdo em termos de satisfacéo de cliente, qualidade de servigos.

Pires (2004) assevera que os obstaculos poderdo ser minimizados, seguindo
determinados tdpicos para adotar o BSC na SCM, a saber:

a) envolvimento da alta geréncia para ndo desperdicar tempo e dinheiro;

b) gerenciamento especifico para as empresas que ndo possuem um SMD;
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c) envolvimento no inicio de, no méximo, duas empresas parceiras na cadeia de
suprimentos, as quais ndo sejam do mesmo tipo, formando os objetivos
estratégicos a serem perseguidos;

d) apos a decisdo dos objetivos a serem alcangados, pensar, primeiramente, em
definir, no méximo, duas medidas de desempenho para, em seguida,
incrementar mais medidas e, por dltimo, convidar mais empresas para fazerem
parte do grupo;

e) por estarem em fase de implantag&o, as empresas estardo fazendo parte de um
projeto pioneiro. O lado bom é que estardo ajudando a definir e a formatar um

novo padrdo de desempenho.

De acordo com Bond (2002), os SMDs na cadeia tém como fungéo o alinhamento
de todas as atividades da produgdo, fazendo com que estas visem & diminuicdo de custos,
minimizagéo dos ciclos e maximizag&o dos valores percebidos.

Para Beamon (1998, p. 58), “[...] uma medida de desempenho € utilizada para
determinar a efetividade da eficiéncia de um sistema existente”.

Os SMDs precisam focar os resultados, os quais sdo de interesse dos stakeholders
(PIRES, 2004).

Portanto, ha uma ligacdo entre as estratégias da empresa e as medidas de
desempenho e tais estratégias estariam ligadas & cadeia de suprimentos. Porém, tais
estratégias poderiam ndo existir pelas seguintes razdes:

a) em cada elo esti a estratégia interna da empresa, a qual estd intimamente
ligada ao mercado e na competéncia interna e ndo a uma estratégia da cadeia
de suprimentos;

b) mais importante seria a estratégia do elo mais forte da cadeia, influenciando,

assim, os demais elos.

Com isso, a medicgdo de desempenho ao longo da cadeia de suprimentos esta mais
para diagndstico do que para implantacéo de servicos estratégicos, alinhando os objetivos ao
longo da cadeia.

Portanto, a alternativa mais simples seria a adaptacdo de medidas de desempenho
jé existentes no contexto da empresa (unidades de negdcios), tratando-as individualmente.

As empresas devem continuar a utilizar as suas medidas de desempenho, porém
devem, também, monitorar 0s processos-chave da empresa ao longo da cadeia de

suprimentos.
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Para demonstrar isso, a Figura 11 ilustra essa sugestdo, na qual aparecem oS
indicadores individuais em cada uma das unidades de negécios e os indicadores que serdo
comuns e de interesse de toda a cadeia, sendo representados por Ind 1, Ind 2, Ind 3.

Segundo Pires (2004), por meio desses medidores de desempenho comuns a toda
a cadeia, seré possivel subsidiar o alinhamento de objetivos estratégicos ao longo da cadeia de

suprimentos.

Unidade de Unidade de Unidade de
—> Negocios 1 > Negocios 2 Negocios 3 —>

N
J

Indicadores da cadeia

Figura 11 — Légica da medicdo de desempenho da cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Pires (2004).

Portanto, para que uma medida de desempenho seja aplicada, s&o necessarios trés
questionamentos, conforme observam Harbour (1997) e Miranda e Silva (2002): Por que
medir? O que medir? Como medir?

De acordo com Bond (2002), a estratégia da cadeia de suprimentos difere de
empresa para empresa e, com isso, os indicadores das medidas de desempenho poderéo ser
direcionados por estagios, exigindo o alinhamento dos SMDs a essa nova situagéo, a saber:

a) exceléncia nas fungdes: analisando os principais departamentos, tais como:

manufatura, atendimento ao cliente;

b) integracdo: é o processo no qual a empresa emprega a visdo departamental

com exceléncia;

c) integracgdo estendida: quando o processo entre empresas chega a exceléncia.

Portanto, cabe a cada indicador tratar de demonstrar os indicadores dos objetivos

departamentais. Dessa forma, cabe aos funciondrios se preocuparem em melhorar o
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desempenho de suas areas, pois, dependendo do resultado de uma &rea da empresa, pode

comprometer o objetivo da empresa com um todo (ver Figura 12).

Percentual de ordens cumpridas

Compra Manufatura Logistica Vendas
V" V| Cumprimentoda |V V Entregas no : : Acuracidade da
Qualidade de programagéo prazo cobranca
materiais
/1—'\ Qualidade do /1—'\ Entregas com Acuracidade dos
Disponibilidade [\—/] produto \__/  problemas pagamentos
de materials Disponibilidade Acuracidade das AEIITEEIEERE o)
de produtos informagdes colocagéo de
ordens

Figura 12 — Indicadores funcionais versus indicadores de processos
Fonte: Bond (2002).

Porém, tais indicadores funcionais podem acarretar conflitos departamentais,

conforme descritos a seguir:

a) compras: para que 0S quesitos custo e entregas sejam atendidos, 0S
profissionais comegam a comprar um volume muito alto de insumos para
obterem preco e prazo de entrega; dessa forma, a conseqiiéncia é 0o aumento
do volume de compras, resultando na baixa qualidade do produto;

b) producéo: para atender & produtividade possivel, podera existir uma queda na
qualidade e os pequenos clientes, pelo consumo em menor escala, poderéo ter
um tempo maior de espera;

c) logistica: aumento dos estoques para que se diminua o custo;

d) comercial: para que se tenha um alto indice de atendimento ao cliente, havera
um aumento de inventarios, a fim de que se reduza o tempo de atendimento.

Para que isso ndo ocorra, uma saida € a introducéo de indicadores de desempenho

do processo, como demonstra 0 Quadro 4, a seguir.



CUMPRIMENTO DE UMA ORDEM

Clientes

Processos

Empresa Estendida

ordem

e Taxa de cumprimento de

e Taxa de cumprimento do

e Acuracia da previsao
e Percentual de ordens

perfeitas

e Percentual de fornecedores

solicitando previsdes

item na linha de |e Tempo de execugdo do
producéo planejamento
¢ Retorno de clientes e Mudangca na progra-
e Acuracia de uma nova | macdo
ordem
Compras Manufatura Logistica

do fornecedor

componentes

o Custo por unidade

o Custo de aquisicéo de
materiais

o Gasto com atividade de

compra

e Desempenho da entrega

¢ Qualidade de materiais e

¢ Qualidade do produto

e Cumprimento da progra-
macao

e Setups

o NUmero de paradas

e Custos de seguranca

e Horas extras

e Tempo de ciclo

e Produtividade

e Entregas no prazo

¢ Entregas com problema

e Custo da logistica

e Tempo da entrega

e Acuracia da documentacdo
o Custo de estocagem

o Utilizacao de armazéns

Financeiro

Marketing

Outros

¢ Fluxo de caixa

¢ Receita

¢ Vendas

¢ Retorno do capital

¢ Venda por funcionario

e Erros de cobranca

o Participacdo no mercado

¢ Percentual de vendas de
novos produtos

o Time-to-market

o Clientes que retornam

e Novos clientes

e Patentes  adquiridas ou
registradas

o Rotatividade de funcionarios

e Taxa de treinamento dos

funcionarios

Quadro 4 - Lista de possiveis métricas para a cadeia

Fonte: Bond (2002).
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Alguns dos beneficios alcancados pela medicdo de desempenho na cadeia de

suprimentos sdo: as informacfes contribuem para melhorias; compartilhamento matuo dos

dados da cadeia entre os elos envolvidos; demonstragéo da situagdo do processo; necessidades

imediatas; tornam as empresas mais competitivas; cultura organizacional.
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Gasparetto (2003) afirma que h& poucas pesquisas na area de avaliacdo de
medidas de desempenho em cadeias de suprimentos e que existem poucas empresas que
avaliem o desempenho de seus arranjos com outras organizagbes. Por outro lado, ha um
crescimento em relagdo a freqiiéncia com que esse tema é abordado na literatura. Seguem,
abaixo, os diversos estudos sobre o0 assunto:

a) abordagem de Stewart;

b) abordagem do Supply-Chain Council (SCC);

c) abordagem de Benita Beamon;

d) abordagem de Karen Cravens, Nigel Piercy e David Cravens;

e) abordagem de Dennis E. Dreyer;

f) abordagem de Nuvia Martez de Miranda;

g) abordagem de Stefan Holmberg;

h) abordagem de Carlos H. M. Aravechia e Silvio R. I. Pires;

i) abordagem de A. Gunasekaran, C. Patel e E. Tirtiroglu;

j) abordagem de Peter C. Brewer e Thomas W. Speh.

Até 1980, medidas de desempenho eram voltadas tdo somente ao lado financeiro,
entretanto, ap6s estudos, ficou comprovado que, quando se estuda somente medidas
financeiras na cadeia de suprimentos, todos os demais elos (logistica e produgéo) ficam sem
medidas.

Vérios modelos de medidas de desempenho foram demonstrados, como exemplo
fora citado o Balanced Scorecard, por ser o mais usado, pois, além de mensurar por meio de
seus dados, pode estruturar todo o processo de discussdes estratégicas.

Segundo Gasparetto (2003), empresas que possuem sistemas de medidas de
desempenho possuem duas caracteristicas: visualizam a cadeia globalmente e seguem

resultados que aumentem as suas receitas.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Serdo exploradas, a seguir, a metodologia da pesquisa e a coleta de dados. O

capitulo também apresenta os tipos de projetos, os métodos e as técnicas da pesquisa

qualitativa. Esta pesquisa é de carater qualitativo e exploratdrio e serd realizada por meio de

estudos de multicasos em empresas do setor metal-mecanico. O Quadro 5 apresenta a

estrutura de uma pesquisa qualitativa.

PESQUISA QUALITATIVA

Subjetiva.

A revisdo da literatura pode ser feita antes, a medida que o estudo progride, ou depois.

Desenvolve a teoria.

Multiplas realidades: o foco é complexo e amplo.

Descoberta, descricdo, compreensdo, interpretacdo partilhada.

Interpretacdo.

Organicista; o todo é mais do que as partes.

Possibilita narrativas ricas, interpretagdo individual.

O pesquisador participa do processo.

Participantes.

Dependente de contexto.

Gera idéias e questdes para pesquisa.

O raciocinio é dialético e indutivo.

Descreve significados, descobertas.

Utiliza comunicacéo e observacao.

Busca particularidades.

Designs: fenomenologica, graunded theory etnoldgica, historica, filosofica, estudo de caso.

V| V| V| V| V| V| V| V| V|V V V|V V| V|V VN V

Preocupa-se com a qualidade das informagdes/respostas.

Quadro 5 — Estrutura de uma pesquisa qualitativa
Fonte: Oliveira (2002).

Segundo Silva (2001), a pesquisa qualitativa tende a usar uma Unica fonte de

dados para analise, com uma rigorosa coleta de dados, analise de documentos, entrevistas.
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Com isso, a pesquisa qualitativa pode ter uma coleta de dados/informagdes que ndo podem ser
diretamente observados.

A justificativa desse tipo de pesquisa, analisando Silva (2001), € que a necessidade
de énfase nas interpretacOes, a aten¢do dispensada no contexto, com uma estrutura facil na
coleta de dados e a aproximagdo que 0 pesquisador tem com as organizagdes pesquisadas,
fazem com que a pesquisa qualitativa € a qual se encaixa perfeitamente a este trabalho.

Para Révillion (2003, p. 23), a pesquisa exploratoria “[...] € o contato inicial com
0 tema a ser analisado, com o0s sujeitos a serem investigados e com as fontes secundarias
disponiveis”.

Cervo (2002) demonstra que é o passo inicial da pesquisa, a fim de se obter a
construcdo de hipdteses significativas para posteriores pesquisas, possibilitando, assim, a
busca de mais subsidios para os assuntos a serem estudados, pois, por meio da pesquisa
exploratoria, é possivel a obtencdo de dados precisos da situacdo e ter a real relacéo entre os
fatos estudados, sempre considerando todos 0s aspectos da situagéo.

Estudos de casos sdo aqueles que investigam fendmenos da vida real, afirma Yin
(1994).

Analisando, a seguir, o Quadro 6, o qual demonstra os tipos de projetos, métodos

e técnicas, pode-se definir que esta pesquisa é aplicada quanto ao método (delineamento),

sendo utilizado o estudo de caso e as técnicas de analise.
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Propositos do Projeto

Método
(Delineamento)

Técnicas de coleta

Técnicas de anélise

Pesquisa aplicada
(Gerar solugbes potenciais
para os problemas humanos)

Avaliacdo de resultados
(Julgar a efetividade de um
plano ou programa)

Avaliacdo formativa
(Melhorar um programa ou
plano; acompanhar  sua
implementagao)

Pesquisa-diagnostica
(Explorar o ambiente; levantar
e definir problemas)

Proposicéo de planos
(Apresentar solugBes para
problemas ja diagnosticados)

PESQUISA QUALITAT

IVA

- Estudo de caso

- Pesquisa-agdo

- Pesquisa partici-

pante

- Entrevistas em profun-
didade

- Uso de diarios

- Observagdo participante

- Entrevistas em grupo

- Documentos

- Técnicas projetivas

- Historias de vida

- Analise de contel(ido

- Construgdo de teoria

(grounded theory)

- Analise de discurso

Quadro 6 — Tipos de projeto, métodos e técnicas

Fonte: Roesch (1999).

4.1 Método de Pesquisa

Silva (2001) assevera que os principais métodos para a pesquisa Sdo: pesquisa

experimental, pesquisa de levantamento, estudo de caso e pesquisa ativa ou pesquisa-acao.

O autor salienta, ainda, que a pesquisa quantitativa estd inclusa nos métodos de

pesquisa experimental e de levantamento. J& os métodos de estudo de caso e pesquisa-a¢éo

englobam a pesquisa qualitativa.

Assim, existem trés aspectos para que se opte pelo melhor método de pesquisa:

a) quanto ao tipo de questéo colocada;

b) quanto ao grau de controle que o pesquisador tem sobre 0s eventos;

C) quanto ao grau de focalizagdo no contemporéaneo como OpoSiGdo e eventos

historicos.

O Quadro 7 demonstra as situacOes relevantes para os diferentes métodos de

pesquisa.
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Requer controle

. ) Tipo de questdo de Focaliza eventos
Método de pesquisa ) sobre eventos )
pesquisa ) contemporaneos?
comportamentais?
Experimental Como, por qué? Sim Sim
Quem, o qué, onde, Nao Sim

De levantamento
quantos, quanto?

Pesquisa-acéo Como, por qué? Sim/Né&o Sim

Estudo de caso Como, por qué? Néo Sim

Quadro 7 — Situagdes relevantes para diferentes métodos de pesquisa
Fonte: Silva (2001).

Por meio da analise do quadro acima, 0 método da pesquisa serd do tipo
“Como?”, ou seja, um estudo de caso. Para esta pesquisa, 0os dados primarios foram
levantados por intermédio de entrevistas e observacfes e os dados secundérios, de
informacOes fornecidas pela empresa.

O Quadro 8, a seguir, apresenta os aspectos metodoldgicos da pesquisa.

Aspectos Metodoldgicos Metodologia da Pesquisa
Método e delineamento Qualitativa
Tipo de pesquisa Exploratoria
Técnica de pesquisa Observacéo
Técnica de coleta de dados Entrevista com roteiro semi-estruturado

Quadro 8 — Aspectos metodoldgicos da pesquisa

Quanto aos aspectos metodoldgicos, o método, segundo Cervo (2002), procura
descobrir a realidade dos fatos. J& o tipo de pesquisa ird investigar o assunto em diferentes
enfoques e aprofundamentos, conforme o objetivo do estudo.

A técnica de pesquisa representa os passos dados pelo pesquisador para a
realizacéo do estudo.

J& a técnica de coleta de dados refere-se a como a pesquisa deve ser bem
estruturada para fornecer resultados uteis.

A coleta de dados ocorre ap6s a escolha e delimitagdo do assunto e, finalizando, a

abordagem, o pensamento e o raciocinio possibilitam que o pesquisador obtenha conclusdes
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de algo conhecido. Em relacdo a metodologia da pesquisa, Roesch (1999) descreve que a
pesquisa qualitativa e seus métodos de coleta e analise de dados s&o apropriados para uma
fase exploratdria do trabalho e para uma avaliacdo formativa, quando se trata de melhorar a
efetividade de um programa.

O estudo exploratdrio, segundo Cervo (2002), destina-se a definir objetivos e
buscar mais informacdes sobre o objeto de estudo. No tocante a observacéo, o autor afirma
que, para se adquirir um conhecimento claro e preciso, a observagéo deve ser atenta e precisa.

A entrevista com um roteiro semi-estruturado e suas varidveis busca obter dados
para a pesquisa e, no hipotético-dedutivo, o autor busca verdades particulares contidas em

verdades universais, sempre visando o antecedente.

4.2 Coleta de Dados

Esta pesquisa utilizou-se de entrevistas com profissionais da area para a coleta de
dados primarios. O roteiro da coleta de dados deste trabalho encontra-se no Apéndice A.

Utilizou-se, também, de dados secundarios das empresas, por meio de
documentos e levantamento bibliogréfico.

Os dados primérios sdo levantados diretamente no local da origem dos fatos.
Esses dados podem ser extraidos por intermédio da pesquisa de campo.

Com esses dois métodos, pesquisa exploratdria e estudo de caso, tem-se a coleta
de observacdo direta intensiva (entrevista) e observacdo direta extensiva (formulario,
questiondrio). Esta pesquisa utiliza a coleta de dados intensiva.

Segundo Roesch (1999), para aprender e talvez modificar a pratica das
organizagdes, tem-se que executar uma correta coleta e anélise de dados das empresas que sdo
o foco da pesquisa.

Uma variedade de informag0es poderdo ser analisadas e exploradas, por meio de
métodos e técnicas.

A Figura 13 demonstra as empresas estudadas.
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FREMHI
(22 camada)

Fornecedor de
Matéria-prima: > RKM > Cliente Final

(3,3(;OFEdR) (2% camada) (12 camada)
camada

USITEP
(22 camada)

Figura 13 — Empresas pesquisadas
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados foram coletados por meio de entrevista com roteiro semi-estruturado.

Para Roesch (1999), a entrevista é largamente utilizada em pesquisas de mercado.
O uso da entrevista neste trabalho foi oportuno devido as questdes serem abertas, fazendo-se
necessario escrever as respostas de acordo com as palavras dos entrevistados.

Os levantamentos do tipo qualitativo utilizam as observagdes e as entrevistas com
profundidade.

Silva (2001) salienta que, nas pesquisas do tipo qualitativo, a andlise de
documentos também ¢é utilizada. No caso da entrevista, 0 autor direciona um valor especial a
esta: o de recolher dados para a pesquisa.

Para que a entrevista seja bem-sucedida, o entrevistador deve:

a) planeja-la;

b) coletar dados sobre o entrevistado;

C) agendar a entrevista;

d) para uma melhor coleta de dados, verificar a possibilidade de privacidade;

e) ter a entrevista estruturada;

f) ter um nimero adequado de questbes para uma coleta de dados substanciais.
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5 CARACTERIZACAO DO SETOR E DAS EMPRESAS ESTUDADAS

Este capitulo apresenta a caracterizacdo do setor metal-mecénico na cidade de

Piracicaba e nas empresas estudadas.

5.1 Caracterizagédo do Setor Metal-Mecénico de Piracicaba

Piracicaba vem ganhando espaco na midia como Pdlo Nacional de
Biocombustivel e Arranjo Produtivo Local do Alcool (APLA), conforme dados constantes do
sitt PIRACICABA 2010, e, também, por estar investindo na requalificagdo das areas
industriais existentes e implantando novas areas, demonstrando, com isso, a sua vocagao a
diversificacdo dos setores industrias.

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o setor
industrial de Piracicaba correspondeu a 53% da formagdo do Produto Interno Bruto (PIB)
municipal em 2004. Em 2010, o crescimento do PIB esta projetado para 59,6% e, em 2015,
para 68,2%.

Tal aumento consideravel do PIB é conseqléncia da expansdo do mercado
nacional e internacional de biocombustivel e energia renovavel e, em razdo disso, a
exportacdo de maquinas e equipamentos estd sendo considerada. Abrange, também, as
ampliagdes e novas plantas industriais, uma maior diversificagdo industrial. Dessa forma, o
setor industrial podera ter uma resposta mais rapida e precisa as necessidades do mercado.

Porém, é necessario que o setor metal-mecénico ndo dependa s6 do setor
sucroalcooleiro que, atualmente, é um forte parceiro, mas que tenha, também, outros
parceiros.

Em relagdo ao nimero de empregos, no periodo de 2000 a 2005, o setor metal-
mecanico cresceu, porém com indices inferiores em relagdo aos demais setores.

Segundo dados do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) (2007), o setor
metal-mecé&nico apresentou um crescimento de 38%; j& em relagdo & participacdo dos
empregos do setor sobre o total do municipio manteve-se estavel entre 2000 e 2005, com
30,3%.
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Também ocorreu um aumento das empresas certificadas: International
Organization for Standardization (ISO) 9000 e também ISO 14000, segundo dados relativos a
2006 a 2007 do Centro das Industrias do Estado de S&o Paulo (CIESP) — Diretoria Regional
de Piracicaba.

Conforme dados do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior/Secretaria de Comércio Exterior (SECEX), em 2006, Piracicaba exportou US$ 2.17
bilhdes.

Com esses numeros, Piracicaba saltou da 132 posicéo para a 92 posi¢do de maior
municipio exportador do pais, representando um aumento de 33,1%. As duas maiores
empresas responsaveis por essa alavancagem sdo a Caterpillar Brasil e o Grupo Cosan,
responsaveis por 77,2% do total.

Segundo a Confederacdo Nacional da Industria (CNI) (2005), o setor metal-
mecéanico de Piracicaba possui o maior parque industrial (metalurgia bésica, maquinas e
equipamentos, produtos de metal) relacionado com a agroindustria sucroalcooleira de todo o
pais, que respondeu por cerca de 49% do valor fiscal adicionado da industria do municipio,
em 2005.

Desde 2001, os indicadores do subsetor mantém sua participacdo no valor
adicionado e devem expandir suas atividades para 0s proximos anos, mediante o crescimento
da demanda global por biocombustiveis e a subseqiente expansdo do parque produtivo
sucroalcooleiro nacional e estrangeiro.

A CNI mostra um estudo realizado, em 2005, com 20 empresas do municipio que
sdo integrantes dos seguintes setores industriais: maquinas agricolas, elevagdo de cargas e
movimentagdo do solo, autopegas e equipamentos para as usinas de agucar e alcool.

O estudo foi elaborado em cima de trés vertentes: tecnologia de produgéo, sistema
de gestdo da producgdo e gestdo da qualidade, tendo, como base, duas variaveis: utilizacdo e
atualizacéo de tecnologia produtiva no sistema de gest&o.

O Gréfico 1 representa a participacdo dos principais subsetores industriais no

valor fiscal adicionado da industria.
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Participagao (%) dos principais subsetores industriais
no valor adicionado fiscal da ind(stria

o Legenda

80
a0 ® Maguinas e equipamentos
70 ® Papel e celulose
60 ® Metalurgia basica - ferrosos
50 ® Material de transporte
40 montadoras e autopecas
30 @ Produtos alimenticios
20 ® Produtos quimicos
10 @ Produtos de metal

a @ Produtos de plastico

2001 2002 2003 2004 2005

Grafico 1 - Participacdo (%) dos principais subsetores industriais no valor
adicionado fiscal da inddstria
Fonte: Piracicaba 2010 (2007).

Porém, esse mesmo estudo indicou que o setor de equipamentos para as usinas de
acucar e alcool e equipamentos hidraulicos apresenta faturamento, por funcionario, anual
menor, com niveis médios de US$ 63,7 mil, e as empresas desse setor ndo se destacam nem
na utilizacdo, nem na atualizagdo das trés dimensdes estudadas.

O projeto do APLA (Arranjo Produtivo Local do Alcool) pode alavancar uma
competitividade, no setor metal-mecanico, das pequenas e médias empresas ligadas a cadeia
sucroalcooleira, que desconhecem tecnologia e sistemas de gestdo empresarial e néo

priorizam a inovacgdo tecnoldgica, segundo a CNI (2005).

5.2 Empresas Estudadas

As cinco empresas estudadas fazem parte da cadeia de suprimentos mostrada na
Figura 13. As empresas compdem o elo do fornecedor de matéria-prima (01), empresa focal
(03) e cliente (01). As cinco empresas estdo situadas em Piracicaba e seus historicos serdo

descritos a seguir.
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5.2.1 Empresa ACOFER

Em 1996, é fundada a empresa ACOFER, especializada em cortes de chapas de
aco carbono e inox, com uma equipe especializada no ramo de cortes.

Analisando a necessidade do mercado atual, a empresa firma parcerias com 0s
seus clientes, quer seja em vendas ou por meio de terceirizagdo de servicos. J& em relagéo ao
que fornece, trabalha com chapas de aco apenas de fornecedores certificados 1SO 9000.

A empresa ACOFER tem funcionarios qualificados para o servigo de corte das
chapas de aco. Atualmente, a empresa conta com 48 colaboradores.

No ano de 2007, foi certificada 1SO 9000 e para o ano de 2008 almeja ser
certificada 1SO 14000, para que possa ser mais competitiva e oferecer mais qualidade ao

cliente.

5.2.2 Empresa FREMHI

A empresa FREMHI foi fundada em dezembro de 1973. Inicialmente,
concentrava-se em servicos de usinagem, servicos de solda e servigos hidraulicos.

Atuando no setor metal-mecanico, a empresa esta instalada em uma area de 3000
m? e prepara-se para expandir as suas instalagdes. Conta com 55 funcionérios capacitados
para atender as necessidades do mercado sucroalcooleiro, siderurgico, téxtil, celulose, tratores
e outros.

A empresa se destaca pela grande competéncia de fabricar ou prestar servigos em
pecas e equipamentos, conforme a necessidade do cliente, respeitando todas as normas e 0s

requisitos técnicos exigidos no projeto. A empresa é certificada 1ISO 9000 (FREMHI, 2007).

5.2.3 Empresa RKM

Em 1973, é inaugurada a RKM, com foco na producéo de cilindros hidraulicos e

pneumaticos, sendo a empresa pioneira na nacionalizacdo e desenvolvimento de cilindros
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hidraulicos/pneumaticos para tratores, retroescavadeiras, empilhadeiras e maquinas
compactadoras.

A RKM, atualmente, trabalha no desenvolvimento de novos produtos como:
maquinas-ferramentas, maquinas e equipamentos agricolas e florestais, construgdo civil,
maquinas e equipamentos para concretagem e asfalto e, por ultimo, cilindros para aplicagdo
de comportas de usinas hidroelétricas.

Em 1983, por meio da diversificacdo de servigos, a empresa comecou a trabalhar
no segmento de autopegas e na prestacdo de servicos de usinagem de precisdo, sempre
focando investimentos em tecnologia de Gltima geragdo para assegurar a qualidade final de
seu produto.

Atualmente, a empresa esta instalada em uma area total de 8.500 m?, abrangendo
5.500 m? de construgdo no Distrito Industrial Unileste, com um parque fabril moderno e
diversificado com diversas maquinas CNC. A empresa é certificada ISO 9000 (RKM, 2007).

5.2.4 Empresa USITEP

A empresa USITEP foi fundada em 1986; inicia suas atividades com um pequeno
nimero de maquinas de usinagem, focando os mais diversos segmentos da inddstria
(USITEP, 2007).

A USITEP expande as suas atividades, em 1995, langando a sua primeira linha de
equipamentos e fazendo parcerias em busca de desenvolvimento de novas tecnologias.

Com um parque fabril com mais de 5.000 m?, a USITEP se coloca & disposic&o do
mercado com servigos de engenharia de alta tecnologia, com célculos estruturais por

elementos finitos. A empresa é certificada 1ISO 9000.

5.2.5 Empresa Montadora

A empresa Montadora foi fundada em 1925, pela fusdo de outras duas empresas,

as quais, desde 1855, fabricavam tratores, sequndo dados da Montadora (2007).
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A matriz da empresa fica em Pedria, EUA, a qual fabrica e comercializa méaquinas
em geral (rodoviérias, terraplanagens, agricolas e equipamentos para movimentacdo de
material) e motores/turbinas, de acordo com Cliente Final (2007).

Atualmente, a empresa fabrica mais de 300 modelos de méquinas para 0s mais
diversos tipos de trabalhos no mundo. A empresa est4 presente em duzentos paises, com 300
fabricas.

Em 1954, a empresa instalou-se no Brasil e, em 1960, comecou a fabricar os
equipamentos. Em 1973, a empresa adquiriu em Piracicaba uma area de 4 milhdes de metros
quadrados, iniciando suas atividades nesse local em 1976.

Como parte do plano estratégico da empresa de simplificar os processos e reduzir
custos para aumentar a competitividade de seus produtos no mundo, a empresa se
modernizou.

Em 2003, a empresa lancou 16 novas méaquinas e, nos Ultimos dois anos,
contratou mais 1.200 funcionarios em virtude das exportagdes.

No ano seguinte, atingiu o recorde de exportacOes e contratacdo de pessoas
(1.200 funcionéarios) e, em 2005, superou novamente o recorde de exportacdes, sendo este
quebrado novamente, em 2006, no qual se manteve pelo terceiro ano consecutivo no terceiro
lugar de melhores empresas para se trabalhar.

Hoje, na unidade de Piracicaba, a empresa emprega 4.900 funcionarios e exporta
mais de 80% de sua producéo para mais de 120 paises. Com esse cenario, a empresa esta em

5° lugar de exportacdo do Estado de S&o Paulo e a 152 maior exportadora brasileira.
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6 RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo aponta os resultados que foram encontrados na pesquisa. O capitulo
retoma as questdes, objetivos gerais e objetivos secundérios da pesquisa.

A pesquisa teve como problema duas questdes: a primeira refere-se se as
empresas do setor metal-mecanico medem o desempenho na cadeia de suprimentos e a
segunda busca explorar como as empresas do setor metal-mecénico fazem a medicédo do
desempenho.

O objetivo deste trabalho foi verificar o estgio da utilizacdo de medicdo de
desempenho da cadeia de suprimentos de empresas do setor metal-mecéanico na cidade de
Piracicaba, conforme Figura 1 (p. 21).

Este trabalho pretende, como objetivos secundarios, identificar medidas de
desempenho, a montante e a jusante da cadeia, e os principais indicadores do desempenho da
cadeia estudada e observar alguma possivel semelhanca. Todos esses temas serdo discutidos

nos topicos abaixo.

6.1 Medicéo de Desempenho no Cliente Final

No anexo deste trabalho encontram-se cartas de satisfacdo do Cliente Final para
duas empresas focais.

Nesse documento, sd@o monitorados os indices de qualidade do produto. Tais
indices sdo apurados através do PPM (partes por milh&o), ou seja, a quantidade de pecas
rejeitada dividida pela quantidade de pegas comprada, multiplicada por 1.000.000, cujo
resultado ndo deve exceder a 2000.

Portanto, o Cliente Final mede seus fornecedores basicamente quanto ao
desempenho da qualidade dos produtos e o prazo de entrega, ou seja, se as datas da
programacdo estdo sendo obedecidas com mercadorias de qualidade e se estas estdo sendo
entregues nas embalagens corretas.

Os desenhos possuem normas de: balanceamento, tipo de matérias, pintura,

galvanizacdo e coordenadas em milimetros ou polegadas. Em todo desenho existe uma
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tolerancia para mais ou para menos da medida especificada. Cabe as empresas obedecerem as
medidas, para que a peca fabricada tenha a qualidade esperada.

As empresas estudadas possuem medidas de desempenho internas e a qualidade é
uma prioridade competitiva “central para o desempenho das empresas”. Essas medidas
internas da qualidade acabam por desdobrarem-se nos demais elos da cadeia .

No caso do fornecedor de matéria-prima, a empresa ACOFER (Figura 1), sempre
analisa os seus servicos de corte em chapas de ago, se estdo conforme o pedido do cliente ou
se estdo em acordo com o desenho solicitado pelo cliente.

Segundo o fornecedor de chapas de ago carbono da empresa ACOFER, Sr.
Wagner Perci Stocco Botam, “[...] Temos sempre que analisar o pedido de compras do nosso
cliente, pois ali consta, material, quantidade e prazo. Quando o cliente solicita conforme
desenho X, temos que analisar se tem em nosso sistema 0 mesmo desenho com a mesma
revisdo e ainda analisamos o0 prazo que o cliente solicita, pois sabemos que este também
trabalha com um prazo muito enxuto e necessita dos nossos servigos o mais rapido possivel”.

A secdo 6.1.1 deste trabalho explora de forma detalhada as medidas de
desempenho da qualidade. Finalizando, nessa se¢do, as empresas objetos deste estudo (Figura

1) executam a medicdo de desempenho, focando qualidade e prazo.

6.1.1 Medicdo de desempenho na qualidade do produto do Cliente Final na cadeia de

suprimentos

Conforme a Figura 1, as empresas focadas neste estudo fazem a medicdo de
desempenho de sua cadeia.

A medicdo interna ¢é analisada quanto ao prazo de fabricacéo e quanto a qualidade
(se est& conforme as solicitacdes do desenho, por exemplo, medidas). Ja na medicéo externa,
o fornecedor deverd ficar atento, também, & qualidade e ao prazo (as medidas internas se
desdobram em medidas externas).

Assim, na medicéo interna de desempenho da qualidade, a qualidade do produto é
analisada mediante a conformidade com os requisitos do desenho. E, na medi¢do externa de
desempenho, em relacdo a qualidade: o produto tem que estar em conformidade com o
desenho solicitado no pedido de compras; em relagdo ao prazo: o produto tem que ser

entregue conforme prazo solicitado.
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Na medicdo interna das empresas, o controle de qualidade faz o teste dimensional
das pecas fabricadas. Esse teste é realizado por instrumentos de medi¢do como: paquimetros,
subito, micrémetro, entre outros.

O destaque € o aparelho de medigdo tridimensional que se utiliza de sensores.
Estes enviam a informagdo a um banco de dados que faz um comparativo com o desenho
original. Conforme a Figura 1, as empresas em analise possuem tal mecanismo de medicgéo.

J& na medicdo externa da cadeia de suprimentos, as pecas, no momento em que
chegam ao recebimento das empresas, tém suas notas fiscais digitadas, nas quais consta o
nimero do pedido de compras. A partir do momento que a nota é digitada, gera-se a ficha do
produto.

Por meio dessa ficha, o controle de qualidade ira medir a peca de acordo com o
servigo que foi executado (pintura, balanceamento, galvanizagdo, cromo, zincagem, Servico
de usinagem).

Esse servigo s6 ndo é disponibilizado ao fornecedor de matéria-prima — empresa
ACOFER (ver Figura 1).

Se a peca estiver de acordo com as especificagdes solicitadas, a pega continua no
processo. Em caso negativo, a pega recebe uma etiqueta de ndo conformidade e volta para o
fornecedor fazer a corregdo. A medicéo é feita por amostragem.

E gerado um relatdrio de ndo conformidade; o fornecedor recebe esse relatorio,
tendo que indicar em que momento foi gerado o erro.

Esse fornecedor é pontuado negativamente e, caso receba outros relatérios de néo
conformidade (RNC), poderéa ser excluido da lista de fornecedores ou, caso continue na lista,
terd que provar que o problema foi sanado.

Examinando a Figura 1, a empresa focal é analisada pelo Cliente Final. Caso a
empresa apresente falta de qualidade do produto ou ndo cumpra o prazo acordado, podera ser
pontuada negativamente.

Em contrapartida, a empresa focal também analisa o fornecedor no quesito prazo e
qualidade. Caso o fornecedor da empresa focal, também, apresente falta de qualidade do
produto ou ndo cumpra o prazo acordado, da mesma forma poderd ser4 pontuado

negativamente.
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6.1.2 Medidas de prazo do produto na cadeia de suprimentos

Conforme a Figura 1, as empresas estudadas, objetos deste estudo, analisam o
prazo de entrega de seus fornecedores — no pedido de compras é registrada uma data de
entrega, a qual podera ser alterada mediante negociacéo.

Caso a data negociada ndo seja cumprida, o fornecedor ser4 pontuado
negativamente, podendo ser excluido do quadro de fornecedores.

Analisando a Figura 1, no sentido Cliente Final para fornecedor (montante), fica
constatado que o primeiro analisa os trés fornecedores da 22 camada (empresa focal) quanto
ao prazo de entrega e qualidade.

Os trés fornecedores da 22 camada recebem uma programagdo de entrega dos
produtos que produzem. Nessa programacédo consta a data que sera entregue o produto.

A data da entrega podera ser de até trés dias Uteis, a qual é denominada “janela”
pelo Cliente Final.

J& no sentido empresa focal para fornecedor de matéria-prima, é colocada no
pedido de compras uma data que a mercadoria deverd ser entregue. Se o fornecedor atrasar a
entrega do material, deverd entrar em contato com o seu cliente (empresa focal, Figura 1, p.
22).

O cliente da empresa focal ira analisar o tempo de atraso da mercadoria para ver
se esse atraso ndo ir4 impactar no prazo de entrega do produto final a seu cliente. Caso venha
a atrasar a entrega para o cliente final, o fornecedor da empresa focal devera renegociar o
prazo com o cliente final. Se ndo houver negociacdo de prazo, cabe a empresa focal encontrar

um novo fornecedor que tenha prazo melhor.

6.2 Medicédo de Desempenho na Cadeia de Suprimentos

As cinco empresas entrevistadas possuem medidas de desempenho da cadeia de
suprimentos e analisam os seus fornecedores em prazo e qualidade.

O Quadro 9, a seguir, relata as variaveis encontradas.
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POSSUI MEDIDA MEDIDA DE MEDIDA DE MEDIDA DE
EMPRESA. DE DESEMPENHO DESEMPENHO | DESEMPENHO QUE O
DESEMPENHO (EXTERNA) (INTERNA) CLIENTE APLICA NA
NA CADEIA ENCONTRADA ENCONTRADA EMPRESA
PRAZO DE ENTREGA DA | QUALIDADE E PRAZO DE ENTREGA
MERCADORIA E PRAZO (TEMPO DA MERCADORIA E
QUALIDADE DO PADRAO QUALIDADE DO
ACOFER SIM PRODUTO EM CALCULADO), PRODUTO EM
CONFORMIDADE AO ENTRE OUTRAS CONFORMIDADE AO
PEDIDO MEDIDAS PEDIDO
INTERNAS
PRAZO DE ENTREGA DA | QUALIDADE E PRAZO DE ENTREGA
MERCADORIA E PRAZO (TEMPO DA MERCADORIA E
QUALIDADE DO PADRAO QUALIDADE DO
FREMHI SIM PRODUTO EM CALCULADO), PRODUTO EM
CONFORMIDADE AO ENTRE OUTRAS CONFORMIDADE AO
PEDIDO MEDIDAS PEDIDO
INTERNAS
PRAZO DE ENTREGA DA | QUALIDADE E PRAZO DE ENTREGA
MERCADORIA E PRAZO (TEMPO DA MERCADORIA E
QUALIDADE DO PADRAO QUALIDADE DO
RKM SIM PRODUTO EM CALCULADO), PRODUTO EM
CONFORMIDADE AO ENTRE OUTRAS CONFORMIDADE AO
PEDIDO MEDIDAS PEDIDO
INTERNAS
PRAZO DE ENTREGA DA | QUALIDADE E PRAZO DE ENTREGA
MERCADORIA E PRAZO (TEMPO DA MERCADORIA E
QUALIDADE DO PADRAO QUALIDADE DO
USITEP SIM PRODUTO EM CALCULADO), PRODUTO EM
CONFORMIDADE AO ENTRE OUTRAS CONFORMIDADE AO
PEDIDO MEDIDAS PEDIDO
INTERNAS
PRAZO DE ENTREGA DA | QUALIDADE E PRAZO DE ENTREGA
MERCADORIA E PRAZO (TEMPO DA MERCADORIA E
CLIENTE QUALIDADE DO PADRAO QUALIDADE DO
FINAL SIM PRODUTO EM CALCULADO), PRODUTO EM
CONFORMIDADE AO ENTRE OUTRAS | CONFORMIDADE AO
PEDIDO MEDIDAS PEDIDO
INTERNAS

Quadro 9 — Variaveis encontradas
Fonte: Elaboracdo propria.

Porém, para que as empresas estudadas da 22 camada tenham um novo fornecedor,

este deve ter alguns quesitos como: ISO 9000 ou carta de apresentagdo de duas empresas ou

ainda ter um Relatdrio de Inspecdo Dimensional (RID).

Dentre as empresas da cadeia de suprimentos estudada, todas trabalham com as

mesmas medidas, ou seja, as cinco empresas analisam prazo de entrega e qualidade do

material.

Figura 1) é informado sobre:

Portanto, mediante a um pedido de compras, o fornecedor da matéria-prima (ver

a) qual o tipo de material deve fornecer;

b) qual a espessura da chapa;
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c) quais as dimensfes da chapa (em caso de croquis, 0 desenho é encaminhado
anexo ao pedido);

d) e, por ultimo, o prazo que deve atender.

O resultado acima, demonstrado pelo Quadro 9, possui caracteristicas semelhantes
ao encontrado por Gasparetto (2003) e Pavan (2005), ou seja, é a empresa lider da cadeia que
orienta os demais elos dessa cadeia e que a medicdo de desempenho pode ser considerada
como um “instrumento de tomada de deciséo.”

A empresa lider exerce uma elevada coordenacdo e determinacdo das medidas na
cadeia.

Mediante as informacdes fornecidas pela anélise das medidas de desempenho, a
empresa podera tomar decisdes, a fim de melhorar o seu desempenho ou fazer a tomada de

um plano de agdes coerente.

6.3 Medicédo de Desempenho e Integracéo

Abaixo, as perguntas que a pesquisa teve como foco:

e As medidas de desempenho se restringem a qualidade e performance de
entrega?

e As medidas de desempenho na cadeia de suprimentos metal-mecénico apdiam

a integracéo entre as empresas envolvidas?

Com relagdo se as medidas de desempenho apdiam a integracdo entre as empresas

envolvidas, verificou-se que sim.

Pois, a partir do momento que o cliente cobra prazo e qualidade a empresa
(fornecedora de produtos e servigos) cobrara qualidade e prazo, transferindo ao seu
fornecedor.

Os resultados obtidos por meio da entrevista ja eram esperados nas empresas do
tipo “focal”, por serem organizagbes do mesmo porte e com 0 mesmo sistema de gestdo
empresarial.

Alguns dados j& levantados revelam que as cinco empresas avaliam o seu

fornecedor pelo mesmo método (qualidade, prazo de entrega).
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Essa constatagdo tem relagdo com a montadora, que determina quais sdo as
medidas de desempenho e como serdo executadas. Tal constatacdo demonstra como a
empresa lider exerce a coordenagdo das empresas da cadeia estudada.

A montadora lider acaba determinando quais s&o as medidas de desempenho na
cadeia. Conforme Suzigan et al. (2001), a empresa lider exerce governanga da cadeia.

Portanto, para as cinco empresas, a analise das medigcBes é necessaria para que
seja possivel uma correta andlise das provaveis tomadas de decisdes em relacdo aos
fornecedores.

Para os fornecedores, as medidas de desempenho séo de fundamental importancia,
pois tais medidas podem tornar um simples fornecedor em um com diferencial atrativo.

Finalizando o capitulo, conclui-se que as empresas estudadas fazem a medigéo de
desempenho interna e externa.

A medicdo de desempenho externa € analisada quanto ao prazo de entrega e
qualidade. Também fica evidenciado que a Montadora € que coordena e determina as medidas
da cadeia.

As medidas de desempenho internas se desdobram para medidas externas.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo trata das medidas de desempenho da cadeia de suprimentos no setor
metal-mecénico estudado.

Por meio do estudo, demonstrou-se que as medidas de desempenho sdo
direcionadas pelo Montadora.

As medidas de desempenho internas da cadeia de suprimentos estudadas analisam
se 0 dimensional do material estd em conformidade com as medidas do desenho a ser seguido,
o qual explicita as medidas que deveréo ser obedecidas (Capitulo 6).

Cabe ao departamento da qualidade verificar se o produto esta ou ndo de acordo
com o pedido e desenho.

J& as medidas externas da cadeia de suprimentos estudadas visam a qualidade do
servigo — se estdo em acordo com o solicitado — e 0 prazo de entrega do produto.

No que se refere a segunda andlise que é feita, quanto ao prazo de entrega do
servico ou da matéria-prima, no pedido de compras é informada a data para entrega do
produto. Se ocorrer um atraso, o fornecedor € pontuado negativamente (caso ndo haja
negociagéo).

Este trabalho permitiu visualizar que o cliente final é quem direciona as medidas
de desempenho, resultado semelhante encontrado por Gasparetto (2003) e Pavan (2005), os
quais afirmam que a empresa lider da cadeia € que orienta os demais elos da cadeia e que a
medicdo de desempenho pode ser considerada como um “instrumento de tomada de decisdo.”

Os departamentos de logistica e qualidade sdo os mais envolvidos nos processos
de medicdo de desempenho, pois trabalham diretamente com o produto, com a qualidade e
com o prazo que o produto é entregue ao cliente.

Por meio da andlise dos resultados da medicdo de desempenho, é possivel que 0s
dados auxiliem e facam parte do processo de tomadas de decisdes, subsidiando a elaboragéo
de planos de agdo para melhorar o desempenho das medidas.

Respondendo ao problema da pesquisa, evidenciou-se que o setor metal-mecénico
estudado mede o desempenho externo e interno da cadeia.

O objetivo desta pesquisa foi verificar qual é o estigio da medigdo de desempenho
da cadeia de suprimentos de empresas do setor metal-mecanico. Constatou-se que este tanto

mede o desempenho (a montante) quanto é medido (a jusante) — em qualidade e prazo.
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Finalizando a concluséo, as ferramentas que fazem a medic¢éo de desempenho no
campo da qualidade deviam desdobrar-se em oito dimensdes da qualidade, segundo Garvin
(1992) como:

e desempenho: velocidade no atendimento da solicitacéo;

e caracteristicas: sdo 0s aderecos que vém acompanhados do produto;

¢ confiabilidade: é a garantia que o produto tem de ndo vir a apresentar defeitos
em determinados espagos de tempo (mensurar se os defeitos estdo se
apresentando no inicio do manuseio ou durante). Essa é uma principal medida
de qualidade, pois, paradas em linhas de producéo, tendem a ser muito caras.

e conformidade: se o produto estd de acordo com os padrbes estabelecidos, ou
seja, se este é produzido de acordo com o desenho, pois geralmente qualquer
produto ou servigo se baseia em alguma norma;

e durabilidade: a vida do produto antes que se deteriore;

e atendimento: tempo de espera, para que as condicbes normais sejam
restabelecidas;

e estética: mesmo que um produto esteja em conformidade com os requisitos,
deverd apresentar uma aparéncia adequada;

e qualidade percebida: aspectos percebidos através de aspectos tangiveis e
intangiveis (neste trabalho, por meio de aspectos tangiveis).

Como o produto de venda da montadora possui um alto valor agregado, o produto

se pode trabalhar com as oito variedades ou parte delas.

Garvin (1992, p. 59) aponta que “[...] é preciso uma pesquisa de mercado para que
os produtos poderem oferecer as dimensdes de qualidade que mais interessam aos
consumidores e para que as empresas possam estabelecer como alvo um nicho de qualidade
defensavel.”

O volume e a variedade das atividades de producdo influenciam os objetivos de
desempenho, afirmam Slack et al. (1996), pois, para um processo que executa um alto volume
de operagOes, a qualidade significa: baixa ocorréncia de erros, rapidez, tempo de espera
negociado/renegociado, confiabilidade ligada & disponibilidade do produto/servico,
flexibilidade em atender quantidades e prazos fora do estipulado e, finalizando, o custo
trabalhado em uma variavel constante.

Portanto, @ medida que as empresas se especializam em um conjunto restrito de

servicos e compram servicos de fornecedores especialistas, faz-se necessario que cada vez
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mais aprimorem o seu sistema de medidas de desempenho, pois 25% dos custos totais recaem
sobre a cadeia de suprimentos que distribui servicos e produtos aos clientes. Esse fluxo é
composto por compras, producéo e logistica.

Alguns temas interessantes servem de base para sugestdes de pesquisas futuras,
alicercadas nos resultados desta dissertacéo.

A primeira sugestdo é a analise sobre o que o cliente vé como diferencial entre os
fornecedores, ou seja, quais os indicadores que os fornecedores e clientes classificam como
diferencial quando forem avaliados. O resultado pode demonstrar algum indicador chave
entre as medidas de desempenho.

A segunda, seria a montante da cadeia de suprimentos. Os resultados das medidas
de desempenho ficariam no site do cliente. Poder-se-ia atribuir um valor maior ao fornecedor
e este despenderia mais cuidados com a qualidade e com prazo, pois a sua performance
estaria a mostra para todos que necessitassem de suas informagBes. Por meio dessa
demonstracdo, o cliente pode sair ganhando? O fornecedor sai ganhando? Existe estrutura
para isso? Até que ponto seria confidvel?

As limitacOes desta pesquisa relacionam-se ao tamanho da amostra, ndo podendo
generalizar os dados para toda a cadeia. O trabalho também é limitado devido que o termo
“medidas de desempenho” que é pouco conhecido pelos fornecedores.

Ficou constatado que, devido ao pouco conhecimento sobre o tema, as medidas
séo passadas para os demais elos, pelo simples fato de serem cobradas.

A principal contribuicdo deste trabalho foi o de analisar uma cadeia de
suprimentos, partindo do fornecedor de matéria-prima, passando pelo fornecedor de usinagem
chegando até o Cliente Final da cadeia (Figura 1), constatar que é o Cliente Final que
direciona as medidas de desempenho da cadeia estudada e analisar quais sdo as medidas de
desempenho da cadeia.

Concluindo, este trabalho demonstrou que, analisando o resultado apresentado
pelas medidas de desempenho, pode-se determinar a efetividade de eficiéncia de um sistema
(BEAMOM, 1998).
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APENDICE A - Questionario (roteiro semi-estruturado)

Como ¢ realizada a medicdo de desempenho interna da empresa (qualidade, logistica,
producéo)?

Qual é a relagdo da MD (Medicdo de Desempenho) interna com a cadeia de suprimentos?

Existem SMDs (Sistemas de Medidas de Desempenho) exclusivos para CS (Cadeia de
Suprimentos)? Como funciona o sistema de medicéo de desempenho para a cadeia?

e Custo

e Qualidade

e Flexibilidade
e Prazo

e Outros

Como a Montadora avalia a sua empresa? Quais sdo as medidas de desempenho? A
Montadora divulga esse resultado? Quais sdo as sangdes da Montadora com relagéo ao
baixo desempenho?

Qual é a periodicidade do monitoramento do desempenho feito pela CAT?

Como a sua empresa avalia os fornecedores? Quais séo as medidas de desempenho?

Como as informacdes sdo compartilhadas com os fornecedores? Ha alguma divulgacéo do

desempenho dos fornecedores?

Ha integracdo entre cliente e fornecedor (praticas)?



85

APENDICE B - Carta de satisfacio & empresa FREMHI

Piracicaba, terca-feira, 19 de junho de 2007 Q2644B0.

A FREMHI FAB. REFORMAS EQUIP. MEC. HIDR. LTDA.
Atengdo:  SR.CLAUDIO LAJES RIBEIRO

Referente & CARTA DE SATISFACAO - XXX

Seguem abaixo, os indicadores de qualidade dos produtos que a sua empresa fornece a
Cliente Final Ltda.

Com base nos resultados obtidos comparados com os objetivos estabelecidos, solicitamos
enviar ao analista de qualidade responsavel, dentro de 5 dias a contar da data de emisséo desta,
seu plano de agdo para a correcdo dos problemas que causaram impacto (Objetivo x Res. Acum.),
indicando as datas que teremos a situacdo de fornecimento a Cliente Final regularizada e que
pontos de controle garantirdo a nao repeticao dos problemas.

IndicadorObjetivoRes. Acum. Jan'07 Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
PPM 2000 2743 434 0 222 7640 6144 0 0 0 0 0 0 0
%_Rej 0.7 0.37 0.42 0 0.06 0.74 0.46 0 0 0 0 0 0 0
MRDR 28 11 2 0 1 4 4 0 0 0 0 0 0 0
AQE 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

1- PPM - Partes Por Milh&o:

(Quantidade de Pecas Rejeitadas) / (Quantidade de Pecas Comprada) x 1.000.000
2- indice de Nao Conformidade — % R$ Rejeitado

(Valor em R$ Rejeitado) / (Total em R$ Comprado) x 100
3- Quantidade de MRDR:

Quantidade de documentos de Nao Conformidade emitidos (NCM).

4- Quantidade de AQE (Assembly Quality Event):
Quantidade de defeitos ocorridos na linha de montagem (AQE).

Favor nos contatar, caso haja necessidade de alguma explanacéo em relagdo as informacdes
acima.

Atenciosamente,

Guido Boscariol Elias A. Amaral
Global Purchasing-Qualidade de Fornecedores Global Purchasing-Qualidade de Fornecedores
E-mail : boscariol guido@xxx.com E-mail : amaral_elias_a@xxx.com

Tel.: (0xx19) 3429 2642 Tel.: (0xx19) 3429 1735
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APENDICE C - Carta de satisfagio & empresa RKM

Piracicaba, terca-feira, 15 de maio de 2007 311500

A RKM ESQUIPAMENTOS HIDRAULICOS LTDA.
Atengdo : SR. JOSE ANTONIO CAMPOS

Referente & CARTA DE SATISEACAOQ - XXX

Seguem abaixo, os indicadores de qualidade dos produtos que a sua empresa fornece a
Cliente Final Ltda.

Com base nos resultados obtidos comparados com os objetivos estabelecidos, solicitamos
enviar ao analista de qualidade responsavel, dentro de 5 dias a contar da data de emissdo
desta, seu plano de acdo para a correcdo dos problemas que causaram impacto (Objetivo x Res.
Acum.), indicando as datas que teremos a situacdo de fornecimento a Cliente Final regularizada
e que pontos de controle garantirdo a ndo repeticao dos problemas.

IndicadorObjetivoRes. Acum. Jan'07 Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
PPM 2000 2596 11060 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
%_Rej 0.22 0.23 0.94 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
MRDR 12 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AQE 0 7 0 0 7 0 0 0 0 0 0 0 0 0

1- PPM - Partes Por Milh&o:

(Quantidade de Pecas Rejeitadas) / (Quantidade de Pegas Comprada) x 1.000.000
2- indice de Nao Conformidade — % R$ Rejeitado

(Valor em R$ Rejeitado) / (Total em R$ Comprado) x 100
3- Quantidade de MRDR:

Quantidade de documentos de Nao Conformidade emitidos (NCM).

4- Quantidade de AQE (Assembly Quality Event):
Quantidade de defeitos ocorridos na linha de montagem (AQE).

Favor nos contatar, caso haja necessidade de alguma explanacdo em relacdo as informacdes
acima.

Atenciosamente,

Michel C. Pizzol Elias A. Amaral
Global Purchasing — Qualidade de Fornecedores Global Purchasing-Qualidade de Fornecedores
E-mail : pizzol_michel_c@xxx.com E-mail : amaral_elias_a@xxx.com

Tel.: (0xx19) XXXX XXXX Tel.: (0xx19) XxXXX XXXX




