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RESUMO

Ao longo do tempo muitas praticas de gestdo e de produgdo vém sendo
utilizadas pelas empresas para conseguirem vantagens competitivas em seus
produtos, tais como reducao de set up, reducao do mix de produtos, producao
puxada via Kanban, utilizagdo de sistemas Just in Time (JIT), racionalizagao e
gestdo de processos logisticos e adogcdo dos sistemas de gestdo pela
qualidade. A questdo é que todas estas praticas utilizadas para unidades de
negocios isoladas, nao sao mais suficientes para proporcionar vantagens aos
negocios existentes. Surge, entdo, a necessidade de extrapolar o foco da
gestdo para toda a cadeia de suprimentos. Este trabalho partiu da premissa
basica de que os indicadores mais importantes em cada etapa da cadeia serao
os indicadores que representardo toda a cadeia. Para demonstrar esta
premissa foi realizado um estudo de caso em uma cadeia de suprimentos de
uma fabrica de papel e celulose com o objetivo de identificar os indicadores
mais importantes desta cadeia e representa-los como sendo os comuns para
todas as empresas que participam desta cadeia. Para identificar os indicadores
mais importantes foi realizado um levantamento com os gestores de cada
unidade da cadeia de suprimentos de uma fabrica de papel e celulose, e em
seguida, com gestores de outras fabricas do mesmo segmento. Apds a analise
dos dados coletados, pbde-se observar que as duas formas de identificar os
indicadores mais relevantes, seja pela entrevista com os participantes da
cadeia ou com outros gestores de outras empresas, permitiram identificar os
indicadores mais representativos e entdo concluir que estes poderdo ser
usados para representar toda a cadeia de suprimentos em uma fabrica de

papel e celulose.

PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, Avaliagao de

Desempenho, Sistemas de Gestao, Estudo de Caso, Gestao pela Qualidade.
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ABSTRACT

Over the time, several managerial and production practices such as reduction of
set up, reduction of mix of products, pulled production via Kanban, use of Just
in Time (JIT) systems, rationalization and management of logistic processes,
and adoption of management for quality systems, have been used by
companies in order to obtain competitive advantages to their products. The fact
is that all those practices are used for isolated business units; they are no
longer enough to provide advantages to existing businesses. Therefore, the
necessity of expanding the focus of management to the whole supply chain
rises. This work starts from the basic premiss that the most important indicators
of each stage of a chain will be the indicators which will represent the whole
chain. In order to demonstrate this premiss, a case study was carried out in a
supply chain of a paper and cellulose factory, with the objective of identifying
the most important indicators of such chain to represent them as common
indicators for all the companies which take part in the chain. To identify the
most important indicators, a survey was conducted with the managers of each
unit of the supply chain of a paper and cellulose factory, and then, with the
managers of other companies of the same industries sector. After the analysis
of the collected data, it could be observed that the two ways of identifying the
most relevant indicators — through interviews with the participants of the chain,
or with the managers of the other companies — made it possible to identify the
most representative indicators and then conclude that they may be used to

represent the whole supply chain in a paper and cellulose company.

KEY-WORDS: Supply Chain Management, Performance Evaluation,

Management Systems, Case Study, Quality Management.



1 INTRODUGAO

Ao longo do tempo, muitas préaticas de gestdo e de producdo vém sendo
utilizadas pelas empresas para conseguirem vantagens competitivas em seus
produtos, tais como reducédo de set up, reducédo do mix de produtos, producao
puxada via Kanban, utilizacdo de sistemas Just in Time (JIT), racionalizacéo e
gestdo de processos logisticos e adocdo dos sistemas de gestdo pela
qualidade. Porém, as empresas ainda vivem o dilema de buscar a lideranca em
custos ou a diferenciacdo como formas de obter vantagens competitivas para
seus negocios. A questdo é que todas estas praticas sdo utilizadas para
unidades de negdcios isoladas e ndo sdo mais suficientes para proporcionar
vantagens aos negocios existentes. Surge a necessidade de extrapolar o foco

da gestéo para toda a cadeia de suprimentos.

Uma cadeia de suprimentos compreende uma empresa e todas as
organizacdes com as quais ela interage direta ou indiretamente através de
seus fornecedores e clientes, desde o ponto de origem dos materiais até o
ponto de consumo dos produtos finais (Lambert, 1998). Cada empresa possui
sua propria cadeia de suprimentos e a configuracdo desta depende das
decisbes tomadas por ela em relacdo aos membros da sua cadeia imediata
(seus fornecedores e clientes) e das decisfes tomadas por esses membros e

por todas as organiza¢cées com as quais eles se relacionam.

Este relacionamento entre os participantes da cadeia se tornou mais complexo
com a tendéncia, depois de 1980, de as empresas concentrarem-se nas suas
competéncias essenciais (core competences). As empresas entao transferem a
terceiros as demais atividades que antes eram executadas internamente, o que
fez aumentar o niumero de empresas envolvidas na maioria das cadeias de

suprimentos (Harland, 1999).

A concentracdo das empresas em suas competéncias principais tem a

vantagem de focalizar os esforcos em um namero limitado e gerenciavel de



tarefas, permitindo que essas empresas tornem-se, gradativamente, mais
competentes (Harland, 1999), transformando custos fixos em variaveis e
transferindo a organizacdes especializadas as fun¢gdes que ndo sédo seu foco

principal.

Porém, também existem desvantagens, ja que a coordenacdo de todas as
etapas envolvidas na fabricagcdo e distribuicio de um produto, quando
realizadas por diversas empresas diferentes, gera maior complexidade ao
processo de gestdo do ciclo completo desse produto até que ele chegue aos

clientes finais.

Nessa situacdo, muitas empresas vém percebendo os beneficios de
transformar as relacdes antagdnicas do passado mantidas com fornecedores e
clientes em ligacOes estreitas e colaborativas capazes de gerar sinergia,
movendo-se, conforme Christopher e Lee (2001), para arranjos dados por
relacbes proximas e de parceria. Essas empresas estdo buscando os
beneficios da integracéo vertical, sem os custos de tal estrutura (Volmann et
al.,1996), substituindo relagdes ganhar-perder por relagbes ganhar-ganhar, que
permitem ganhos de longo prazo para a cadeia de suprimentos inteira (Dreyer,
2000).

Para isso, exerce grande influéncia a forma de coordenacdo das atividades
econdmicas que ocorre entre os participantes de uma cadeia, o que ajuda na
compreensdao do modo como as empresas se relacionam e no nivel de
confianca existente entre elas. O nivel de hierarquia e lideranca, ou seus
opostos, colaboragcdo e cooperagdo (Harrison, 1991) sao importantes
indicadores para analisar a viabilidade de implementar esforgos para a gestao

de uma cadeia de suprimentos.

Existe uma clara necessidade de se gerenciar a cadeia de suprimentos (SC)
com uma visado do todo e n&do apenas dentro dos limites de suas empresas
individuais. Passa a ser um imperativo gerenciar adequadamente o0s

processos de negocios chaves que ocorrem entre as empresas (Pires, 2004).



Essa mudanca resulta num modelo competitivo baseado no fundamento de que
atualmente a competicdo se da, realmente, entre “virtuais unidades de
negdécios”, ou seja, entre cadeias produtivas (Volmann e Cordon, 1996).
Atualmente, as mais efetivas praticas na SCM visam obter uma “virtual unidade
de negocio” providenciando, assim, muitos dos beneficios da tradicional
integragao vertical, sem as comuns desvantagens em termos de custo e perda

de flexibilidade inerente a mesma (Pires, 1998 a).

Uma virtual unidade de negécio € entdo formada pelo conjunto de unidades
(geralmente representadas por empresas distintas) que compbe uma
determinada cadeia produtiva, conforme ilustra a Figura 1. Uma unidade de
negécios pode, entdo, participar de diversas virtuais unidades de negécios,
como € o caso, por exemplo, de varias empresas de autopecas que atuam em

virtuais unidades de negdcios lideradas por grandes montadoras.

CENTROS DE

FORMECEDORES MIONT ADOORAS |:||3TH|BLI||;‘ﬁ.,|:| COMSUMIDORES OMDE:
PL ﬂ CADE|IAS DE
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e e ed e e d ]
T . Eis

Figura 1 - Cadeias de Suprimentos e Competicdo entre Virtuais Unidades de
Negocios
Fonte: Pires, 1998.



Pires (1998) enfatiza que cada unidade dessa virtual unidade de negdcios deve
se preocupar com a competitividade do produto perante o consumidor final e
com o desempenho da cadeia de suprimentos como um todo. ISso acarreta em
uma necessidade de gestao integrada da cadeia, requerendo um estreitamento
nas relacdes e a criacdo conjunta de competéncias distintas pelas unidades
(empresas) da mesma. Um exemplo € o modelo de consércio modular
implementado pela VW, com sete fornecedores de autopecas na nova fabrica

de caminh®es e chassis de 6nibus da montadora em Resende (Pires, 2004).

Por isso, é preciso que se adote uma visdo mais holistica e integrada na
conducao das empresas (Cousins, 1999) e, este trabalho pretende contribuir
para esse objetivo através da identificagdo de indicadores comuns que possam
representar toda a cadeia e ndo apenas os das empresas individualmente.

Enfim, este trabalho foi originado pela percepcdo de que uma geréncia em uma
empresa nao pode mais ter como foco as operacdes por ela executadas, de
forma isolada (Lambert e Poohlen, 2001) pois, o desempenho de cada cadeia
de suprimentos em que uma empresa participa € influenciado pelas atitudes e
acOes de cada um de seus membros, ja que em maior ou menor grau suas

atividades estéo interligadas.

Cada vez mais, a cadeia precisa ser analisada como se fosse uma Unica
empresa, observando-se a relacdo existente entre as atividades executadas
por uma empresa e aquelas executadas pelos seus parceiros, que tornardo
visiveis as oportunidades de melhoria que ultrapassam as possibilidades de

cada empresa individualmente.

Para identificar as oportunidades de melhoria entre os participantes de uma
cadeia, foram estudados varios trabalhos sobre o tema desta dissertacdo. Na
literatura estudada nao foi possivel nem encontrar a utilizacdo do método da
gualidade como uma forma de se ordenar os indicadores de desempenho que
possam ser usados para avaliar toda a cadeia, nem de se observar as
oportunidades de melhorias que existem entre as empresas que dela

participam. Diante desta constatacdo, surgiu a possibilidade de utilizar a



qualidade como forma de estruturar os indicadores de uma cadeia, de forma a
agrupa-los de acordo com as dimensdes da qualidade: Qualidade, Custos,
Atendimento, Moral e Seguranca.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Mesmo havendo esforcos conjuntos direcionados a gestdo da cadeia, eles
podem nao resultar em melhor desempenho, se ndo houver mecanismos de
avaliacado de desempenho desses esfor¢os, que possam ser operacionalizados
de forma conjunta pelas empresas da cadeia. A qualidade entdo apresentada
sera utlizada como forma de avaliagcdo e acompanhamento dos indicadores da

cadeia.

Atualmente, muitas empresas estdo gerenciando suas cadeias de suprimentos
com o envolvimento dos fornecedores e clientes. Exemplos podem ser
encontrados em diversos setores. Christopher e Lee (2001) citam o Sainsbury,
um varejista do Reino Unido, que desenvolveu, com auxilio da tecnologia da
informagdo, um sistema de compartihamento de dados para que seus
fornecedores pudessem acessar dados dos pontos de venda. Com isso, esses
fornecedores puderam compartilhar dados com seus proprios fornecedores,
tornando a cadeia direcionada pela demanda ao invés de ser direcionada por

previsoes.

Conforme lembram Minayo et al. (2001), pesquisa vincula pensamento e acéo,
por isso “nada pode ser intelectualmente um problema, se néo tiver sido, em
primeiro lugar, um problema da vida pratica”. Assim, a partir das constatacées
empiricas apresentadas, foi formulado o problema de pesquisa deste trabalho,
por meio da seguinte questao:



e Como identificar os indicadores comuns que possam representar toda a
cadeia de suprimentos, de modo a auxiliar as empresas a terem como

foco objetivos conjuntos e monitorar seu alcance.

1.2 IMPORTANCIA DO PROBLEMA

Durante varios anos, executivos e gerentes dos mais diferentes setores
industriais tém se preocupado em repensar a maneira de avaliar o
desempenho das suas empresas. Agora, em face de uma nova realidade
estratégica e competitiva, que requer novos sistemas de medicdo de
desempenho, esta preocupacdo € ainda mais evidente e vem provocando uma
verdadeira revolugcdo no modo com que as empresas avaliam e medem os

seus desempenhos (Eccles, 1991).

Surgiu entdo a necessidade de investigacdo do sistema atual de gestdo de
desempenho da cadeia de suprimentos em uma fabrica de papel e celulose,
identificando os indicadores atuais mais importantes de cada empresa que
possam representar toda a cadeia. Essa investigacdo buscou transformar as
relacbes antagbnicas entre fornecedores e clientes, em ligacbes estreitas e
colaborativas, capazes de gerar sinergia, movendo-se, conforme Christopher e

Lee (2001), para arranjos dados por relagdes proximas e de parceria.

Essas empresas, através de indicadores reconhecidos por todos da cadeia
como sendo 0s mais importantes, poderdo buscar os beneficios da integracédo
vertical sem os custos de tal estrutura (Volmann et al.,1996), substituindo
relacbes ganhar-perder por relagdes ganhar-ganhar, que permitem ganhos de

longo prazo para a cadeia de suprimentos inteira (Dreyer, 2000).

De acordo com Fleury (2001), as empresas precisam construir relagdes bem

sucedidas e devem estruturar um relacionamento do tipo ganha-ganha com



base na exploracdo conjunta das oportunidades de aumento de eficiéncia

existentes na interface do canal.

Outro aspecto importante, que merece ser comentado, € a possibilidade de
através da identificacdo dos indicadores comuns que possam representar a
cadeia, se conseguir a reducdo de custos logisticos. Pires (2004) comenta
gue, em muitas empresas, a vantagem competitiva para a cadeia de
suprimentos foi conseguida de forma bem mais sélida e ampla via processos
logisticos. A obtencdo da vantagem competitiva pela reducdo de custos
logisticos, em especial pela reducdo de custos com o transporte, é destacada
também por Wanke (2004), Avila e Fleury (2001). Esta busca por reducéo de
desperdicios que possam representar reducdo dos custos para toda cadeia,
também é fortalecida por Bowersox (2001).

Por sua vez, o desempenho da cadeia em questéo serarepresentado por meio
da combinacdo adequada desses indicadores, reconhecidamente como os de
maior importancia. A combinacdo adequada dos indicadores utilizados deve
proporcionar a representacdo da situacdo atual da cadeia, bem como das
metas pré-estabelecidas de acordo com a estratégia, permitindo tanto o

acompanhamento de resultados das empresas isoladas quanto o da propria

cadeia como um todo (Volmann et al.,1996).

Esta forma de representar as unidades da cadeia sera usada para vencer um
grande desafio que se apresenta para as organizacoes, que é desenvolver e
implementar novos sistemas de avaliagdo de desempenho que direcionem as
acOes e esforcos de melhorias de acordo com um novo e moderno formato

operacional, ou seja, a Cadeia de Suprimentos (Van Hoek, 1998).

Outro aspecto importante deste trabalho € o fato de pretender auxiliar em uma
mudanca de paradigma pelas empresas. A visdo de cada empresa como
entidades isoladas interagindo com o mercado, € substituida por uma visdo em
que a empresa € um dos agentes de uma cadeia onde o foco € o cliente final
(Pires, 2004).



1.3 OBJETIVO DO TRABALHO

Diante da contextualizacdo feita, o presente trabalho tem como objetivo
identificar os indicadores que possam representar uma cadeia de suprimentos
de uma fabrica de papel e celulose. Para isto, partiu-se da premissa de que os
indicadores mais importantes de cada unidade de negocios que compdem a

cadeia de suprimentos podem representar toda a cadeia.
Como objetivos especificos do trabalho pode-se citar:

a - ldentificar os indicadores mais importantes da cadeia de suprimentos de

uma fabrica de papel e celulose.

b - Representé-los de modo a serem vistos por toda a cadeia como 0s comuns

para todos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos.
No capitulo 1 é feita a introducdo ao trabalho, discutindo-se o problema de

pesquisa, a importancia do trabalho e os objetivos geral e especifico.

O Capitulo 2 apresenta uma revisao de literatura sobre medicdo de
desempenho nas empresas industriais. Discute-se, inicialmente, as diversas

abordagens sobre os sistemas de indicadores tradicionais utilizados pelas



empresas. Apresenta-se uma revisdo sobre avaliacdo de desempenho na
Gestao da Cadeia de Suprimentos (SCM) e sobre a medicdo de desempenho
nas cadeias de suprimentos e as praticas mais comuns utilizadas para
implantacdo da SCM. Em seguida, apresenta-se uma revisdo sobre a
qualidade no estilo Japonés e a importancia da qualidade para a identificacédo
dos indicadores da cadeia. Apresenta-se, ainda, a qualidade como uma forma
de se controlar e atuar sobre os desvios em relacdo as metas estratégicas de
cada empresa da cadeia e da cadeia com um todo.

No Capitulo 3 fez-se o estudo de caso em uma fabrica de papel e celulose.
Antes, porém, a metodologia de pesquisa utilizada para desenvolvimento do
trabalho foi apresentada. Para a realizacdo do estudo de caso foram feitas
varias entrevistas com os gestores participantes da cadeia para se identificar
os indicadores e sua forma atual de ordenacdo e acompanhamento. Os
indicadores que ndo estavam ordenados de acordo com as dimensfes da
qualidade foram entdo ordenados de forma a termos uma padronizagdo na

forma de coletarmos e tratarmos os dados.

O Capitulo 4 apresenta as conclusdes do trabalho e as recomendacfes para

trabalhos futuros.

As referéncias bibliograficas sdo apresentadas no capitulo 5 e, em seguida, 0s

anexos.
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Figura 02 - Representacdo da Estrutura do Trabalho
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2 REFERENCIAL TEORICO

O Capitulo 2 apresenta uma revisdao de literatura sobre medicdo de
desempenho nas empresas industriais. Discute-se, inicialmente, as diversas
abordagens sobre os sistemas de indicadores tradicionais utilizados pelas
empresas. Apresenta-se uma revisdo sobre a gestao da cadeia de suprimentos
e sobre a medicdo de desempenho nas cadeias de suprimentos (SCM) e as
praticas mais comuns utilizadas para implantacdo da SCM. Em seguida,
apresenta-se uma revisdo sobre a qualidade no estilo Japonés e a importancia
da qualidade para a identificacdo dos indicadores da cadeia. Apresenta-se
ainda a qualidade como uma forma de se controlar e atuar sobre os desvios

em relacdo as metas estratégicas de cada empresa e da cadeia com um todo.

2.1 Medicao de Desempenho Nas Empresas Industriais

Para Neely et al. (1995), a medicdo de desempenho pode ser compreendida
como a técnica usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades
de negocio. A eficiéncia vai tratar da relagdo entre utilizacdo econdmica dos
recursos, levando em consideracdo um determinado nivel de satisfacdo. Por
sua vez, a eficacia avalia o resultado de um processo onde as expectativas dos

diversos clientes sdo ou ndo atendidas.

O’Mara et al. (1998) acrescentam que um sistema de medi¢cdo de desempenho
nao apenas fornece dados necessarios para a gerencia controlar as varias
atividades da empresa, mas também influenciam as decisbes e o
comportamento organizacional. Ja Stainer e Nixon (1997) afirmam que um
sistema de medicdo focado em metas pode ser um instrumento valioso para

propor mudancas na administracdo de processos.

Para Bititci et al. (1997) existe um numero incontavel de organizacdes que
possuem extensos sistemas de medicdo de desempenho baseados em

praticas financeiras e de custos. Desta maneira, por serem fundados em
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técnicas e métodos tradicionais, elas falham em apoiar os objetivos

estratégicos das empresas e ndo promovem melhoramento continuo.

Os indicadores de desempenho tradicionais sdo baseados em sistemas
contabeis. Retorno sobre o investimento (ROI), retorno sobre o patriménio,
retorno sobre vendas, variacdo nos precos, vendas por funcionério, lucro por
unidade produzida e produtividade s&o alguns exemplos de indicadores de
desempenho tradicionais. No entanto, tais indicadores possuem muitas
limitagBes. A mais significante delas, € que esses indicadores sdo em grande
parte baseados em sistemas gerenciais que focam o controle e reducdo dos

custos de mao-de-obra (Business Week, 1988).

De acordo com Noble (1997), os indicadores tradicionais sao também limitados

por que:

e 0s resultados financeiros sdo em algumas vezes muito antigos para

serem uteis;

e tentam quantificar o desempenho e outros esfor¢os de melhoria somente

em termos financeiros;

e possuem um formato pré-determinado que € utilizado pelos varios
departamentos. Todo registro é inflexivel e ignora o fato de que cada
qual tem suas Unicas e prOprias caracteristicas, prioridades e

contribuicéo;
e tendem a ser inconsistentes com o conceito de melhoria continua;

e ndo sao aplicaveis as novas técnicas gerenciais que dao as operacdes
de chédo da fabrica mais responsabilidade e autonomia em qualidade,

producdo, manutencdo preventiva e planejamento.

Bititci et al. (1997) afirmam que a grande maioria dos pesquisadores
atualmente acredita na existéncia da necessidade de formulacdo de sistemas

de medicdo de desempenho que contemplem ndo se restrinjam aos
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indicadores financeiros. White (1996) afirma que parte destas pesquisas surge
a partir da clara necessidade de cada empresa utilizar medidas as quais séo
relevantes para sua propria situacao. Por outro lado, alguns dados sdo comuns
a todas as empresas. A padronizacdo é uma forma de evitar a proliferacéo
desnecessaria de medidas e ter a certeza que importantes varidveis estéo

sendo corretamente medidas.

Desta forma, pode-se observar na literatura propostas de sistemas de medicao
de desempenho. Algumas das mais relevantes segundo Martins (1999), séo:
Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan e Norton, 1992); SMART — Performance
Pyramid (Cross e Linch, 1990); Sistema de Medicdo de Desempenho Integrado
(Bititcl et al. 1997).

Portanto, a partir da constatacdo de que somente indicadores tradicionais nao
sdo capazes de explicitar a realidade da empresa de forma geral, Neely et al.
(1995) propdem uma andlise de medicdo de desempenho em trés niveis: 0s
indicadores de desempenho individuais, um sistema de medicdo de
desempenho e como este sistema se relaciona com o ambiente. Dentro desta
discussédo, a analise dos indicadores passa pelas seguintes questdes: - Que
indicadores serao utilizados. Para que eles sao utilizados. - Quanto ira custar. -
Que beneficios eles trardo. Desta maneira, para esses autores (Neely et al.,
1995), os indicadores de desempenho individuais fazem parte de um conjunto
maior que pode ser chamado de dimensdes de desempenho, e que, por sua

vez, sao divididos em qualidade, tempo e flexibilidade.

Pode-se constatar um sistema de indicadores de desempenho como um
conjunto integrado de dimensbes de desempenho, desdobradas em
indicadores individuais, que visam prover informacdes sobre desempenho para
determinados fins. Para Meyes (1994), Neely et al. (1996), Eccles e Pyburn
(1992), e Bititci, (1995), um sistema de indicadores de desempenho deve
conter dados para monitorar o passado e planejar o futuro. Os indicadores de
desempenho tradicionais e os nao financeiros devem ser integrados dentro de
um sistema unico, onde se considera a informacdo dos varios sistemas para

fornecer o nivel necessario de dados em termos de acuracidade e
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confiabilidade. Os administradores, ao configura-lo, precisardo resolver
guestdes como o desenvolvimento de metodologias para a coleta das medidas,
assim como a sua periodicidade e destino. Devem fornecer a solugdo para
conflitos entre os varios indicadores, a inclusdo do reflexo da -cultura
organizacional e o apropriado equilibrio do sistema com o ambiente que o
circunda, levando em consideracdo as medidas internas (da prépria
organizacdo) e externas (consumidores e concorrentes). Ao longo do tempo, o
desenho de qualquer sistema de indicadores de desempenho deve refletir as
operacdes basicas do suporte organizacional, sempre lembrando da importante

relacdo intrinseca entre indicadores de desempenho e estratégia.

Um dos mais conhecidos sistemas de indicadores € o Balanced Scorecard,
proposto por Kaplan e Norton (1992), o qual € baseado em quatro perspectivas
(financeira, clientes, interna e aprendizado e crescimento organizacional) e no
principio de que um sistema de medicdo deve fornecer aos administradores

respostas para certas perguntas.

J& o Performance Pyramid System (PPS) desenvolvido por Judson (1990) que
teve seu escopo melhorado por Lynch e Cross (1991), tem como objetivo ligar
a estratégia as operacles, traduzindo os objetivos advindos da visédo
corporativa, com as prioridades dos clientes, e medidas vindas da base da

organizacao

Desta maneira, Bititci (1995) afirma que pesquisadores como Neely et. al.
(1995), Norton e Kaplan (1992), Eccles e Pyburn (1992), Meyes (1994) e
O’mara, et. al. (1998), conduziram seus estudos na percepc¢ao da ligacdo entre
indicadores de desempenho e planos estratégicos ou fatores de sucessos
criticos dos negocios. Em suma, a necessidade de um conjunto de indicadores
integrados que suportem a estratégia global da empresa esta efetivamente

estabelecida.

Portanto, o objetivo geral de um sistema de medicdo de desempenho é
conduzir a empresa a melhoria de suas atividades pelo fornecimento de

medidas alinhadas com o ambiente atual da companhia e o0s objetivos
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estratégicos de forma a permitir o0 monitoramento do progresso no sentido de
atingir esses objetivos. Essas medidas podem ser vistas como a esséncia da
melhoria do desempenho.

Em termos gerenciais, a Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade no
ano de 1996 definiu indicadores de desempenho como sendo as informacdes
que quantificam o desempenho de processos, de produtos e da organizagéo
como um todo, permitindo a comparacdo em relagdo a metas, padroes,
resultados do passado e outros processos e produtos. Segundo a Fundacao
um sistema de avaliacdo de desempenho empresarial deve ser orientado
segundo os anseios de todas as partes interessadas (stakeholders), incluindo
clientes, funcionarios, acionistas, fornecedores, parceiros, a sociedade e a
comunidade. Faz-se necessario, porém, que a estratégia da organizacado
aborde clara e explicitamente as necessidades dos stakeholders, buscando sua
harmonizacdo e garantindo que as acdes e planos atendam essas diferentes

necessidades (Miguel, 2001).

Desta forma, Beamon e Ware (1998) afirmam que a adocdo de indicadores de
desempenho deve passar pelos seguintes questionamentos iniciais: quais
aspectos deverdo ser medidos? Como se pode medir tais aspectos? Como
utilizar as medidas para analisar, melhorar e controlar a qualidade da cadeia
produtiva? Nota-se que esta ndo € uma tarefa facil, jA que uma série de
indicadores esta disponivel e é necessario que haja um alinhamento das

medidas utilizadas com as metas das empresas envolvidas.

Um outro ponto relevante no que se refere aos sistemas de avaliacdo de
desempenho, segundo Martins e Salerno (1998), € a grande desatencao que o
processo de implementacdo de novos sistemas tem recebido dos

pesquisadores da area.

Segundo Kaydos (1991), toda a informagao sobre o desempenho deve estar
visivel para todos que estdo diretamente vinculados a ela. A criacdo de

reparticbes ou salas dotadas de graficos, sobre as principais medidas de
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desempenho, melhora a observacao e assimilacdo das informacgdes, tornando

mais faceis sua leitura e sua compreensao.

De acordo com Beamon (1998), pesquisas anteriores demonstram que
somente o uso de custos como indicador de desempenho € pratica comum,
dentre as organizacdes. Isso ocorre pelo fato de que a medida do desempenho
por um unico indicador é relativamente simples. Deve-se atentar, porém, ao
fato de que essa pratica pode fornecer informagdes muito superficiais sobre a
realidade.

Beamon (1998) também discorre que os indicadores escolhidos devem
apresentar, concomitantemente: a) abrangéncia — incluir a medida de todos os
aspectos; b) universalidade — permitir a comparacdo sob varias condicdes
operacionais; ¢) mensurabilidade — garantir que os dados necessarios sejam
mensuraveis; d) consisténcia — garantir medidas concretas com os objetivos da

organizacao.

Contudo, ndo se pode somente descartar custo como indicador de
desempenho por causa de sua importancia oriunda da necessidade da reducéo
dos custos de entrada e da relevancia das saidas da cadeia. A alternativa seria
a adocdo de indicadores multiplos abrangendo uma combinacdo de custo,
tempo, flexibilidade e qualidade, segundo as prioridades competitivas das

empresas.

Para Corbett e Wassenhove (1993) esta assertiva vai junto a escolha da
prioridade competitiva de acordo com os denominados trade-offs. Com a
eliminacdo de tais incompatibilidades, torna-se possivel competir, por exemplo,

em custo e flexibilidade ao mesmo tempo.

Como ja se relatou, tradicionalmente, a avaliacdo de desempenho se atém
somente aos processos relacionados a uma Unica empresa ou a apenas um

anico processo produtivo.



17

Segundo Lapide (2000), historicamente muitas empresas tém focado seus

indicadores de desempenho para atingir exceléncia funcional. Nestes sistemas,

cada indicador vai tratar da habilidade de se atingir objetivos departamentais.

Estes tipos de métricas usadas isoladamente tendem a criar conflitos entre os

departamentos COmo segue.

Compras - os indicadores sdo focados em custo de materiais e
desempenho da entrega dos fornecedores. Esta situacdo pode levar os
compradores a fazerem grandes compras a fim de conseguir descontos
em altos volumes, além de aumentarem a carteira de possiveis
fornecedores para garantir o baixo preco. Este comportamento resulta

em excesso de compras e uma provavel baixa qualidade de materiais.

Manufatura - Os indicadores medem em geral a produtividade. Neste
contexto, h& a tentativa de se produzir grandes lotes para evitar paradas
gque comprometam os indices de velocidade, resultando em uma demora
em atender clientes, principalmente aqueles que adquiriram pequenos

lotes.

Logistica - as métricas sao relacionadas com custos de armazenagem e
niveis de inventarios. A tendéncia natural é que estes funcionarios
queiram receber cargas com maiores volumes, para reduzir o custo de

transporte e armazenagem, resultando em um aumento de estoques.

Vendas e atendimento aos clientes - Os indicadores vdo medir a
habilidade em manter altos niveis de atendimento aos clientes o que
pode induzir um aumento de inventario em varios locais para se reduzir

o tempo de atendimento.

Para facilitar a escolha de indicadores adequados, pode-se separa-los em

categorias como, por exemplo, indicadores internos e externos, ou mesmo

indicadores relacionados aos clientes e indicadores relacionados a

concorréncia.
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De acordo com Stock, Greis e Kasarda (1998), os indicadores externos
abrangem a participacdo no mercado, retorno sobre investimentos e aumento
das vendas, enquanto os indicadores internos incluem custo, velocidade e

confiabilidade das entregas, qualidade, flexibilidade, servico e distribuicao.

Os indicadores relacionados aos clientes sdo aqueles que expressam o
desempenho da empresa, ou de seus produtos, baseados nos critérios usados
pelos clientes ou consumidores. Os indicadores relativos a concorréncia estao
relacionados com os resultados alcangcados pela empresa e sdo utilizados para
acompanhar e controlar as atividades internas da empresa. Esses indicadores
sdo de pouco interesse aos clientes, mas, ao contrario, sdo extremamente

importantes para o monitoramento das atividades da empresa.

De acordo com Banks e Wheelwright (1979) e Hayes e Abernathy (1980), nos
dias de hoje, hd uma grande atencéo a respeito da avaliacdo de desempenho,
pois, como fora mencionado, o0s indicadores financeiros, grandemente
utilizados até entdo, deixaram de manter as necessidades de
acompanhamento dos negocios. Diversas criticas com relagdo a utilizacdo
exclusiva desses indicadores podem ser encontradas em diversos autores.
Indicadores financeiros permitem a tomada de decisbes de curto prazo,

originando atrasos no investimento de capital.

Para Skinner (1974) os indices financeiros ndo possuem uma convergéncia
estratégica e nao disponibilizam informacgdes relacionadas com o atendimento,

qualidade e flexibilidade.

Tais indicadores encorajam a otimizagdo local como, por exemplo, gerar
maiores inventarios para manter pessoas e maquinas trabalhando (Goldrat e
Cox, 1986; Hall, 1983).

Medidas financeiras encorajam os gerentes a minimizar variacbées com relacao
aos padrdes, ao invés de buscar melhorias continuas (Schmenner, 1988;
Turney e Anderson, 1989).
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Indicadores financeiros falham em prover informacfes sobre as necessidades
dos consumidores e o desempenho dos concorrentes (Campos, 1989; Kaplan e
Norton, 1992).

Diz-se que medidas financeiras retratam apenas o passado, pois tém como
base informacdes histéricas, ndo auxiliando, portanto, nas previsdes para o

futuro das organizacdes (Neely, 1998).

Corroborando estas premissas citadas, Johnson e Lesshammar (1999) afirmam
que inimeras das medidas de desempenho utilizadas sdo consideradas
antiquadas e superficiais pois elas ndao abrangem o desempenho da

manufatura em relacdo a capacidade competitiva.

Existem ainda estudos empiricos, como Schmenner e Vollmann (1994), que
enfatizam que as empresas de manufatura devem seriamente considerar a

revisdo e a mudanca dos indicadores de desempenho utilizados.

Tais preocupacdes desencadearam o desenvolvimento de uma série de outros
indicadores de desempenho, procurando suprir as necessidades de avaliacao
do desempenho dos negdcios no cenario competitivo atual.

O interesse por sistemas de avaliacdo de desempenho aumentou
significativamente nos ultimos dez anos em decorréncia de diversas mudancas
ocorridas no mundo empresarial. Em um de seus artigos, Neely (1999) lista
sete razbes responsaveis que o autor chama de Performance Measurement
Revolution” (“Revolucdo das Medidas de Desempenho”), que destacam a
mudanca na natureza do trabalho e o aumento da competitividade nos diversos

setores industriais.

Mudanca na natureza do trabalho — até a década de 60 os custos de mao-de-
obra representavam cerca de 50% do custo total dos produtos. Assim, uma das
principais preocupacfes gerenciais era o monitoramento e controle desses

custos para a obtencéo de produtos com bom desempenho.
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Nos dias atuais, com a automacédo dos processos produtivos, esses mesmos
custos de méo-de-obra representam apenas 10% ou 15% dos custos totais de
producdo, em muitos setores. Dessa forma, torna-se necessario, além do
monitoramento desses custos, o0 acompanhamento de outros fatores

relacionados a producao de bens.

Aumento da competitividade nos diversos setores industriais — Esse fator leva
as empresas a buscarem constantemente por diferenciagdo em termos de
qualidade, flexibilidade e velocidade de inovagéo, por exemplo. Dessa forma,
as organizacdes se viram obrigadas a mudar seus sistemas de avaliacéo,
devido as mudancas de estratégia. Aqui se inclui, também, a necessidade de
se motivar a forca de trabalho através de indicadores de desempenho,
comunicando aos funcionarios a real situacdo da organizacdo. Essa
necessidade de motivacéo é decorrente, entre outras coisas, dos processos de

downsizing ocorridos em varias empresas (Neely, 1999).

Entre as iniciativas de melhoria continua podem-se mencionar iniciativas como
Total Quality Management (TQM — Controle da Qualidade Total), Lean
Production (Producéo Enxuta) e World Class Manufacturing (WCM-Manufatura
de Classe Mundial). Isso acontece porque, antes da implementacdo de
qualquer processo de melhoria continua, faz-se necessario determinar onde
estdo as deficiencias de desempenho nas organizacdes e, a partir de entéo,

introduzir melhorias monitorando constantemente os resultados.

Passa a haver, em conjunto com tais iniciativas, um grande interesse pelo
benchmarking relacionado ao desempenho dos concorrentes, levando diversas

empresas a encontrarem medidas para a realizagdo dessa prética.

Existe atualmente grande interesse das empresas em obter prémios nacionais
e internacionais de qualidade. Prémios como o Deming Prize ou mesmo o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), obrigam as organizagbes a lhes
enviarem informacdes especificas, em relacdo aos inumeros fatores ligados ao

desempenho (Aravechia, 2001).
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Neely (1999) da mesma forma coloca as mudancas nos papéis
organizacionais. Esse fator é impulsionado principalmente pela necessidade de
informagbes que permeiam a gestdo das empresas internamente, e nédo
somente informacdes financeiras utilizadas para gerar relatorios externos. Mais
que isso, estdo dispostas as alteracdes ocorridas nos departamentos de
Recursos Humanos, que procuram incentivar a for¢a de trabalho por intermédio
de recompensas e bonus associados das melhorias no desempenho das

organizagoes.

Também se destacam as mudancas nas demandas externas, ou seja, além da
demanda por produtos ou servicos existe uma demanda por informacdes
relativas aos negécios. Essa demanda pode ser exemplificada com o
surgimento de 6rgados reguladores, nos tempos atuais, para acompanhar as

privatizacdes (Gasparetto, 2003)

Além dessas estruturas reguladoras, os proprios consumidores passaram a ter
interesse pela performance das organizagdes, pois a disseminacdo desses
tipos de informagOes foi bastante facilitada gracas a meios de comunicagao

como, por exemplo, a Internet.

Diversos autores apresentam inumeros indicadores que podem facilitar a
coleta, andlise e a apresentacdo de informacgles relativas a avaliacdo de
desempenho, e de acordo com Neely (1999), a evolugdo das tecnologias de
informacé&o tornam mais simples e mais acessiveis a proposi¢ao de indicadores
a serem empregados de forma individual pelas empresas de uma cadeia. O

quadro 1 ilustra essa afirmac&o.

Diversas abordagens sugerem que o foco da avaliacdo de desempenho devem
ser os processos da cadeia de suprimentos, como é o0 caso da proposta de
Stewart (1995), do SCOR do SCC (2002), de Dreyer (2000), de Gunasekaran,
Patel e Tirtiroglu (2001) e de Lambert e Pohlen (2001). Na definicdo dos
processos ndo ha concordancia de nomenclatura entre todos os trabalhos, mas

todos tratam como processos, as etapas do fluxo que ocorrem em uma
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empresa, desde o0 planejamento da aquisicdo até a entrega dos produtos ao

cliente ou o retorno.

Analisando-se, especificamente, os indicadores propostos pelos autores para
avaliacdo de desempenho de uma cadeia de suprimentos, em diversas
abordagens percebe-se a proposi¢cao de indicadores a serem empregados de
forma individual pelas empresas de uma cadeia. O Quadro 01 ilustra essa

afirmacao.
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.SCOR ( 2002)

BEAMON (1999)

BOWERSOX E CLOSS
(2001)

STEWART (1995)

GUNASEKARAN, PATEL E
TIRTIROGLU (2001)

CAMPOS (1996)

Confiabilidade

*Pedido perfeito
*Desempenho da entrega
*Taxa de ocupacao

Responsabilidade
eLead time do pedido
Flexibilidade

*Tempo de resposta da
cadeia de suprimentos

Flexibilidade de produgéo

Custos
*Custo total de SCM

*Custo dos produtos
vendidos

*Custo de garantia ou de
processamento de
retornos

Produtividade com valor
agregado

Ativos

*Estoque em dias de
suprimento

*Tempo de ciclo de caixa
*Giro do ativo

Recursos

*Custo total dos recursos
usados

*Custo de producao
*Custo de distribuicdo
*Retorno sobre o investimento

*Custo com manutencéo de
estoques

Output
*Flexibilidade de volume
*Flexibilidade de mix

« Flexibilidade em novos
produtos

*Flexibilidade de entrega
Flexibilidade

eLead time da producao
*Tempo de resposta ao cliente

*Entregas néo atendidas por
falta de estoque

*Entregas no prazo

*Taxa de utilizagao
*Receita de vendas
Lucro

*Reclamagdes de clientes
*Erros de envio

Qualidade e satisfacdo de
clientes

*Pedido perfeito

*Entrega na data prometida
«Satisfagéo do cliente

*Qualidade do produto

*Tempo de resposta a consultas de
clientes

« Custos da garantia, devolugdes e
descontos

Tempo

*Tempo de resposta da cadeia de
suprimentos

*Realizagdo do plano de producéo
*Tempo de ciclo do pedido
*Tempo de ciclo
compras/fabrica¢éo

Custos

*Custos totais da cadeia de
suprimentos

*Produtividade com agregacéo de
valor

Ativos

*Estogue em dias de suprimento
*Obsolescéncia do estoque
*Tempo de ciclo de caixa
*Ocupacéo da capacidade
*Preciséo das previsdes

*Desempenho do ativo

Desempenho da
entrega

*Entrega na data
solicitada

*Entrega na data
prometida

eLead time do
pedido

Flexibilidade

*Tempo de ciclo
compras/fabricacdo

*Flexibilidade na
producao

*Tempo de ciclo de
replanejamento

Custos logisticos
*Custo logistico total

*Custo de
gerenciamento de
pedidos

Gerenciamento de
ativos

Estoque em dias de
suprimento

Falta de estoque
em dias de vendas

Desempenho do Planejamento
sLead time da ordem

*Tempo de ciclo do
desenvolvimento de produtos

*Tempo de ciclo total

«Custo de processamento de
informacgdes

*Tempo de ciclo de caixa
*Taxa de retorno sobre o
investimento

*Acurécia nas técnicas de previséo
Desempenho do suprimento
*Pedido perfeito
Desempenho da produgéo
«Custo de produgao

«Custo de movimentacéo de
estoque

*Tempo de ciclo da producéo
«Utilizacdo da capacidade

*Nivel de estoque

Desempenho da entrega

*Lead time da entrega

«Custo total de transporte
Servico e satisfagdo do cliente

« Nivel de valor percebido pelo
produto

*Tempo de resposta ao cliente

*Flexibilidade para atender
necessidades especificas de
clientes

Qualidade .

equalidade do produto ou servigo (auséncia de
defeitos e presenca de caracteristicas que irdo
agradar o consumidor),

equalidade da rotina da empresa,
(previsibilidade e confiabilidade em todas as
operagdes),

equalidade da empresa, a qualidade da
administracdo, qualidade dos objetivos,

equalidade do sistema,
equalidade dos engenheiros etc...

Custo .

scusto médio de compras,
ecusto de vendas,
ecusto de recrutamento e selecao,

.Entrega

Sob esta dimensdo da qualidade total s&o
medidas as condigbes de entrega dos
produtos e servicos finais e intermediarios de
uma empresa:

eindice de atrasos de entrega,

eindices de entrega em local errado

eindices de entrega em local errado e
«indices de entrega de quantidades erradas.

Moral

eindice de turn-over,
« absenteismo,
eindice de reclamagdes trabalhistas etc...

Seguranga — Sob estas dimensdes avalia-se
a seguranga dos empregados e a seguranca
dos usuarios do produto.

enlimero de acidentes,

eindice de gravidade, etc...

A segurancga dos usuérios € ligada a
responsabilidade civil pelo produto.

QUADRO 1 - Indicadores para a cadeia de suprimentos, a serem mensurados por cada uma das empresas individualmente.
Fonte: Adaptado de Gasparetto (2003)
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Stewart (1995), SCOR (SCC, 2002), Aravechia e Pires (2000) propdem que
todas as empresas mensurem 0s indicadores para a cadeia e realizem
benchmarking, para facilitar a busca de melhorias no contexto da cadeia de
suprimentos. Bowersox e Closs (2001) também propdem que os indicadores
sejam integrados entre os membros de uma cadeia, para que todos tenham a

mesma percepcdo do que é importante e das metas de desempenho a
alcancar.

Por outro lado, Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001) propdem indicadores
referentes a parcerias, envolvimento com os fornecedores, valor percebido pelo
produto entregue e outros indicadores de avaliacdo de aspectos além das
fronteiras da empresa, 0 que mostra preocupacao com a troca de informacoes
e com maior proximidade dos fornecedores e clientes, mas também

considerando apenas 0s objetivos de uma empresa.

O trabalho de Cravens, Piercy e Cravens (2000) sdo especificos para uma
parceria entre empresas, mas, mesmo nesse caso, a avaliagcdo proposta seria
feita por apenas uma empresa. Além disso, nessa abordagem, os autores
propdem a utilizacdo do Balanced Scorecard, mas ndo discutem sua aplicacao
- apenas usam sua estrutura para abrigar os indicadores. O BSC emprestou
apenas as quatro perspectivas ao modelo de Cravens, Piercy e Cravens
(2000), ja que a unica mencdao a ele ocorre na utilizacao das perspectivas para

“alojar” os indicadores.

Dreyer (2000) afirma que os stakeholders, incluindo fornecedores e clientes,
devem ser envolvidos na definicdo dos indicadores de desempenho, mas néo
mostra como iSso ocorreria e como eles seriam envolvidos nessa mensuracao,
ja que ele afirma que os indicadores seriam identificados em torno dos
processos-chave da cadeia 0s quais ocorrem internamente a empresa
(obtencdo, aquisicdo, processamento e distribuicdo). No final do trabalho,
Dreyer (2000) lembra que os indicadores devem manter um objetivo maior em
mente: satisfazer as necessidades do cliente final.
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O trabalho de Miranda (2000) apresenta uma proposta para avaliacdo de
desempenho das montadoras, na industria automobilistica, diferenciada para
cada componente e tipo de relacdo. Em funcdo do grande numero de
componentes necessarios para produzir um veiculo e da tecnologia envolvida,
a pratica de confiar a terceiros a producdo de grande parte dos componentes
necessarios para montar um veiculo e transferir tecnologia a esses parceiros ja
esta bastante experimentada nas montadoras. Porém, mesmo nessa situacgao,
percebe-se pelo trabalho de Miranda, que as relacfes ainda sdo baseadas
primeiramente em preco. Mesmo nessa industria hd muito ainda a ser feito
para que as empresas busquem a melhoria das cadeias de suprimentos e nao

de empresas isoladamente.

Aravechia e Pires (2000) propdem a utilizacdo dos indicadores de desempenho
da proposta de Beamon (1999), mas a enriquecem com a sugestédo do uso de
um diagrama em forma de radar que pode ajudar as empresas de uma cadeia
a visualizarem o seu desempenho e o desempenho dos demais membros,
visualizando, também, areas de aprimoramento. A utilizacdo desse radar
permite que as empresas definam objetivos de forma consistente com o

desempenho da cadeia da qual fazem parte.

Quanto aos trabalhos que discutem a avaliacdo de desempenho na cadeia de
uma perspectiva mais integrada, o de Holmberg (2000) buscou analisar a
implicacdo da falta de pensamento sistémico nos problemas que ocorrem na
avaliacdo de desempenho da cadeia de suprimentos. O autor aborda
importantes aspectos que devem ser considerados para evitar os problemas

identificados e utiliza exemplos extraidos de uma pesquisa que ele realizou.

No trabalho de Stank et al. (2001), a partir de uma investigacdo empirica, sao
fornecidos importantes subsidios para a implementagdo de um modelo de
avaliacdo de desempenho em uma cadeia. Os autores relatam aspectos que

devem ser observados para que haja integracdo entre as empresas,
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identificando empiricamente o que as empresas acreditam ser importante para

integrar a avaliacdo de desempenho.

A questdo é que todos os indicadores tradicionais séo utilizados para avaliagdo
de desempenho voltado para unidades de negécios isoladas e com o
surgimento e a expansdo do modelo gerencial de gestdo da cadeia de
suprimentos (SCM), nasce a necessidade de se englobar a cadeia de negocios
como um todo no escopo da avaliacdo de desempenho, envolvendo mais do

que uma business unit (Pires 2004).

Para a SCM, se faz necessaria a ampliacdo desses conceitos para além dos
limites de uma Unica empresa, abrangendo todos os participantes da cadeia.
(Pires, 2004).

2.2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO

A atual abordagem da dinamica da cadeia de suprimentos conclui que ganhos
obtidos através da integracdo dos elementos da cadeia sdo mais expressivos
do que a soma dos ganhos individuais de cada participante atuando em
separado. A competicdo verdadeira ndo € entre uma empresa e outra, mas

entre uma cadeia de suprimentos e outra (Christopher, 1999).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos de forma integrada é denominado
Supply Chain Management (SCM). O Council of Logistics Management (CLM)

apresenta a seguinte definicao:

SCM é a coordenacéo sistémica e estratégica das funcdes tradicionais de um
negocio e dos processos inerentes a essas fungcdes em uma empresa em

particular e em participantes da cadeia de suprimentos, com o propdsito de
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melhorar a performance das empresas e da cadeia em seu todo (Council of

Logistics Management, 2002).

Neste trabalho é considerado que a SCM trata basicamente da integracdo
holistica dos processos de negocios (business process) por intermédio da
cadeia de suprimento com objetivo de atender o consumidor final mais
efetivamente, isto €, sendo eficiente e eficaz simultaneamente (Pires, 2004). A
SCM também pode ser considerada uma visdo expandida, atualizada e,
sobretudo, holistica da administracao tradicional de materiais, abrangendo a
gestdo de toda a cadeia produtiva de forma estratégica e integrada. A SCM
pressupfe, fundamentalmente, que as empresas devem definir suas
estratégias competitivas e funcionais por meio de posicionamentos (como
fornecedores e como clientes) nas cadeias produtivas em que se inserem
(Pires, 1998a). De maneira geral, a SCM busca intensificar, somar e amplificar
os beneficios de uma gestéo integrada da cadeia de suprimentos. Assim, as
estratégias e as decisdes deixam de ser formuladas e firmadas sob a
perspectiva de uma Unica empresa e passam a fazer parte da cadeia de

suprimentos como um todo (Christopher, 1999).

Christopher (1998) lembra que os negocios estdo se tornando sem fronteiras
(boundary less). De acordo com Pires (2004), existe uma tendéncia natural de
toda a SCM comegar entre os elos de contato direto da SC (vizinhos) e depois

expandir para outros niveis, ou seja, para outras camadas (tiers) da SC.

2.2.1 PRATICAS MAIS COMUNS PARA A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO

As aclOes que estdo contribuindo para tornar a SCM uma realidade nas

empresas sdo de acordo com Pires (2004), as seguintes:

e Reestruturacdo e consolidacdo do numero de fornecedores e clientes:

Significa reestruturar (geralmente através de reducdo) o numero de
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fornecedores e clientes construindo e aprofundando as relacdes de
parceria com 0 conjunto de empresas com as quais, realmente, se
deseja desenvolver um relacionamento colaborativo e com resultado

sinérgico.

Divisdo de informacdes e integracdo da infra-estrutura com clientes e
fornecedores: A integracdo de sistemas de informagdes/computacionais
e a utilizacdo crescente de sistemas como o EDI (Electronic Data
Interchange) entre fornecedores, clientes e operadores logisticos tém
permitido a prética, por exemplo, da reposi¢do automatica do produto na
prateleira do cliente (Efficient Consumer Response). Tais praticas tém
proporcionado, sobretudo, trabalhar com entregas just-in-time e diminuir
0s niveis gerais de estoques. Também, a utilizacdo de representantes
permanentes (in plant representatives) junto aos clientes tem facilitado,
dentre outras coisas, um melhor balanceamento entre as necessidades
do cliente e a capacidade produtiva do fornecedor, bem como uma maior

agilidade na resolucao de problemas.

Outsourcing na Cadeia de Suprimentos: Um outro conceito importante
na SCM é o de "outsourcing”, o qual comegcou com areas tidas como
periféricas (como a de informética) e agora chega a areas como
manufatura, manutencdo, distribuicdo e marketing. Outsourcing é uma
pratica em que parte do conjunto de produtos e servigos utilizados por
uma empresa (na realizacdo de uma cadeia produtiva) sé&o
providenciados por uma empresa externa num relacionamento
colaborativo e interdependente. A empresa fornecedora desenvolve e,
continuamente, melhora a competéncia e a infra-estrutura para atender
o cliente, o qual deixa de possuir tais produtos e servicos total ou
parcialmente. O cliente continua, entretanto, mantendo uma estreita e

colaborativa integragéo com o fornecedor (Pires, 2004).
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e Postponement (postergacéo) € um conceito operacional que consiste em
retardar o acabamento de um produto até que cheguem os pedidos dos
clientes. Algo parecido com “deixar para amanhd@ o que pode ser feito
amanha”. O objetivo do postponement € reduzir o estoque de produtos
acabados e trazer flexibilidade operacional. A pratica da postergagéo
(postponement) cresceu muito nos Ultimos anos como decorréncia da
expansao da SCM e do processo de globalizacdo da economia como um
todo (Pires, 2004). Anos atras, algumas previsbes colocaram que em
meados de 2005, a metade de todos os estoques na industria, no geral,
estard em um estagio semi-acabado aguardando pela adi¢édo final de
valor (em termos de modificacdo de embalagem) de acordo com as
especificacdes dos clientes (Morehouse e Bowersox, 1995). Apesar de a
idéia de postponement ndo ser nova, Anderson (1950), no contexto da
SCM é uma pratica atual e com muito futuro (Pires, 2004). Para Pires
(2004) a pratica do postponement € um exemplo pratico e claro de
implementacdo do conceito de customizacdo em massa (mass
customization), que tem servido de base conceitual para muito do que se

faz hoje e se planeja fazer no futuro proximo na SCM.

2.3 MEDICAO DE DESEMPENHO NAS CADEIAS DE
SUPRIMENTOS (SCM)

Tradicionalmente, a avaliacdo de desempenho tem seu foco voltado para
unidades de negdcio (business units) isoladas e utiliza como base medidas

financeiras e de produtividade (Aravechia, 2001).

Com o surgimento e a expansdo do modelo gerencial de SCM nasce a

necessidade de se englobar a cadeia de negdcios como um todo no escopo da
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avaliacdo de desempenho, envolvendo mais do que uma business unit (Pires,
2004).

Para a SCM, se faz necessaria ampliacdo desses conceitos para além dos
limites de uma Unica empresa, abrangendo todos os participantes da cadeia.
(Pires, 2004)

Aravechia (2001) representa a estrutura de um sistema de avaliagdo de
desempenho para a SCM conforme a figura 3. Segundo Aravechia, uma
alternativa para o gerenciamento de cadeias produtivas é a adaptacdo dos
modelos ja existentes de avaliacdo de desempenho visando uma melhor

representacdo da realidade das mesmas.

Cadeia de Suprimentos

BU 2

3
- ﬁ\ / Indicadores de
| Ind. 1 L) desempenho

v da cadeia
produtiva

Figura 3— Estrutura de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho para Cadeias de

Suprimentos.

Fonte: Aravechia (2001)

Tal estrutura pressupde que existem indicadores individuais (representados por

Ind. 1, Ind. 2 e Ind. 3), utilizados em cada uma das unidades de negécios (BU1,
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BU2 e BU3), bem como alguns indicadores que sdo comuns a cadeia toda.

Dessa forma, o desempenho da cadeia em questdo serd representado por
meio da combinacdo adequada desses indicadores.

A combinacdo adequada dos indicadores utilizados deve proporcionar a
representacdo da situacdo atual da cadeia, bem como das metas pré-
estabelecidas de acordo com a estratégia, permitindo o acompanhamento de
resultados tanto das empresas isoladas quanto da prépria cadeia como um
todo (Christopher, 1999).

E importante destacar que, no caso de empresas participantes de mais de uma
cadeia, diferentes métricas e metas estardo presentes em seu sistema de

avaliacao de desempenho, tornando-o mais complexo (Christopher, 1999).

A denominacdo “cadeia de suprimentos” tem sido utilizada de forma
generalizada na literatura para representar tanto as etapas anteriores (inbound)
quanto as etapas de distribuicdo (outbound) de uma empresa. Através disso,
h& de haver movimentos como o just-in-time e os programas de qualidade, que
definem critérios e regras para os fornecedores e fazem com que as empresas
transformem um relacionamento adversario em um relacionamento mais
préximo primeiramente com os membros anteriores do seu processo produtivo.
A partir dai, passaram a empregar o termo “cadeia de suprimentos”,
relacionando-o aos seus fornecedores de bens e servicos. S6 mais tarde
passaram a englobar, nesses relacionamentos os clientes, distribuidores e

outras empresas que pertencem ao canal de distribuicdo (Gaspareto, 2003).

Pires (2004), diz que o conceito de cadeia de suprimentos é muitas vezes
confundido ou é utilizado de forma indistinta como cadeias produtivas ou
cadeias de producéo. Para Pires (2004), o termo cadeia produtiva é geralmente
usado para referir-se ao conjunto de atividades que representam
genericamente determinado setor industrial, por exemplo, a cadeia produtiva da
industria automobilistica, de calcados e de computadores. O conceito cadeia

produtiva vem sempre acompanhado de um “complemento”
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Por sua vez, uma cadeia de suprimentos pode fazer parte de uma ou de varias
cadeias produtivas. Ela sempre envolvera todas as atividades associadas com
0 movimento de bens, desde o estdgio de matéria-prima até o usuario final
(Pires, 2004).

A expressdo cadeia de valor (value chain) & frequentemente utilizada no
contexto da SCM, algumas vezes de forma genérica, e até mesmo confusa
(Pires, 2004). Em 1989, Porter desenvolveu o conceito de cadeia de valor nos
estudos em que defendia que, para compreender 0s elementos importantes
para a vantagem competitiva, deve-se analisar as varias atividades distintas
executadas na cadeia de valor de uma empresa e 0 modo como elas interagem
(Porter,1989). A Figura 4 mostra uma cadeia de valor genérica, com as

atividades que a integram.

Infra estrutura da Empresa

Geréncia de Recursos Humanos

Atividades de
Apoio Desenvolvimento de tecnologia
%
_ %
Aquisicao >
S
$§
Logistica . Logistica |Marketing & .
Interna Operagoes Externa Vendas Servigos

Atividades Primarias

Figura 4- Cadeia de valor genérica.
Fonte: Porter (1989)
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Valor refere-se ao montante que os clientes estdo dispostos a pagar por aquilo
gue uma empresa lhes oferece (Porter, 1989), com base na utilidade que tem
para eles (Horngren; Foster; Datar, 2000). Womack e Jones (1998) afirmam
que o valor é criado pelo produtor, o qual deve buscar junto ao cliente final os
requisitos que o produto devera ter para criar valor, ja que “o valor s6 pode ser

definido pelo cliente final”.

A cadeia de valor é composta pelas atividades primarias e de apoio, conforme
a Figura 4. As atividades primérias referem-se as atividades envolvidas na
criacao fisica do produto, sua venda, transferéncia ao comprador e assisténcia
pos-venda. Dependendo da empresa, ira variar a importancia de cada uma
dessas atividades para a obtencé&o de vantagem competitiva. As atividades de
apoio sao atividades de suporte as atividades primarias e a elas mesmas. As
linhas tracejadas indicam as atividades que ap6iam as atividades primarias e a
cadeia inteira. A infra-estrutura esta associada a cadeia de valor inteira (Porter,
1989).

Alguns autores, como Ohmae (1998), por exemplo, consideram como cadeia
de valor (value chain) ndo apenas as atividades executadas no ambito de uma
empresa, mas a cadeia de valor de um produto, aproximando-se do que esta

sendo chamado, neste trabalho, de “cadeia de suprimentos”.

De acordo com Pires (2004), Porter (1985), também descreve o que ele chama
de “sistemas de valores”, que compreende uma corrente de diversas cadeias
(internas) de valores e visto a partir de um ponto hipotético fornecedor e seus
elos “corrente acima” e “corrente abaixo”. Esta é a mesma representagcado
usada para representar o conceito de cadeias de suprimentos, e isto explica
porque alguns autores preferem definir uma SC como somatéria ou a
integracdo de diversas cadeias de valor, ou seja, diversas empresas (Pires,
2004).

Como concordam alguns autores, o sistema de valores corresponde a um
termo sinbnimo de “cadeia de suprimentos”. Lambert, Stock (1999) afirmam

gue a cadeia de suprimentos € a extensao e integracao da cadeia de valor para
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varias empresas. Novaes (2001) defende que “a cadeia de suprimentos é
formada por uma seqiéncia de cadeias de valor, cada uma correspondendo a

uma das empresas que formam o sistema”.

Para a cadeia de suprimentos, o fluxo de materiais ndo é o unico da cadeia. Ha
também o fluxo financeiro, que corre no sentido inverso, e o de informacdes,
gue comegou a ser usado com a consulta dos fabricantes aos varejistas para a
execucgao da previsdo de vendas (Novaes, 2001). A Figura 5 ilustra uma cadeia

de suprimentos e seus fluxos.

FORNECEDOR | | MANUFATURA | | DISTRIBUIDOR | | VAREJISTA | | CONSUMIDOR

—_ ]
FILUXO DE INFORMACAO

FILUXO DE MATERIAIS

—

FLUXO DE DINHEIRO

T ] i —

Figura 5 - Fluxos Logisticos
Fonte: Novaes, 2001.

A visao tradicional do funcionamento dessa cadeia é de ndo integracdo, com
cada entidade atuando independentemente, em relacdo de competicéo.
Segundo Christopher (1999), ainda hoje ha muitas empresas que buscam
alcancar reducdo nos custos ou aumento nos lucros as custas de outros
integrantes da cadeia de suprimento. Christopher observa que as companhias

que procedem desse modo ndo compreendem que a simples transferéncia de
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custos para clientes ou fornecedores ndo as faz nem um pouco mais
competitivas, uma vez que, no final, todos os custos serdo empurrados para o

mercado e refletidos nos precos finais dos produtos ou servigos.

Muitas empresas estdo implantando uma série de praticas eficazes do SCM,
visam a simplificacdo e obtencdo de cadeias produtivas mais eficazes (Pires
2004). Tentativas de atuar sobre qualquer um dos componentes da cadeia
isoladamente podem representar aumento de custos de outros componentes
ou deteriorizacdo do nivel de servigo, podendo elevar os custos para toda a
cadeia (Pires 2004).

Para o TQC - Total Quality Control, uma empresa ndo pode ser competitiva de
forma isolada (Campos, 1992). Ela faz parte de uma cadeia de
compradores/fornecedores que tem como objetivo final satisfazer as
necessidades do consumidor. O consumidor, ao comprar um produto de uma
empresa, esta na verdade comprando de uma ‘“cadeia de empresas”. E
necessario que todas busquem a maxima taxa de valor agregado, repassando

ganhos de custo e qualidade de tal forma a tornar toda a “cadeia competitiva”.

Para o método da qualidade baseado no ciclo do PDCA, qualidades séo todas
as dimensdes que afetam a satisfacdo das necessidades das pessoas e dos
clientes e, por conseguinte, da empresa (Campos, 1996), e desta forma, a
qualidade permite definir através de suas dimensdes (Qualidade, Custos,
Atendimento, Moral e Seguranca) os indicadores para 0 gerenciamento e
controle da empresa em direcdo as estratégias organizacionais. Por esta razéo
serdo apresentados 0s principais conceitos e praticas do método da qualidade
no estilo Japonés — TQC.
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2.4 APRESENTACAO DA QUALIDADE NO ESTILO JAPONES-TQC PARA

MEDICAO DE DESEMPENHO NAS EMPRESAS

O Controle da Qualidade Total é um sistema administrativo aperfeicoado no
Japao, a partir de idéias americanas ali introduzidas logo ap6s a Segunda
Guerra Mundial. Este sistema é conhecido no Japédo pela sigla TQC (“Total
Quality Control”), sendo que, em outros paises, 0s japoneses preferem usar a
sigla CWQC (“Company Wide Quality Control”) para diferencia-lo do sistema
TQC. O TQC, como praticado no Japéo, € baseado na participacdo de todos 0s
setores da empresa e de todos os empregados no estudo e conducgédo do

controle da qualidade. (Campos, 1992).

O TQC é baseado em elementos de varias fontes: emprega o método
cartesiano (Juran, 1984), aproveita muito do trabalho de Taylor (1960), utiliza o
controle estatistico de processos, cujos fundamentos foram langados por
Shewhart (1981), adota os conceitos sobre comportamento humano lancado
por Maslow (1970) e aproveita todo o conhecimento ocidental sobre qualidade,
principalmente o trabalho de Juran (1984). O TQC é um modelo administrativo
montado pelo Grupo de Pesquisa do Controle da Qualidade da JUSE (Union of

Japanese Scientists and Engineers) (Campos, 1996).

Gasparetto (2003) analisa os principais autores sobre indicadores de
desempenho e ndo menciona o uso do método da qualidade baseado no
PDCA (TQC — Total Quality Control) como uma forma de medir o desempenho
da organizacdo. Acrescenta-se, entdo, a tabela apresentada por Gasparetto
(2003) as dimensdes utilizadas pelo TQC (Quadro 1).

Para o método da qualidade baseado no ciclo do PDCA, qualidades séo todas

as dimensdes que afetam a satisfacdo das necessidades das pessoas e dos
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clientes e, por conseguinte da empresa (Campos, 1996), e tem o0 seguinte

significado:

a)

b)

d)

Qualidade — Esta dimensdo estd diretamente ligada a satisfacdo do
cliente interno e externo. Portanto, a qualidade é medida através das
caracteristicas da qualidade dos produtos ou servicos finais ou
intermediarios da empresa. Ela inclui a qualidade do produto ou servigo
(auséncia de defeitos e presenca de caracteristicas que irdo agradar o
consumidor), a qualidade da rotina da empresa (previsibilidade e
confiabilidade em todas as operacfes), a qualidade da empresa, a
qualidade da administracdo, a qualidade dos objetivos, a qualidade do

sistema, a qualidade dos engenheiros etc.

Custo — O custo aqui € visto ndo sé como custo final do produto ou
servico, mas inclui também os custos intermediarios. Qual o custo
médio de compras? Qual o custo de vendas? Qual o custo de
recrutamento e selecdo? O preco € também importante, pois ele deve
refletir a qualidade.

Entrega — Sob esta dimensdo da qualidade total sdo medidas as
condicGes de entrega dos produtos e servicos finais e intermediarios de
uma empresa: indice de atrasos de entrega, indices de entrega em local
errado e indices de entrega de quantidades erradas.

Moral — Esta € uma dimensédo que mede o nivel de satisfacdo de um
grupo de pessoas (Maslow, 1970). Este grupo de pessoas pode ser o
grupo de todos os empregados da empresa ou 0os empregados de um
departamento ou secdo. Este nivel médio pode ser medido de varias
maneiras, tais como indice de turn-over, absenteismo, indice de

reclamacdes trabalhistas etc.

Seguranga — Sob estas dimensbes avalia-se a seguranca dos
empregados e a seguranca dos usuarios do produto. Mede-se aqui a

seguranca dos empregados através de indices, tais como numero de
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acidentes, indice de gravidade, etc... A seguranca dos usuarios € ligada

a responsabilidade civil pelo produto.

Miguel (2001), porém, acrescenta outras dimensdes que também séo utilizadas
como sendo da qualidade, utilizando em sua obra as dimensfes adaptadas da

definicdo de Garvin (1998), como segue:
1. Caracteristicas — Que descrevem atributos dos produtos;

2. Desempenho — Que descrevem as caracteristicas operacionais
basicas de um produto;

3. Confiabilidade — Que descrevem a probabilidade de ocorréncia de

falhas;

4. Conformidade — Que descrevem o0 grau de concordancia com as
especificacoes;

5. Durabilidade — Que descrevem a medida de vida atil do produto;
6. Estética — Que descrevem a reacao inicial positiva ou negativa;

7. Qualidade observada — Que descreve a percepc¢ao do cliente sobre o
produto;

8. Atendimento ao cliente — Que descreve o0 apoio ao cliente,

continuidade do uso do produto.

Miguel (2001) ainda acrescenta que todas as dimensdes que refletem a
qualidade de um produto s&o importantes, que um produto precisa de, no
minimo, duas destas dimensdes, e que associar multiplas dimensdes para um

produto é extremamente complexo.



39

2.4.1 Significado do Controle de Qualidade Total - TQC

Pode-se observar na literatura, propostas de sistemas de medicdo de
desempenho, entre as quais as mais relevantes, segundo Martins (1999), séo:
Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan e Norton, 1992): SMART - Performance
Pyramid (Cross e Linch, 1990); Sistemas de Medicdo de desempenho
Integrado (Biticl et al. 1997).

Portanto a partir da constatacdo do referencial teérico apresentado no capitulo
2, de que somente indicadores tradicionais ndo sdo capazes de explicitar a
realidade da empresa de forma geral (Neely et al, 1995), Campos (1992)
apresenta a qualidade no estilo japonés TQC, como forma de medicdo de

desempenho das organizacoes.

A apresentagcdo dos diferentes conceitos sobre Qualidade Total e das
diferentes abordagens sobre o tema se justifica por ser a qualidade no estilo
japonés a base que foi usado no desenvolvimento do estudo de caso desta

pesquisa e por ser o método de gestao utilizado pelas empresas pesquisadas.

Quanto as definicdes da Qualidade apresentadas abaixo, elas se justificam por
gque mesmo 0s principais autores sobre o tema, Deming, Juran, Croshy, e
Campos, possuem consideracdes diferentes que podem ser observadas na
tabela 1.

Para o TQC - Total Quality Control, as empresas sao meios (causas)
destinados a atingir determinados fins (efeitos). Controlar uma organizacéo
significa detectar quais foram os fins, efeitos ou resultados ndo alcancados
(que sao os problemas da organizacéo), ou os indicadores cujas metas nao
foram atingidas, analisar estes maus resultados buscando suas causas e atuar

sobre estas causas de modo a melhorar os resultados (Deming, 1992).

Este raciocinio do TQC tradicional pode ser expandido para toda a cadeia,

partindo da empresa focal. Faz-se necessario, entdo, que toda a cadeia
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verifique os maus resultados buscando suas causas e atuar conjuntamente
sobre estas causas de modo a melhorar os resultados, ndo sé para as
empresas que compdem a cadeia, mas para toda a cadeia. O TQC permite
entdo que as empresas ajam sobre os desvios em relacdo as metas
estratégicas apresentadas pela empresa focal. E esta € a razdo da utilizacéo
da qualidade como base para a formatacdo e a organizacao dos indicadores

existentes em uma empresa.

Qualidade Total sdo todas as dimensbes que afetam a satisfacdo das

necessidades das pessoas e, por conseguinte, da empresa (Miguel, 2001).

Segundo Campos (1992), o controle total € o controle exercido por todas as
pessoas da empresa, de forma harmonica (sistémica) e metddica (baseado no
ciclo PDCA). Ainda segundo o proprio Campos (1992), “qualidade total” tem
que ser o objetivo de qualquer organizacdo humana: “satisfacdo das

necessidades de todas as pessoas”.

Para Miguel (2001), o controle da qualidade total, ou gestdo pela qualidade
total também € conhecido como Total Quality Management (TQM) que
incorpora uma seérie de acdes que uma empresa deve realizar para alcancar a
melhor qualidade possivel e diferenciar-se no mercado. Miguel (2001) ainda
define como um sistema estruturado que visa satisfazer clientes internos e
externos, além de fornecedores, integrando o ambiente de negdécios com
melhoria continua, através de ciclos de desenvolvimento, melhoria e

manutencdo aliada a uma mudanca cultural na organizacao.

Feigenbaum (1994) define gestdo pela qualidade (TQM) como um sistema
eficiente para integragédo do desenvolvimento da qualidade dos diversos grupos
de uma organizacdo para permitir producdo e servicos em niveis mais

econdmicos, que levem a satisfacédo do cliente.

Miguel (2001) traz a definicdo da gestéo pela qualidade de acordo com a NBR
ISO 8402, (1994), como sendo:
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“Modo de gestdo de uma organizacdo, centrada na qualidade, baseado
na participacdo de todos os seus membros, visando ao sucesso em
longo prazo, atraves da satisfacéo do cliente e dos beneficios para todos

0s membros da organizacao e sociedade”.

Miguel (2001), ainda observa que nao existe um consenso geral sobre
definicdo de TQM, que mesmo para 0s principais autores em Qualidade, as
estratégias de gerenciamento da qualidade variam. Miguel apresenta as
principais diferencas entre as estratégias de gerenciamento pela qualidade
entre os autores Deming, Juran, Crosby, e a visdo japonesa. Esta
demonstracao se justifica por ser o modelo da qualidade no estilo Japonés
(TQC) a base para o estudo de caso desta dissertacdo. A tabela 1 apresenta

esta comparagao entre os autores.
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Deming Juran Croshy Japéo
Papel da geréncia Participacéo da Variado Enfase em Zero Participacéo da
lideranca defeitos Lideranca
Escopo Todas as Atividades de produto | Redugéo de custos Todas as atividades
atividades
Posicao Reducéo dos custos | Redugéo de custos Posicdo Competitiva

Motivagao do Programa

competitiva de

da qualidade (CDQ)

de longo prazo

longo prazo

Melhorar a Lucro em curto Lucro em curto prazo | Melhoria continua
Meta do programa s .

posicéo prazo/melhoria da

competitiva qualidade de vida

Estilo gerencial Participatério Variado Autoritario Participatério
Uso de Incentivos Nenhum Variado Reconhecimento Reconhecimento do
Individual grupo
Meta da Qualidade Zero defeitos Minimizar CDQ Zero defeitos Zero defeitos

Selecdo de Projetos

Analise de Pareto

Analise de Custos

Analise de Custos

Analise de Custos

Como medir a melhoria

Medigé&o direta

Dados de CDQ

CDQ e medigao direta

Medicé&o direta

Papel do Dpto. de Inicialmente alto, | Extremamente alto Moderado Baixo
Controle da Qualidade | eventualmente
baixo
Papel dos funcionéarios | Manutencéo e Fraco Fraco Manutencéo e
melhoria melhoria
Enfase em CDQ Baixa Muito alta Moderada Baixa
Alto uso por todos | Uso pela baixa Uso misto Alto uso por todos

Andlises Estatisticas

geréncia

Tabela 1: Comparacao entre Estratégias de Gestdo da Qualidade

Fonte: Miguel (2001)
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De acordo com a comparacao de estratégias de gestdo da qualidade pode-se
observar na Tabela 1 que o estilo japonés necessita de uma maior participacéo
da liderancga, que a motivacao do programa se caracteriza por buscar melhorar
a posicdo competitiva no longo prazo, por buscar melhorias continuas, por
buscar como meta da qualidade zero defeitos para seus produtos e servicos
oferecidos e por utilizar sistemas de medicdo direta para acompanhar as

melhorias.

Numa economia globalizada ndo é mais possivel garantir a sobrevivéncia da
empresa apenas exigindo que as pessoas facam o melhor que puderem ou
cobrando apenas resultados. Hoje sdo necessarios métodos que possam ser
utilizados por todos em diregcdo aos objetivos de sobrevivéncia da empresa,
mas também de todas as empresas da cadeia. Estes métodos devem ser
aprendidos e praticados por todas as pessoas. Este € o principio da
abordagem gerencial do TQC (Campos, 1992), traduzidos nos seguintes

pontos:

e Produzir e fornecer produtos e/ou servicos que atendam concretamente

as necessidades dos clientes.

e Garantir a sobrevivéncia da empresa através do lucro continuo adquirido
pelo dominio da qualidade (quanto maior a qualidade maior a

produtividade).

e I|dentificar o problema mais critico e soluciona-lo com alta prioridade
(para isto é necessario conhecer o método que permite estabelecer

estas prioridades e o0 método que permite solucionar problemas).

e Falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos (tomar
decisbes em cima de fatos e dados concretos e ndo com base em

“experiéncia’, “bom senso”, “intuicdo” ou “coragem”).

e Gerenciar a empresa ao longo de processos e nao por resultados
(quando ha mau resultado, a acdo € tardia. O gerenciamento deve ser

preventivo).
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e Reduzir metodicamente as dispersbes através do isolamento de suas
causas fundamentais (os problemas decorrem da dispersdo nas

variaveis do processo).
e O cliente € o rei. Nao permitir a venda de produtos defeituosos.
e Procurar prevenir a origem dos problemas cada vez mais a montante.
e Nunca permitir que 0 mesmo problema se repita pela mesma causa.
¢ Respeitar os empregados como seres humanos independentes.

e Definir e garantir a execucdo da visdo e estratégia da alta direcdo da

empresa.

Para a utillizacdo do método da qualidade como método de gestdo, é
necessario que as pessoas da organizacdo tenham o conhecimento claro de
controle de processos. Para Campos (1992), processo € um conjunto de
causas (que provocam um ou mais efeitos). Observa-se na Figura 6 que o
processo € dividido em familias de causas (matérias-primas, maquinas,
medidas, meio ambiente, méo-de-obra e método), que sdo também chamados
de “fatores de manufatura” (para as areas de servico seriam os fatores de

servico). Uma empresa € um processo e dentro dela existem varios processos.

Em uma cadeia de suprimentos, h4 uma empresa (fornecedor secundario)
fornecendo para a segunda (fornecedor primario) que fornece para a terceira
atée a empresa focal (produtor). Se de acordo com Deming (1992), uma
empresa € um processo que produz algo para o cliente, em uma cadeia de
suprimentos ha, entdo, varios processos que entregam o resultado do processo
(efeito) para o cliente seguinte da cadeia,. Logo, h4 uma sequéncia de

processos.

Uma empresa pode ser vista como um processo (Figura 6) e uma cadeia de
empresas como uma cadeia de processos. Cada processo possui um resultado
que € o produto por ele fornecido. Cada processo pode ter um ou mais
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resultados (efeitos, fins). Para que se possa gerenciar cada processo ou a

cadeia de processos € necessario medir (avaliar) os seus efeitos.

MATERIA PRIMA MAQUINA MEDIDA

Instrumento

Deteriorizagéo

Fornecedores Condigbes locais

Manutencéao

Insnecao

EFEITO

Fisico Informacéo

(Caracteristica

Instrucdo da qualidade)

Clima
Mental
Procedimento
MEIO AMBIENTE MAO DE OBRA METODO
PROCESSO

FATORES DE MANUFATURA =6 M

Figura 6 — Diagrama de Ishikawa para correlacdo do efeito e suas causas em um processo

(empresa, ou Cadeia de suprimentos).

Fonte: Campos, 1992.

Um processo € gerenciado através de seus itens de controle que sao
estabelecidos sobre os efeitos (resultados) dos processos, que medem a
qualidade, custo, entrega, moral e seguranca. Um efeito de um processo é
afetado por varias causas, mas apenas algumas poucas causas afetam a
grande parte de um item de controle principio de Pareto: poucas causas séo

vitais e muitas triviais. O responsavel pelo resultado (efeito) do processo pode
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achar necessario verificar estas causas como meio de garantir um bom nivel de

seus resultados ( Deming, 1992).

Segundo Campos (1992), os itens de verificacdo de um processo séo indices
numericos estabelecidos sobre as principais causas que afetam determinado
item de controle. Portanto os resultados de um item de controle sdo garantidos
pelo acompanhamento dos itens de verificagdo. Os itens de verificacdo podem
também ser chamados de “itens de controle das causas” e sdo estabelecidos
sobre os “pontos de verificagdo” do processo.

Existe um caminho para que todos na cadeia de suprimentos possam estudar e
aprender a controlar os processos, que € o método do Ciclo PDCA de controle.
A Figura 7 mostra o Ciclo PDCA (PLAN, DO, CHECK, ACTION) composto das
quatro fases basicas do controle: planejar, executar, verificar e atuar

corretivamente.

A

REFLETIR E
ATUAR
METODOS
TREINAR
VERIFICAR OS
RESULTADOS

EXECUTAR

Figura 7 - Ciclo PDCA de controle de processos

Fonte: Campos, 1992.
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Os termos no ciclo PDCA tém o seguinte significado:

¢ Planejamento (P) — Consiste em estabelecer metas sobre os itens de

controle.

e Estabelecer a maneira (0 caminho, o método) para se atingir as metas

propostas.

e Execucado (D) — Execugéo das tarefas como previsto no plano e coleta

de dados para verificagcdo do processo. Nesta etapa € essencial o

treinamento no trabalho decorrente da fase de planejamento.

e Verificagdo (C) — a partir dos dados coletados na execugédo compara-se

o resultado alcangado com a meta planejada.

e Atuacéo corretiva (A) — Esta € a etapa onde o usuario detecta desvios e
atua no sentido de fazer corregdes definitivas, de modo que o problema

nunca volte a ocorrer.

Existe um caminho para que todos na cadeia de suprimentos possam estudar e

aprender a controlar os processos que é o método do Ciclo PDCA de controle.

A utilizacdo do ciclo PDCA para melhorar os indicadores de desempenho da
cadeia de suprimentos € a grande responsabilidade de todas as chefias, do
presidente até o nivel de supervisores, em todas as empresas da cadeia. Para
0 TQC - Total Quality Control o método que deve ser utilizado para corrigir os
desvios dos indicadores de desempenho é o “QC STORY”, ou método de
solugdo de problemas, que pode ser representado por oito fases como

descritas abaixo, (Campos, 1992):

1 — IDENTIFICACAO DO PROBLEMA - Definir claramente o problema e

reconhecer sua importancia.

2 — OBSERVACAO - investigar as caracteristicas especificas do problema com

uma visdo ampla e sob varios pontos de vista.
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3 — ANALISE — Descobrir as causas fundamentais.

4 — PLANO DE ACAO — Conceber um plano para bloguear as causas

fundamentais.

5 — EXECUCAO - Bloquear as causas fundamentais.

6 — VERIFICACAO - Verificar se o bloqueio foi efetivo.

7 — PADRONIZACAO — Prevenir contra o reaparecimento do problema.

8 — CONCLUSAO — Recapitular todo o processo de solucéo do problema para
trabalho futuro.

O gerenciamento pela Qualidade Total no modelo PDCA é constituido por dois
sistemas: “Gerenciamento Funcional”, que cuida da manutencdo e melhoria
continua das operacdes do dia-a-dia de uma empresa e o0 “Gerenciamento
pelas Diretrizes”, que define os planos estratégicos de sobrevivéncia da

organizacao e o seu desdobramento para os demais niveis da organizacao.

O gerenciamento funcional é também chamado de “Gerenciamento da Rotina
do Trabalho do Dia-a-Dia” (“Daily Work Routine Management”) ou
“Gerenciamento pela organizacdo” e é préatica do controle da qualidade, e o
“Gerenciamento Interfuncional” que cuida da solucéo dos problemas prioritarios
da alta administracdo através do desdobramento das diretrizes e seu controle
interfuncional. O Gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia mais o

gerenciamento interfuncional constituem o gerenciamento pelas diretrizes.

O Gerenciamento pelas Diretrizes é um sistema administrativo, praticado por
todas as pessoas da empresa, que visa garantir a sobrevivéncia da empresa a

competicao internacional:

e Através da visdo estratégica estabelecida com base em analise do
sistema empresa—ambiente e nas crencgas e valores da empresa e que

fornece o rumo para o estabelecimento das diretrizes.
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e Através do direcionamento da préatica do controle da qualidade por todas
as pessoas da empresa (Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-
a-Dia), segundo a visao estratégica da empresa focal e da prépria visao

estratégica de cada empresa participante da cadeia.

Se todos 0s processos internos da empresa que constituem as unidades de
negécios de uma cadeia conduzissem a préatica do controle da qualidade de
forma autbnoma sem um direcionamento estratégico, 0s varios processos de
empresa estariam caminhando eficientemente cada um na sua prépria direcédo
e, consequentemente, as empresas da cadeia ndo estariam alinhadas com as
estratégias da empresa focal. A direcdo resultante ndo sé seria difusa como

também nao necessariamente no melhor rumo.

Para se definir as estratégias é necessario conduzir analise do processo de se
atingir a Visao (Visao é efeito e a Estratégia € um conjunto de causas) Campos
(1992). A Figura 08 representa as etapas para se estabelecer as diretrizes e

metas da administracdo de cada empresa e da propria empresa focal.
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Valores e Crengas da Alta
> Administracao

{

Viséo da Empresa

Andlise Do Sistema
Empresa/Ambiente *

Estratégia da Empresa
Mudanca do > > < :

Ambiente (Mercado)

Tecnologia e +
economia Dos
Concorrentes P Diretrizes e Metas de

Longo e Médio Prazos <

> ¢

Diretrizes a Metas

Anuais <+

!

Resultados e
> Avaliacdes

Figura 08 — Estabelecimento de diretrizes e Metas da alta administracdo

Fonte: Miyauchi apud Campos, 1992.

Apos a definicdo das diretrizes da empresa focal, se faz necessario que estas
diretrizes sejam desdobradas para os outros niveis da empresa focal, bem
como para as demais empresas que compdem a cadeia. Para que toda a

cadeia de suprimentos tenha seus processos controlados partindo sempre da
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Otica do cliente, o gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia, que € um
conjunto de atividades voltadas para alcancar os objetivos atribuidos a cada
processo, precisa estar implantado em toda a cadeia.

Para que o gerenciamento de desempenho pelo sistema da qualidade que usa
o TQC como base tenha sucesso nas empresas que fazem parte da cadeia, é
necessario que estas empresas bem como a empresa focal tenham uma
metodologia de acompanhamento destes indicadores. A metodologia
apresentada € a da qualidade e para que haja a busca pelos desvios em
relacdo as metas de cada indicador € necessario o conhecimento de todos, nas
empresas, sobre geréncia da rotina do dia-a-dia e sobre o gerenciamento das

diretrizes na busca de melhoria continua.

A explicacdo do gerenciamento pela Qualidade Total no modelo do TQC, que
utiliza o gerenciamento das diretrizes, se justifica para evidenciar que 0s
indicadores definidos e identificados por qualquer método sempre devem estar
alinhados ao plano estratégico da organizacdo, ou seja, da propria empresa

que participa da cadeia e/ou da empresa focal.

Outra questdo € que nao basta ter indicadores definidos se a empresa que
participa da cadeia de empresas nao possuir método de gestdo capaz de
identificar as distorcfes em relacdo as proprias estratégias e as da cadeia. Este
método precisa ser capaz de melhorar o desempenho dos indicadores proprios
bem como os definidos para a cadeia de empresas. A qualidade através do
PDCA apresentado é o método utilizado pela empresa pesquisada, que sera

apresentada no capitulo seguinte no estudo de caso.
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3 EsTubO DE CASO

Este capitulo apresenta um estudo do caso realizado em uma cadeia de
suprimentos de uma fabrica de papel e celulose. Este estudo de caso tem o
propésito de verificar a premissa basica de desenvolvimento desse trabalho
junto as empresas estudadas, ou seja, verificar se os principais indicadores das
empresas, de cada empresa da cadeia, podem representar os indicadores para
toda a cadeia.

Antes de tratar do estudo de caso propriamente dito, seréa realizada uma breve

revisdo acerca do método de trabalho adotado em pesquisa dessa natureza.

3.1 Metodologia de Pesquisa

O objetivo fundamental da ciéncia é chegar a veracidade dos fatos por meio de
um método que permita atingir determinado conhecimento. Define-se método
como "o caminho para se chegar a determinado fim. Define-se método
cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados

para se atingir o conhecimento” (Gil, 1994).

O tipo de pesquisa utiizada € a qualitativa com abordagem
descritiva/comparativa. Segundo Trivifios (1987), a pesquisa qualitativa permite
analisar o0s aspectos implicitos ao desenvolvimento das praticas
organizacionais, e a abordagem descritiva é praticada quando o que se
pretende buscar & o conhecimento de determinadas informacdes e por ser um
método capaz de descrever com exatiddo os fatos e fenbémenos de

determinada realidade.

Por sua vez, a abordagem comparativa, conforme Lakatos e Marconi (1994),
permite analisar dados concretos, deduzindo dos mesmos o0s elementos

constantes, abstratos e gerais. Essa abordagem, segundo Gil (1994), é muito
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utilizada em pesquisas no campo das ciéncias sociais, possibilitando comparar
e ressaltar diferencas e similaridades, consistindo em levantar dados e
informacdes embasadas em bibliografia especializada sobre conceitos tedricos

e em documentos que relatam um caso especifico.

Em funcdo da necessidade de conhecer informacdes sobre o tema abordado
adotou-se 0 método do estudo de caso. Esse método é indicado para estudos
em que se trabalha com um caso especifico que se considera tipico ou ideal
para explicar certa situacdo pois, permite tratar um problema com maior
profundidade e possibilita maior integracdo de dados. E util em fase inicial de

investigacdo, buscando ampliar o conhecimento a respeito de certo tema.

O estudo de caso (Gil, 1994):

“Fundamenta-se na idéia de que a andalise de uma unidade de
determinado universo possibilita a compreensao da generalidade do
mesmo ou, pelo menos, o estabelecimento de bases para uma
investigacdo posterior, mais sistematica e precisa (GIL, 1994, p.79)".

Para o0 mesmo autor, o estudo de caso possui as seguintes potencialidades:
e A proximidade entre o pesquisador e os fendbmenos estudados;

e A possibilidade de aprofundamento das questdes levantadas, do préprio
problema e da obtencédo de novas e Uteis hipéteses;

e Ainvestigacdo do fendmeno dentro de seu contexto real;

e A grande capacidade de levantar informacfes e proposicdes para serem

estudadas a luz de métodos mais rigorosos de experimentacao.
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O método do estudo de caso também apresenta, por sua vez, algumas

limitagcOes:

Os estudos de caso nao permitem generalizagcbes das conclusdes
obtidas no estudo para toda a populacéo, pois focalizam a sua atencéo

em poucas unidades do universo;

A visdo que fornece quanto ao processo/situacdo se limita ao caso

estudado;

O estudo depende da cooperacédo e da boa vontade das pessoas que

sao fontes de informacéo;

Os estudos de caso sdo mais suscetiveis a distor¢cdes, tanto no que se
refere a possibilidade de inducdo dos resultados por parte do
pesquisador, que pode escolher os casos que tenham os atributos
especificos que ele deseja, como no que se refere ao tipo de
documentos que sao disponibilizados ou ocultados.

Cabe ressaltar a importancia, nesse metodo de estudo, de o caso escolhido ter

efetivamente condicdes de colaborar quanto aos objetivos propostos, sendo

relevante para a clarificacdo do problema e aprofundamento do tema.

3.1.1 Instrumento De Coleta De Dados

Os instrumentos utilizados para o desenvolvimento deste estudo de caso séo

as pesquisas bibliograficas e a documental.

7

Segundo Vergara (2000), a pesquisa bibliografica € o estudo sistematizado

elaborado e fundamentado através de material disponivel em livros, revistas,

jornais e redes eletronicas (Internet), sendo estes materiais de acesso irrestrito

ao grande publico. A pesquisa bibliografica fornece ainda um instrumental de
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natureza analitica para quaisquer outras espécies de pesquisas, mas também

pode se esgotar em si mesma.

A pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa bibliografica. Como foi
observada, a pesquisa bibliografica utiliza-se fundamentalmente das
contribuices dos diversos autores sobre determinado assunto, enquanto a
pesquisa documental utiliza-se de materiais que ndo receberam tratamento
analitico. As fontes de pesquisa documental sdo mais diversificadas e
dispersas do que as da pesquisa bibliografica. Conforme Gil (1991), na
pesquisa documental ha os documentos de primeira méao, ou seja, aqueles que
ndo receberam nenhum tratamento analitico, tais como os documentos
conservados em 0Orgdos publicos e instituicbes privadas, e os documentos de
segunda méo que de alguma forma ja foram analisados, tais como relatérios de

pesquisa, relatorios de empresas, tabelas estatisticas e outros.
Segundo 0 mesmo autor, ha vantagens e limitacdes neste tipo de pesquisa.
e Vantagens:
— Os documentos constituem fonte rica e estavel de dados;

— Baixo custo, pois exige praticamente apenas disponibilidade de

tempo do pesquisador;
— Na&o exige contato com os sujeitos da pesquisa.

Como limitacdo, as criticas mais freqluentes referem-se a néo

representatividade e a subjetividade dos dados.

Para Ludke (1986), a andlise documental pode se constituir numa técnica
valiosa de abordagem de dados qualitativos, seja complementando as
informacdes obtidas por outras técnicas, seja desvelando aspectos novos de

um tema ou problema.
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3.1.2 Universo e Amostragem

Segundo Vergara (2000):

“Trata-se de definir toda a populacdo e a populagdo amostral.
Entenda-se aqui por populagdo ndo o nimero de habitantes de um
local, como é largamente conhecido o termo, mas um conjunto de
elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo) que
possuem as caracteristicas que serdo objeto de estudo”.

Populacdo amostral ou amostra € uma parte do universo (populacao) escolhida

segundo algum critério de representatividade.

Os critérios utilizados para a selecdo dos individuos para a execucdo da
entrevista nao estruturada ou informal foram baseados em pessoas
pertencentes a arena topica do estudo, que segundo Rubin e Rubin (Apud
Pastro, 1998), é formada por aqueles afetados por um problema ou por quem
interage intensamente em um assunto restrito. Também foram considerados a

disponibilidade, o acesso e a facilidade de localizagdo dos mesmos.

As pessoas selecionadas foram de niveis executivos dentro das empresas
pesquisadas, sendo: gerentes, diretores e proprietarios. Estas pessoas

atuaram diretamente com 0s processos da cadeia de suprimentos pesquisada.

3.1.3 Coleta de dados

Este estudo de caso também utilizou como fonte de informacdes a entrevista
nao estruturada ou informal. Este tipo de entrevista de acordo com Gil (1994),
"sO se distingue da simples conversacdo porque tem como objetivo basico a

7

coleta de dados", é recomendado “nos estudos exploratorios que visam
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abordar realidades pouco conhecidas pelo pesquisador ou entédo oferecer visédo

aproximativa do problema pesquisado”.

A entrevista ndo estruturada ou informal foi utilizada, pela facilidade de acesso
aos entrevistados, porém, foi utilizada a estruturacdo dos indicadores de
acordo com as dimensdes da qualidade — TQC, onde se procurou identificar o
nivel de relacé@o entre os indicadores de cada empresa com os indicadores das
outras empresas, que estao ordenados na tabela 4.

Segundo Vergara (2000), na coleta de dados deve-se informar como se
pretende obter os dados necessarios para solucionar um determinado
problema existente na pesquisa. Deve-se correlacionar os dados e 0s objetivos
aos meios para atingi-los, assim como a justificativa para a adequacgéo de um a
outro. Referindo-se a uma pesquisa de campo, 0S meios podem ser a

observacao, o questionario, o formulario e a entrevista.

No estudo de caso desta dissertacdo foi escolhida a entrevista para as
empresas que participam da cadeia de suprimentos estudada na fabrica
situada no Espirito Santo. Esta entrevista foi realizada com os executivos de
cada empresa que participa da cadeia, sendo gerentes e diretores. Quanto aos
dados coletados em outras fabricas, foi utilizada a pesquisa através de

formulario préprio, que se encontra no Anexo |, através da internet.

Ainda segundo Vergara (2000), a entrevista € um procedimento no qual vocé
faz perguntas a alguém que, oralmente, lhe responde. A presenca fisica de
ambos € necessaria no momento da entrevista, mas se dispfe de midia
interativa, ela se torna dispensavel. A entrevista pode ser informal, focalizada
ou por pautas [...] Na entrevista por pauta, o entrevistado agenda varios pontos

para serem explorados com o entrevistado. Ha maior profundidade.

No tocante as entrevistas ndo estruturadas ou informais, o estudo foi baseado
em entrevistas com os individuos que atuaram no estudo de caso, pessoas

ligadas ao desenvolver do trabalho estudado e que atuaram nesse estudo de
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caso. Portanto, foi utilizada uma amostragem intencional com pessoas que
viveram o processo no decorrer do estudo de caso. N&o se usou entrevista
estruturada por pautas, foi utilizada a relacdo dos indicadores estruturados de
acordo com as dimensdes da qualidade, onde, para cada indicador
apresentado para o entrevistado perguntava-se qual era o nivel de relacéo
deste indicador com as demais empresas participantes da cadeia, se forte
relacdo, média relagdo, fraca relacédo, ou se ndo existia nenhuma relacdo deste
indicador com as demais empresas. Para isto se usou a relacdo de

indicadores que se encontram na tabela 5.

3.2 — Plano de Trabalho

Inicialmente foi realizado um estudo da literatura existente sobre a SCM e
avaliacdo de desempenho, com o objetivo de adquirir os conhecimentos
necessarios para a realizagdo do trabalho. A Figura 02, no capitulo |, pagina

10, apresenta uma representacéo das etapas desenvolvidas neste trabalho.

Em seguida, realizou-se o estudo de caso envolvendo uma cadeia de
suprimentos da industria de fabricacdo de celulose representativa do setor.
Como considerado, os processos da cadeia foram analisados como Unidades
de Negécio que se alimentam, por exemplo: o carregamento (BU 7) é a
unidade que antecede o transporte (BU 8). Logo, é a unidade que fornece
matéria prima para a seguinte, ou seja, o0 resultado do carregamento é a

matéria prima que alimenta a etapa seguinte que é o transporte.

Para se encontrar ou determinar os indicadores de desempenho atuais
adotados pela empresa, fez-se varias entrevistas com 0s responsaveis por
cada unidade de negdcios da cadeia estudada. Primeiramente, se entrevistou
a geréncia responsavel pelas unidades de colheita e baldeio, que atualmente
séao feitas pela propria empresa fabricante de celulose. Em seguida entrevistou-
se a geréncia da empresa responsavel pelo carregamento florestal.

Posteriormente, a geréncia responsavel pela unidade de transporte.
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Nessa entrevista, inicialmente, buscou-se identificar quais indicadores estavam
sendo usados por cada empresa, e, em seguida, estes indicadores foram entéao
agrupados de acordo com as Dimensdes da Qualidade - Qualidade, Custo,

Atendimento, Moral e Seguranca, que se encontram na tabela 2.

UNIDADE DE NEGOCIOSBU 1EBU 2 - PESQUISA E DESENVOLVIMENTO E VIVEIRO
DE MUDAS

INDICADORES DE DESEMPENHO relacionados a QUALIDADE - BU1 e BU2

indice de mudas rejeitadas

INDICADORES DE DESEMPENHO relacionados @ CUSTO — BU1 e BU2

Custo de Producédo de Mudas - Custos Totais (Pessoal, Materiais, Servicos,
Depreciacgdo e outros)/expedicdo acumulada de mudas * 1000

indice de Consumo de Combustivel =
indice de Consumo = Total de combustivel consumido/Horas trabalhadas

indice de Conformidade da programacéo de Colheita - - indice de conformidade do
volume total da unidade = volume total colhido/volume total previsto * 100

Custo de Formagao e Manutencao de Florestas - Custos Totais (Pessoal, Materiais,
Servicos, Depreciacéo e outros)/Area de efetivo plantio

UNIDADE DE NEGOCIOS BU 5 E BU6 - COLHEITA FLORESTAL E BALDEIO FLORESTAL

INDICADORES DE DESEMPENHO relacionados @ QUALIDADE - BU5 e BU6

indice de Conformidade de Material Genético

indice de Eficacia = Disponibilidade Mecanica (%) - Eficiéncia Operacional (%)

Comprimento da madeira que deve estar entre 3,5m e 6,5m = 100% entre 3,50 m e 6,50
m.
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Diametro da madeira com casca = 97% ou mais do namero de toras devem apresentar
diametro das extremidades entre 7 e 45 cm e 3% ou menos do nimero de toras pode
apresentar didmetro inferior a 7 cm.

Diametro da madeira sem casca = 97% ou mais da madeira com diametro entre 2 e 45
cm em ambas as extremidades.

- 3% ou menos da madeira com diametro < 2 e > 45 cm em ambas as extremidade

INDICADORES DE DESEMPENHO relacionados & CUSTO - BU5 e BU6

Custo de Colheita - Custo Total (Pessoal, Materiais, Servicos, e outros)/volume total
baldeado pela familia dos florestais

indice de Estoque de Madeira no Campo

indice de Conformidade da programac&o de Colheita - - indice de conformidade do
volume total da unidade = volume total colhido/volume total previsto * 100

Custo de Formagao e Manutencdo de Florestas - Custos Totais (Pessoal, Materiais,
Servicos, Depreciacdo e outros)/Area de efetivo plantio

indice de Consumo de Combustivel =

indice de Consumo = Total de combustivel consumido/Horas trabalhadas

indice de Disponibilidade Mecanica= indice de Disponibilidade = (horas totais - horas de
manutenc¢do)/l horas totais *100

Horas Totais = Numero de equipamento/familia * Nimero de turnos de trabalho * Nimero
de Horas por turno * Numero de dias trabalhados no més

Disponibilidade mecanica dos harvesters e forwarder

Receita por m3 cortado e baldeado

Gastos Gerais

Custos com Mao-de-obra - operadores harvesters e forwarder

Custos com Mao-de-Obra - mecanicos harvesters e forwarder

Custos com Mao-de-Obra - Administrativo

indice de horas gastas com manutencg&o corretiva p/ maquinas harvesters e forwarder

indice de horas gastas com manutencdo preventiva p/ maquinas harvesters e forwarder

indice de Inspecéo de Rotina p/ maquinas harvesters e forwarder

Disponibilidade Mecanica harvester e forwarder

indice de cumprimento das revisées das harvester e forwarder
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indice de cumprimento dos intervalos de revisbes harvesters e forwarder

Média de diesel por hora trabalhada harvesters e forwarder

INDICADORES DE DESEMPENHO relacionados a ATENDIMENTO - BU5 e BU6

Cumprimentos dos volumes de madeira colhida por filial

Produtividade harvester

Produtividade forwarder

indice de cumprimento das revisdes harvesters e forwarder

indice de cumprimento dos intervalos de revisées

Taxa de socorro mecanico

NUmero de socorros mecanicos

INDICADORES DE DESEMPENHO relacionados & MORAL — BU5 e BU6

NUmero de processos Trabalhistas

indice de absenteismo

Ndmero de atestados médicos

Pesquisa de clima organizacional

INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS A SEGURANCA - BU5 e BU6

indice de Area de Plantios Atingida por Incéndios = (Area de Plantio Atingida por
Incéndio / Area Total de Efetivo Plantio) * 100

indice de Area de Reserva Nativa Atingida por Incéndios = (Area de Reserva Nativa
Atingida por Incéndio / Area Total de Reserva Nativa) * 100

Taxa de Frequéncia de Acidentes de Tréansito p/ forwarder

Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Trabalho (harvesters e forwarder)

indice de Ndo Conformidades Ambientais

Inspecgéo de Seguranca na colheita e baldeio

NUmero de registros de Incidentes

indice de Emiss&o de Poluentes das maquinas de colheita (harvesters e forwarder)
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INDICADORES DE DESEMPENHO Relacionados & QUALIDADE — BU7

Qualidade relativa ao desempenho percebido

NuUmero de reclamacgfes

INDICADORES DE DESEMPENHO Relacionados & CUSTO — BU7

Disponibilidade mecénica das gruas

Receita por m3/movimentado

Gastos Gerais

Custos com M&o-de-Obra - grueiros

Custos com Mao-de-Obra - mecanicos

Custos com mao de obra - administrativo

indice de horas gastas com manutencg&o corretiva p/ maquinas de carregamento

indice de horas gastas com manutencdo Preventiva p/ maquinas de carregamento

indice de Inspecéo de Rotina p/ maquinas de carregamento

Disponibilidade Mecéanica gruas

indice de cumprimento das revisdes das gruas

indice de cumprimento dos intervalos de revisdes

Média de diesel por hora trabalhada

INDICADORES DE DESEMPENHO Relacionados & ATENDIMENTO — BU7

Cumprimentos dos volumes de madeira por filial

Produtividade das gruas por filial

Taxa de socorro mecanico

Ndmero de socorros mecanicos

Tempo de atendimento de um socorro
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NDICADORES DE DESEMPENHO Relacionados & MORAL — BU7

Numero de processos Trabalhistas

indice de absenteismo

Numero de atestados médicos

Pesquisa de clima organizacional

INDICADORES DE DESEMPENHO Relacionados &8 SEGURANCA — BU7

Taxa de Frequiéncia de Acidentes de Transito

Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Trabalho

indice de Ndo Conformidades Ambientais

Inspecéo de Seguranga no carregamento

NUmero de registros de Incidentes

indice de Emiss&o de Poluentes das maquinas de carregamento
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INDICADORES DE DESEMPENHO relacionados a QUALIDADE — BU8

Qualidade relativa ao desempenho percebido

Qualidade relativa aos concorrentes

Confiabilidade dos produtos em relagdo a concorréncia

Durabilidade dos produtos em relagdo a concorréncia

Satisfacdo dos consumidores

NUmero de reclamagfes

Taxa de falha, taxa de renovacgéo, taxa de retencéo

Custo da qualidade

indice de Ocorréncia no Transporte e Movimentagdo Madeira

indice de cumprimento de Viagens

INDICADORES DE DESEMPENHO relacionados & CUSTO — BU8

Consumo de Combustivel

Custos de pecas por quildmetro rodado

Custos de pneus por quildmetro rodado

Custos de lubrificantes por quilébmetro rodado

Receita por contrato

Gastos Gerais

Custos com Mao de obra - motoristas

Custos com Mao de Obra- mecéanicos

Custos com mao de obra - Administrativo

indice de horas gastas com manutenc&o corretiva

indice de horas gastas com manutencdo Preventiva

indice de Inspecéo de Rotina

Disponibilidade Mecéanica

Numero de Pneus Sucateados

Média de diesel por quilometro rodado
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INDICADORES DE DESEMPENHO relacionados & ATENDIMENTO — BU8

Cumprimentos dos volumes de madeira transportados

indice de cumprimentos de viagens realizadas

indice de cumprimento das revisdes

indice de cumprimento dos intervalos de revisées

Taxa de socorro mecanico

NUmero de socorros mecanicos

INDICADORES DE DESEMPENHO relacionados 8 MORAL- BU8

Numero de processos Trabalhistas

indice de absenteismo

NUmero de atestados médicos

Pesquisa de clima organizacional

INDICADORES DE DESEMPENHO relacionados 8 SEGURANCA — BU8

Taxa de Frequiéncia de Acidentes de Transito

Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Trabalho

Cumprimento do Plano Acdo Workshop Seguranca

indice de Nao Conformidades Ambientais

Inspecédo de Seguranca Transporte

NUmero de infragdes com excesso de velocidade maior que 40 km/hora

NUmero de infragbes com excesso de velocidade maior que 70 km/hora

NUmero de infragdes com excesso de velocidade maior que 80 km/hora

Ndmero de Comunicados de Risco

NUmero de registros de Incidentes

indice de Emissdo de Poluentes

Tabela 2 - Indicadores De Desempenho Atual Das Unidades De Negécios Da Cadeia De

Suprimentos De Uma Fabrica De Papel E Celulose De Acordo Com As Dimensfes Da

Qualidade — (Qualidade, Custo, Atendimento, Moral E Seguranca).

Fonte: Dados das empresas entrevistadas
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Por questbes de confidencialidade ndo serd divulgado o nome dos
responsaveis e nem o nome da empresa, porém, as entrevistas foram
realizadas com o0s executivos de cada empresa. Estas pessoas atuam
diretamente no processo e ha mais de cinco anos atuam em atividades
florestais. As empresas que participaram do trabalho executam as atividades
atuais em outras fabricas de papel e celulose possuindo grande experiéncia e
conhecimento sobre a area de atuacao.

Foi avaliado o processo da logistica inbound, nos processos de colheita e
baldeio, carregamento florestal e transporte florestal. N&o foi possivel avaliar
as etapas da cadeia para a logistica outbound, principalmente pela dificuldade

de acesso aos dados para desenvolvimento deste trabalho.

Com relacdo a diversas praticas adotadas sobre gestdo das cadeias de
suprimento abordadas no capitulo 2, fez-se uma avaliagdo da situacdo atual
desta empresa de papel e celulose em relacdo a algumas praticas atuais que

estdo representadas na Tabela 3.

NAO EM Uso | EM FASE DE SERA
APLICAVEL IMPLANTACAO | IMPLANTADO

EDI (Intercambio Eletrénico De

X
Dados)
Postponement (Postergacéo): X
Efficient Consumer Response X
(ECR)
VMI =Vendor Managed Inventory X
Cross-Docking X
Outsourcing X
In Plant Representatives X
Early Supplier Involvement - ESI X
Just In Time X

TABELA 3 - Praticas adotadas na empresa de papel e celulose estudada.

Fonte: Dados do autor
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As operacfes de Cross-Docking sdo usadas no processo de transferéncia de
celulose dos armazéns da fabrica para os armazéns do porto. Quanto ao Just
in Time, para os gerentes entrevistados, é essencial para a empresa que o JIT
seja intensificado, pois os estoques de madeira intermediarios (floresta) ainda
sdo considerados elevados. Na opinido destes, os estoques poderiam ser
diminuidos se a politica JIT fosse implantada na colheita conseguindo, com
isto, os beneficios de reducdo de estoques intermediarios do processo e,

consequentemente, a reducdo dos custos para o cliente final.

Para melhor compreenséo do estudo de caso serdo apresentadas as principais

caracteristicas das empresas que participaram deste trabalho.

3.3— Apresentacao da Empresa

Para melhor entendimento da parte da Cadeia de Suprimentos que foi
pesquisada, apresenta-se um breve relato da composicdo da cadeia de
suprimentos de uma fabrica de papel e celulose, da logistica de abastecimento
(Logistica Inboud), da logistica interna da fabrica, e da logistica de distribuicdo

(Logistica Outbound), conforme mostra a figura 9 (Cadeia de Suprimentos).



68

A Cadeia De Suprimentos
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Figura 9 - Cadeia de Suprimentos de uma fabrica de Papel e celulose

Fonte: Seminario de Logistica, 2002. Vitoria — ES, Hotel Senac, Agosto 2002.

Como pode ser observado na figura, para a fabricacdo da celulose e do papel
sdo utilizados como matérias primas a madeira e 0s produtos quimicos. A
principal matéria-prima para a fabricacéo de celulose é a madeira de eucalipto.
O fornecedor de madeira € a propria empresa, que possui a maioria das terras
e das plantacdes. Pequenos agricultores também estao plantando eucalipto em
suas propriedades (conhecido como fomento florestal). Os processos que

compdem a cadeia de suprimentos sao:

e Pesquisa e desenvolvimento de mudas de eucalipto - nesta fase se
desenvolve estudo genético para aprimorar as mudas de eucalipto,
procurando reduzir o periodo de crescimento da planta.

e Viveiro - é o local de preparo das mudas. A formacdo de mudas no
viveiro florestal é o inicio do processo de producdo da madeira. Dois
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processos basicos sdo utilizados na producdo de mudas de eucalipto:

reproducao vegetativa e germinagéao de sementes

Plantio - como o proprio nome diz, compreende a fase de plantio das
mudas das arvores, que pode ser realizado manualmente ou

mecanicamente.

Manejo florestal - € o cuidado que se deve ter com as arvores desde o
plantio até estarem prontas para a colheita. Nesta fase, a preocupacéo

maior € com as pragas principalmente com a formiga.

Colheita Florestal - é a parte mais importante do ponto de vista técnico-
econdmico. E composta pelas etapas de corte (derrubada,
desgalhamento e processamento ou tracamento); descascamento,
quando executado no campo; extracdo e carregamento. Existem dois
sistemas de colheita florestal (Machado, 2002): o primeiro,
correspondente aos paises escandinavos, € voltado para os sistemas de
toras curtas (cut-to-length), em que uma maquina Harvester executa a
derrubada, o desgalhamento e o tracamento de forma continua. O
segundo, correspondente aos paises da América do Norte, € voltado
para o sistema de toras longas (full-three), em que os tratores
derrubadores (feller-bunchers) realizam a derrubada e o agrupamento
das arvores em feixes, preparando-as para que os tratores arrastadores
(skidders) efetuem a operacdo de arraste da madeira até o local de

processamento.

Baldeio - a operacao de Baldeio € a transferéncia da madeira derrubada
até a beira da estrada para ser carregada (modelo escandinavo) ou
processada (modelo americano). Para esta operacdo normalmente se

utiliza o equipamento Forwarder (trator florestal), e o Skidder.

Carregamento - consiste na operacdo de carregamento do veiculo que
transportara a madeira até a fabrica ou depdsitos. Para a operacao de
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carga podem ser utilizados varios equipamentos, tais como

carregadores mecanicos de pneus com esteiras e autocarregaveis.

e Transporte - consiste na operacdo de transferéncia da madeira dos
estoques na floresta ou nos depdsitos, realizada por caminhdes, trens e

navios.

e Descarga - é a operacao de retirada da madeira do veiculo de transporte
(caminhdes, trens e navios) e colocacao no depdosito na fabrica ou direto
nas mesas receptoras, onde a madeira é processada dando inicio ao

processo de fabricagéo propriamente dito.

3.3.1- Logistica De Abastecimento — Logistica Inbound

Para uma fabrica de papel e celulose, a Logistica inbound é formada pela
transferéncia de matérias primas, dos fornecedores de produtos quimicos e dos
estoques na floresta e/ou depositos de madeira, até a fabrica. A principal
matéria prima para fabricacdo de celulose € a madeira que neste estudo é a
madeira de eucalipto. Os processos que compdem a logistica inbound para
uma fabrica de papel e celulose sdo Pesquisa e Desenvolvimento de mudas de
eucalipto, Viveiro, Plantio, Manejo Florestal, Colheita Florestal, Baldeio,

Carregamento, Transporte, e Descarga, que podem ser vistos na Figura 11.
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Viveiro . -m '
Plantio Floresta

Carregamento Baldeio Corte

Transporte

Fébrica

Figura 11 — Logistica Inbound de Madeira

Fonte: Seminario de Logistica, 2002. Vitéria — ES, Hotel Senac, Agosto 2002.

3.3.2-Logistica Interna

Apo6s a operacdo de descarga da madeira nas mesas receptoras, comeca a
logistica interna, ou a producdo da celulose/papel propriamente dita. A
Logistica Interna para a fabrica de papel e celulose compreende 0s processos
internos do descascador até a expedicdo, Figura 11. Os processos sao:
Descascagem, Picagem, Estocagem de Cavacos, Digestor, Difusor,
Depuracdo, Lavagem, Pré-Branqueamento, Branqueamento, Secagem,
Embalagem e Expedicao.
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Figura 11 — Processo Fabril: Fluxograma de Producéo
Fonte: CENIBRA, 2004.

3.3.3 - Logistica Outbound

A Logistica Outbound consiste no planejamento da armazenagem, distribuicao
e entrega do produto final (Papel e Celulose) para o mercado interno e externo
(mundial). A celulose é obtida em folhas de mesmas dimensfes, que sao
prensadas formando fardos de 250 kg. Oito desses fardos, compdem uma
unidade de 2.000 kg para facilidade de armazenamento e transporte. O
carregamento dos caminhdes é feito com empilhadeiras apropriadas e
colocadas sobre os caminhdes que fazem a transferéncia para os depdsitos no
porto ou direto para os navios. Os navios transportam a celulose para 0s
centros de distribuicdo localizados em outros paises, que por sua vez sao
transportados por caminhdes, navios ou trens para as fabricas de papel e

celulose. (Figura 12 — Depésito da Fabrica) e (Figura 13 - Logistica Outbound).
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Figura 12 — Dep0sito da fabrica e Transferéncia da Celulose para o porto.

Fonte: Seminario de Logistica. Vitdria. Hotel Senac. Agosto-2002.

A empresa escolhida para o estudo é representativa do setor e exporta mais de
97% do volume comercializado, sendo a Europa, América do Norte e Asia seus

principais mercados.

Em linha com a estratégia comercial da Fabrica, a celulose vendida destina-se
a fabricacdo de papéis sanitarios, papéis especiais e papéis de imprimir e
escrever. Através do Porto, um porto privado, a Companhia exporta cerca de
97% de sua producéo para a América do Norte, Europa e Asia. (Figura 13 —

Logistica Outbound - Localiza¢do dos Centros de Distribuicédo (CD)).

Esta fabrica possui terminal portuario préprio para escoamento da celulose/
papel com as seguintes caracteristicas: Terminal privado (51% préprio e 49 %
de outro sécio); possui dois bercos de atracacao para navios com 430 metros
de cais acostavel; possui dois bercos de atracacdo para barcagas, possui
armazeéns com capacidade de 100.000 toneladas e produtividade média no

embarque de 700 toneladas por hora.
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Figura 13 - Logistica Outbound

Fonte: Seminario de Logistica. Vitoria . Hotel Senac . Agosto-2002.

De acordo com a Associacao Brasileira de Papel e
Celulose (Bracelpa, 2002), o Brasil € o sétimo produtor mundial de celulose,
com uma producéo de 9,6 milhdes de toneladas produzidas. Desta quantidade
produzida, as empresas que participaram do trabalho respondem por
aproximadamente 50% da producdo nacional. A empresa pesquisada situada
no Espirito Santo (entrevistado 2 - Mar Ar) e suas filiais respondem por 3
milhdes de toneladas de celulose produzidas por ano, as demais empresas que
participaram da pesquisa respondem por 960 milhdes de toneladas

(entrevistado 4 - EZ), e por mais 1,2 milhdes de papel e celulose produzidos no
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ano (entrevistado 1 - EL), logo estas empresas sao representativas do setor de

papel e celulose no mercado nacional.

3.4-ESTUDO DE CASO

O objetivo deste capitulo é apresentar a cadeia de suprimentos selecionada
para a realizacdo do estudo de caso, bem como a apresentacdo e analise das

informacgdes coletadas durante a pesquisa.

Para que fosse possivel verificar a premissa do trabalho, apresentada
anteriormente, fez-se entrevistas com os gestores das empresas participantes
das etapas de colheita e baldeio e carregamento e transporte, onde se buscou
definir qual a relacdo dos indicadores de cada empresa com as demais
empresas que participam da cadeia. Estes dados foram entdo agrupados,

ordenados e estdo apresentados na tabela Il.

Realizou-se o estudo de caso envolvendo uma cadeia de suprimentos da
industria de fabricacdo de celulose representativa do setor. S6 foi possivel
desenvolver o trabalho em uma parte da cadeia, a logistica inbound, pela
facilidade de acesso as informagfes e aos gestores de cada empresa para a

realizagé@o das entrevistas.

Os indicadores utilizados atualmente pelos gestores de cada unidade da cadeia
foram entdo agrupados de acordo com as Dimensdes da Qualidade -

Qualidade, Custo, Atendimento, Moral e Seguranca, tabela 2.

Uma vez que o tema central do trabalho é a avaliacdo de desempenho na
SCM, foi feito um estudo de caso realizando entrevistas com os gerentes, de
modo a obter a situac&o atual dos indicadores. Estes indicadores seguiam a

forma de apresentacdo de cada empresa, e os mesmos foram ordenados na
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forma da Qualidade (TQC), tabela 02. Para melhor visualizagdo do trabalho,
representou-se a cadeia de suprimento para uma fabrica de papel e celulose
como unidades de negécios (BU1, BU2 e BU3, BU4, BU5, BU6, BU7 até BU12)
representados na figura 09.

Como pode ser observado na Figura 14, BUL representa a unidade de
negécios Pesquisa e Desenvolvimento, BU2 Viveiro, BU3 Plantio, BU4
Floresta, BU5 Colheita, BU6 Baldeio, BU7 Carregamento, e BU8 Transporte.
Inicia-se o processo de fabricagcdo da celulose na fabrica BU 9. ApGs o
processo de enfardamento as celuloses sdo armazenadas nos depdsitos da
fabrica BU10 e, em seguida, transferidas para os centros de distribuicdo CD BU

12, e seguem ent&o para o cliente final.

Pesquisa e Viveiro d
i Iveiro de N .
Desenvolvimento TEES Plantio Floresta Colheita Baldeio Carregamento

BUoL BUQ2 Bues BU 04 BU 05 BU 06 BUO7

Transporte
BU 08

Figura 14 - Estrutura de um SMD para cadeias de suprimentos de uma fabrica de Celulose-
Fonte: Adaptado de Aravechia, 2001.
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De acordo com os gestores entrevistados, as unidades de negdcios viveiro,
pesquisa, corte e baldeio, pertencem a empresa focal (empresa de papel e
celulose), enquanto as unidades de negdlcios carregamento, transporte, e
descarga pertencem a outras empresas, em um processo de outsourcing que

foi desenvolvido pela empresa de papel e celulose estudada.

Apbés a realizagdo das entrevistas, o0s indicadores foram agrupados
identificando as relagdes existentes entre cada indicador e sua relagdo com as
demais empresas participantes da cadeia. Para definir as relacdes entre os
indicadores das unidades da cadeia, usou-se 0 critério de Relacdo Forte,
Média, Fraca Relacdo e Auséncia de Relacdo entre os indicadores de cada
empresa com o0s indicadores das outras empresas participantes da cadeia,
representados na tabela 4.

UNIDADE DE NEGOCIOS BU 1 E BU 2 - PESQUISA E DESENVOLVIMENTO E VIVEIRO DE MUDAS

INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS A

QUALIDADE BU1 e BU2 BU1, BU2 |BU4,BU5| BU7 BU8

indice de mudas rejeitadas

indice de Conformidade de Material Genético A A A A

INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS A

CUSTO — BUL e BU2 BUL, BU2 BBLLJ% BU7 | BUB

Custo de Producdo de Mudas - Custos Totais (Pessoal,
Materiais, Servicos, Depreciagcdo e outros)/expedicdo
acumulada de mudas * 1000.

indice de Consumo de Combustivel = Total de combustivel
consumido/Horas trabalhadas

indice de Conformidade da programagéo de Colheita - Indice
de conformidade do volume total da unidade = volume total A A A A
colhido/volume total previsto * 100

Custo de Formagéo e Manutengéo de Florestas - Custos Totais
(Pessoal, Materiais, Servicos, Depreciacdo e outros)/Area de
efetivo plantio

- Relagdo muito forte
O - Relagdo média
A - Relacdo fraca

-Auséncia de relagao
Fonte: Dados da empresa
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UNIDADE DE NEGOCIOS BU 5 E BU6 - COLHEITA FLORESTAL E BALDEIO FLORESTAL

INDICADORES DE DESEMPENHO QUALIDADE BU 5
E BU6

BU1,
BU2

BU4,
BUS

BU7

BUS8

indice de Eficacia = Disponibilidade Mecanica (%) -
Eficiéncia Operacional (%)

(©)

O

Comprimento da madeira deve estar entre 3,5m e 6,5m.
=100% entre 3,50 m e 6,50 m.

Didmetro da madeira com casca = 97% ou mais do
namero de toras deve apresentar diametro das
extremidades entre 7 e 45 cm e 3% ou menos do
namero de toras pode apresentar diametro inferior a 7
cm.

Diametro da madeira sem casca = 97% ou mais da
madeira com diametro entre 2 e 45 cm em ambas as
extremidades.

- 3% ou menos da madeira com diametro < 2 e > 45 cm
em ambas as extremidades

INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS
A CUSTO BU5E BU6

BUL,
BU2

BU4,
BUS

BU7

BUS8

Custo de Colheita - Custo Total (Pessoal, Materiais,
Servigos e outros)/volume total baldeado pela familia
dos florestais

indice de Estoque de Madeira no Campo

I'n'dice de Conformidade da programacéo de Colheita -
- Indice de conformidade do volume total da unidade =
volume total colhido/volume total previsto * 100

Custo de Formacéo e Manutencao de Florestas - Custos
Totais (Pessoal, Materiais, Servigos, Depreciagao e
outros)/Area de efetivo plantio

indice de Consumo de Combustivel =indice de Consumo
= Total de combustivel consumido/Horas trabalhadas

indice de Disponibilidade Mecanica= indice de
Disponibilidade = (horas totais - horas de manutencéo)/l
horas totais *100

Horas Totais = Nimero de equipamento/familia * Nimero
de turnos de trabalho * Niumero de Horas por turno *
Numero de dias trabalhados no més
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Disponibilidade mecanica dos harvesters e forwarder
Receita por m3 cortado e baldeado A A A A
Gastos Gerais A A A
Custos com Mao-de-Obra - operadores harvesters e o o o o
forwarder

Custos com Méao-de-Obra - mecéanicos harvesters e o o o o
forwarder

Custos com Méao-de-Obra - Administrativo O O O O
indice de horas gastas com manutenc&o corretiva p/ A A A A
maquinas harvesters e forwarder

indice de horas gastas com manutengdo preventiva p/ A A A A
maquinas harvesters e forwarder

Indice de Inspecdo de Rotina p/ maquinas harvesters e A A A A
forwarder

Indice de cumprimento das revisdes das harvester e o o o o
forwarder

Indice de cumprimento dos intervalos de revisdes o o o o
harvesters e forwarder

Média de diesel por hora trabalhada harvesters e
forwarder

INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS BUL, BU4, BU7 | BUS
A ATENDIMENTO - BU5 e BU6 BU2 BUS

fCi:"L;jlrlnprlmentos dos volumes de madeira colhida por o o o o
Produtividade harvester
Produtividade forwarder
Indice de cumprimento das revisdes harvesters e o o o o
forwarder

indice de cumprimento dos intervalos de revisées O O O O
Taxa de socorro mecéanico O O O O
NUmero de socorros mecéanicos O O O O
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INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS A

BU1,

BU4,

MORAL — BU5 e BU6 BU2 BUS BU7 | BUS
Numero de processos trabalhistas O O O O
indice de absenteismo @) ) e) e)
Numero de atestados médicos O O O O
Pesquisa de clima organizacional
INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS BU1, BU4, BU7 | BUS
A SEGURANCA - BU5 e BU6 BU2 BUS

indice de Area de Plantios Atingida por Incéndios =

(Area de Plantio Atingida por Incéndio / Area Total de O O O O
Efetivo Plantio) * 100

indice de Area de Reserva Nativa Atingida por

Incéndios = (Area de Reserva Nativa Atingida por @) O O O
Incéndio / Area Total de Reserva Nativa) * 100

Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Tréansito p/
forwarder

Taxa de Frequiéncia de Acidentes de Trabalho
(harvesters e forwarder)

indice de Nao Conformidades Ambientais O O O O
Inspecgédo de Seguranca na colheita e baldeio O O O O
NUmero de registros de Incidentes O O O O
Indice de Emisséo de Poluentes das maquinas de o o o o

colheita (harvesters e forwarder)

- Relagdo muito forte
O - Relagao média
A - Relacéo fraca
- Ausénciaderelacéo

Fonte: Dados da empresa.
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INDICADORES DE DESEMPENHO QUALIDADE

BU4,

BU1, BU2 BUS BU7 BUS8
NUmero de reclamacgdes O O O O
INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS BU1, BU4, BU7 | BUS
A CUSTO -BU7 BU2 BUS
Disponibilidade mecanica das gruas
Receita por m3/movimentado A A A A
Gastos Gerais A A A A
Custos com Méo-de-Obra - grueiros
Custos com Mao-de-Obra - mecénicos
Custos com Mao-de-Obra - administrativo
indice de horas gastas com manutenc&o corretiva p/ o o o o
magquinas de carregamento
indice de horas gastas com manutengdo preventiva p/ o o o o
maquinas de carregamento
I'Cr;c:ircéeggﬁulerr]ﬁgegéo de Rotina p/ maquinas de o o o o
Disponibilidade Mecanica gruas
indice de cumprimento das revisbes das gruas O O O O
indice de cumprimento dos intervalos de revisées O O O O
Média de diesel por hora trabalhada
RELACIONADOS A ATENDIMENTO — BU7 BULBUZ| g | BUT | BUB
Cumprimentos dos volumes de madeira por filial O O O O
Produtividade das gruas por filial
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Taxa de socorro mecanico
Numero de socorros mecanicos

Tempo de atendimento de um socorro A A A A
Numero de processos trabalhistas O O O O
indice de absenteismo @) o) ¢) ¢)
Numero de atestados médicos O O O @)
Pesquisa de clima organizacional
RELACIONADOS A SEGURANCA — BU7 BULBUZ| g | BUT | BUB
Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Transito O O O O
Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Trabalho O O O O
indice de Nao Conformidades Ambientais
Inspec¢édo de Seguranca no carregamento
Numero de registros de Incidentes O O O O
indice de Emissdo de Poluentes das maquinas de o o o o

carregamento

- Relagao muito forte
O - Relacao média
A - Relacéo fraca

- Auséncia de relacado

Fonte: Dados da empresa.
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INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS

BU1,

BU4,

A QUALIDADE —BUS BU2 BUS BU7 | BUS
Qualidade relativa ao desempenho percebido O O O O
Qualidade relativa aos concorrentes O O O O
Confiabilidade dos produtos em relacéo a concorréncia O O O O
Durabilidade dos produtos em relagao a concorréncia O O O O
Satisfagcao dos consumidores O O O O
Numero de reclamagbes
Taxa de falha, taxa de renovacgéo, taxa de retencao O O O O
Custo da qualidade O O O O
;\;I]gg:(aeirie Ocorréncia no Transporte e Movimentag&o o o o o
indice de cumprimento de Viagens
INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS BU1, BU4, BU7 | BUS
A CUSTO - BUS8 BU2 BUS

Consumo de Combustivel
Custos de pecas por quildmetro rodado
Custos de pneus por quilémetro rodado
Custos de lubrificantes por quildmetro rodado
Receita por contrato A A A A
Gastos Gerais
Custos com Mao-de-Obra - motoristas
Custos com M&o-de-Obra - mecénicos
Custos com M&o-de-Obra - administrativo
indice de horas gastas com manutenc&o corretiva O O O O
indice de horas gastas com manutencdo preventiva O O O O
indice de Inspecéo de Rotina O O O @)
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Disponibilidade Mecanica
Numero de Pneus Sucateados
RELACIONADOS A ATENDIMENTO — BUS BULBUZ| g | BUT | BUB
Cumprimentos dos volumes de madeira transportados O O O O
indice de cumprimentos de viagens realizadas
indice de cumprimento das revisdes O O O O
indice de cumprimento dos intervalos de revisées O O O O
Taxa de socorro mecénico A A A A
Numero de socorros mecanicos A A A A
INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS BU1, BU4, BU7 | BUS
A MORAL - BU7 BU2 BUS

Numero de processos Trabalhistas O O O O
indice de absenteismo o) @) ¢) e)
Numero de atestados médicos O O O @)
Pesquisa de clima organizacional
INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS BU1, BU4, BU7 | BUS
A SEGURANCA - BUS8 BU2 BUS

Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Transito
Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Trabalho
Cumprimento do Plano Acado Workshop Seguranca O O O O
indice de Ndo Conformidades Ambientais O O O O
Inspecao de Seguranca Transporte O O O @)
Numero de infracBes com excesso de velocidade maior o o o o
que 40 km/hora
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Numero de infracBes com excesso de velocidade maior o o o o
que 70 km/hora

Numero de infragdes com excesso de velocidade maior o o o o
que 80 km/hora

Numero de Comunicados de Risco O O O O
Numero de registros de Incidentes O O O O
indice de Emiss&o de Poluentes O O O O

- Relacdo muito forte
O - Relagao média
A - Relagéo fraca

- Auséncia de relacao

Tabela 04 — Nivel de Relacdo entre os indicadores de cada empresa e os indicadores da

demais empresas participantes da cadeia.

Fonte: Dados da empresa.

Partindo da premissa béasica apresentada no capitulo 1, de que os indicadores
mais representativos de cada empresa participante da cadeia poderdo
representar toda a cadeia, os indicadores que apresentaram uma forte relacao
entre as unidades de negdcios participantes da cadeia foram considerados os
mais importantes a serem controlados. Estes indicadores foram ordenados de
acordo com as dimens0des da qualidade que se encontram na tabela 5.
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INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS A QUALIDADE P/ TODA A CADEIA

Comprimento da madeira deve estar entre 3,5m e 6,5m. = 100% entre 3,50 m e 6,50 m.

Diametro da madeira com casca = 97% ou mais do niumero de toras deve apresentar
diametro das extremidades entre 7 e 45 cm e 3% ou menos do nimero de toras pode
apresentar diametro inferior a 7 cm.

Diametro da madeira sem casca = 97% ou mais da madeira com didmetro entre 2 e 45 cm em
ambas as extremidades.

- 3% ou menos da madeira com diametro < 2 e > 45 cm em ambas as extremidade

INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS A CUSTO P/ TODA A CADEIA

Custo de Producédo de Mudas - Custos Totais (Pessoal, Materiais, Servicos, Depreciacdo e
outros)/expedicdo acumulada de mudas * 1000

indice de Consumo de Combustivel total =
Total de combustivel consumido na CADEIA /Horas trabalhadas NA CADEIA

Custo de Formagao e Manutencao de Florestas - Custos Totais (Pessoal, Materiais, Servicos,
Depreciacéo e outros)/Area de efetivo plantio

Custo de Colheita - Custo Total (Pessoal, Materiais, Servicos e outros)/volume total baldeado
pela familia dos florestais

Custo de Formagao e Manutencao de Florestas - Custos Totais (Pessoal, Materiais, Servicos,
Depreciacéo e outros)/Area de efetivo plantio

indice de Disponibilidade Mecanica= (horas totais - horas de manutencdo na cadeia)/l horas
totais *100

Disponibilidade mecanica TOTAL da cadeia. Plantio, harvesters, forwarders, gruas e
caminhdes

Custos de pecas TOTAL DA CADEIA

Custos de pneus TOTAL DA CADEIA

Custos de lubrificantes TOTAL DA CADEIA

Gastos Gerais TOTAL DA CADEIA

Custos com Mao-de-Obra — TOTAL DA CADEIA

Custos com Mao-de-Obra - mecanicos TOTAL DA CADEIA

Custos com Mao-de-Obra - administrativo TOTAL DA CADEIA

Ndmero de Pneus Sucateados TOTAL DA CADEIA
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INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS A ATENDIMENTO P/ TODA A CADEIA

Produtividade harvester

Produtividade forwarder

Produtividade das gruas por filial

Taxa de socorro mecanico

Volume TOTAL de madeira entregue a fabrica

INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS A MORAL P/ TODA A CADEIA

Pesquisa de clima organizacional P/ TODA A CADEIA

INDICADORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS A SEGURANGCA P/ TODA A CADEIA

Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Transito p/ TODA A CADEIA (forwarder + Transporte)

Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Trabalho p/ TODA A CADEIA

indice de Nao Conformidades Ambientais P/ TODA A CADEIA

Inspecao de Seguranca P/ TODA A CADEIA

Tabela 05 - Indicadores de desempenho que possuem relagdo mais forte entre as unidades

da cadeia de acordo com a percepcédo dos gestores das unidades da cadeia
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3.5 - ANALISE DOS DADOS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DE
UMA FABRICA DE PAPEL E CELULOSE SOB A OTICA DO TQC.

Com os indicadores encontrados através da identificacdo pelos participantes da
cadeia de quais apresentaram uma forte relacdo entre os indicadores de sua
unidade e os indicadores das demais empresas da cadeia, pode-se ter uma
conclusao preliminar, que os indicadores de relagédo mais forte com as demais
empresas da cadeia vistos pelos participantes da cadeia, sdo 0s que mais
influenciam o produto final. Logo, sdo os mais importantes e 0s que precisam

ser controlados pela empresa Focal e por todos da cadeia, Tabela 5.

Pode-se observar na tabela 5, que foram identificados indicadores que
atendem a todas as dimensdes da Qualidade, destacando-se os indicadores
relacionados as dimensdes de Custo, pela quantidade de indicadores

identificados pelos entrevistados.

Dentro da dimensdo Qualidade, destaca-se o indicador de desempenho
relacionado ao comprimento e ao diametro da madeira. Dentro das dimensdes
Custos destaca-se: custos de producéo das florestas, custos das maquinas que
participam da colheita florestal, carregamento e transporte. Para a dimensao
Moral, destaca-se a pesquisa de clima. Para a dimensdo Atendimento, a
quantidade de madeira entregue na fébrica, e para a dimensdo Seguranca,
destacam-se os indicadores de desempenho relacionados as taxas de acidente

de trabalho e de transito.

Estes resultados foram apresentados aos gestores participantes do trabalho e
os indicadores que foram destacados e apresentados na tabela 5, como sendo
0S mais representativos para todos. De acordo com os gestores entrevistados
os indicadores apresentados de maior relacdo realmente precisam ser
controlados por todos, por serem de extrema importancia para os custos de

producado da celulose e, como conseqiiéncia, para o cliente final. Isto nos leva
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a entender que estariam adequados para serem acompanhados por todos os

participantes da cadeia.

Como estes indicadores e sua relacdo foram identificados pelos participantes
da cadeia, buscou-se a opinido de outros profissionais em outras empresas a
fim de validar esta primeira concluséao. Para isto foi enviado um novo
formulario (Anexo ) para outros profissionais de outras trés empresas do
mesmo segmento, similar a cadeia estudada, pois, pertencem a fabricas de
papel e celulose cuja logistica inbound € a mesma.

A aplicacdo do questionario foi realizada através do envio de formulario pela
internet. As pessoas que preencheram o formulario foram de niveis gerenciais,
responsaveis pela SCM de cada uma das empresas participantes da pesquisa.
Observa-se que agora ndo se buscou a opinido de empresas prestadoras de
servigcos participantes da cadeia, mas sim, das proprias empresas produtoras,

no nosso caso definido como empresa focal.

Este formulario foi utilizado para avaliar o grau de importancia dos indicadores
a fim de responder se os indicadores mais relevantes destas cadeias de outras
fabricas podem ser usados para representar toda a cadeia. Por entender que a
visdo dos participantes da cadeia poderia levar a uma conclusao tendenciosa,
buscou-se entdo a observacdo de outros profissionais de outras empresas

agora atuante na empresa focal, a fim de validar a conclusdo preliminar.

Como pode ser observado no formulario que se encontra no Anexo |, o
formulério possui uma graduacédo de pontuacdo com variagdo de um a cinco
em grau de importancia de acordo com a escala de likert, sendo que o numero
um (1) representa a menor importéancia, deste indicador para toda a cadeia de
suprimentos da fabrica de papel e celulose e o numero cinco (5) extrema

importancia de controle e acompanhamento para toda a cadeia.

As respostas dos gestores foram tabuladas e apresentadas no Anexo Il. Em
seguida, os indicadores que foram considerados de muita importancia e de

extrema importancia para serem controlados pela empresa focal e por toda a
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cadeia, foram separados e ordenados de acordo com as dimensfes da
gualidade, que podem ser vistos na tabela 6. Pode-se observar que nao foi
destacado indice relacionado a qualidade e nem relacionado a Moral da

equipe.

Foi perguntado aos gestores o porque destes indicadores de Moral e Qualidade
nao considerados de extrema importancia para serem controlados por toda a
cadeia. De acordo com os participantes da pesquisa, provavelmente porque o
negécio de celulose se trata de uma comodite, cujos precos séo fixados pelo
mercado internacional, e a presséo de custos € muito grande. Talvez, por isto,

tenham ficado de fora, mas precisam ser também controlados.

Com relacdo aos indicadores que foram ordenados de acordo com a dimensé&o
Custos, destacam-se para a unidade de viveiro e producdo de mudas os
indicadores custos de producdo de mudas e o custo de formacdo e
manutencdo de florestas. Para a unidade de colheita e baldeio, os custos da
colheita propriamente dito. Para o Carregamento, foi considerada a
disponibilidade mecéanica e a meédia de diesel por hora trabalhada das
maquinas. Para o transporte, foi considerada a media de diesel e o custo de

mao-de-obra dos motoristas.

Para a dimensdo Atendimento destaca-se o indice de madeiras estocadas no
campo e o cumprimento dos volumes de madeiras colhidos e baldeados por
filial, bem como a produtividade dos equipamentos. Os equipamentos
conhecidos como harvester e forwarder, sdo 0s responsaveis pela colheita da
arvore e transferéncia da mesma para a estrada. Logo, a produtividade dos
mesmos tem alto impacto sobre os custos finais de colheita. Foi destacada

também, a produtividade das maquinas que fazem o carregamento.

Para a dimensdo Seguranca, foi destacada a taxa de acidentes de trabalho, e
os indices de nao conformidades ambientais. Questionado sobre este indice
de ndo conformidades ambientais, foi informado que € uma pratica comum a

empresa focal (empresa fabricante de papel e celulose) avaliar as empresas
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gue participam da cadeia, seja colheita, baldeio, carregamento e transporte em

relacdo a praticas de gestdo ambiental.

Apés analise das respostas que se encontram na tabela 6, pode-se fazer uma
segunda conclusdo preliminar: os indicadores mais relevantes que
apresentaram Muita importancia ou Extrema importancia para toda a cadeia,
sob a Otica dos gestores das empresas focais foram identificados e estes
indicadores, entdo, poderdo ser usados para representar toda a cadeia.

,_ INDICADORES DE MUITA E EXTREMA IMPORTANCIA PARA OS GESTORES DE OUTRAS FABRICAS

UNIDADES DE NEGOCIOS DIMENSAO QUALIDADE

UNIDADES DE NEGOCIOS DIMENSAO CUSTOS

Custo de Producéo de Mudas - Custos Totais (Pessoal, Materiais, Servigos, Depreciagéo e

Viveiro e Produgdes de Mudas outros)/expedi¢do acumulada de mudas * 1000

Custo de Formagéo e Manuteng&o de Florestas - Custos Totais (Pessoal, Materiais, Servigos,

Viveiro e Produgdes de Mudas DepreciagAo e outros)/Area de efetivo plantio

Custo de Colheita - Custo Total (Pessoal, Materiais, Servi¢os, e outros)/volume total baldeado pela

e e

Tabela 6: Indicadores de desempenho mais relevantes para os gestores de outras fabricas

Colheita e Baldeio

familia dos florestais

Colheita e Baldeio

Custo por m3 cortado e baldeado

Carregamento Disponibilidade Mecénica gruas

Carregamento Média de diesel por hora trabalhada

Transporte Consumo de Combustivel para o transporte

Transporte Custos _com Mao de obra - motoristas

Transporte Média de diesel por quilometro rodado do veiculos do transporte
UNIDADES DE NEGOCIOS DIMENSAO ATENDIMENTO

Colheita e Baldeio

indice de Estogue de Madeira no Campo

Colheita e Baldeio

indice de Conformidade da programacéo de Colheita

Colheita e Baldeio

Cumprimentos dos volumes de madeira colhida por filial

Colheita e Baldeio

Produtividade harvester

Colheita e Baldeio

Produtividade forwarder

Colheita e Baldeio

indice de Eficacia = Disponibilidade Mecanica (%) - Eficiéncia Operacional (%)

Carregamento

Produtividade das gruas por filial

Carregamento

Cumprimentos dos volumes de madeira transportados

de papel e celulose.

Outro questionamento que foi feito é se os indicadores identificados pelos
participantes da cadeia sao diferentes dos indicadores identificados pelos

gestores das empresas focais (outras empresas).

A fim de responder as

UNIDADES DE NEGOCIOS DIMENSAO SEGURANCA
Transporte Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Trabalho (harvesters e forwarder)
Transporte indice de N&o Conformidades Ambientais
o = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = — ] 1
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observacdes acima, foram formatados em uma tabela os indicadores mais
importantes vistos pelos participantes da cadeia, tabela 07, e na tabela 08
foram ordenado os indicadores mais importantes de acordo com os gestores de

outras empresas do setor.

INDICADORES DE DESEMPENHO MAIS REPRESENTATIVOS PARA TODA A CADEIA DE ACORDO COM
GESTORES DE EMPRESA FOCAL (OUTRAS EMPRESAS)

DE ACORDO COM GESTORES DE OUTRAS EMPRESAS

UNID. NEGO

DIMENSAO QUALIDADE

UNID. NEGO
DIMENSAO CUSTOS

Viveiro e Custo de Producédo de Mudas - Custos Totais (Pessoal, Materiais,
Producdes de

Mudas Servicos, Depreciagéo e outros)/expedicdo acumulada de mudas * 1000
Viveiro e Custo de Formagado e Manutengéao de Florestas - Custos Totais (Pessoal,
Producdes de

Mudas Materiais, Servicos, Depreciacéo e outros)/Area de efetivo plantio
Colheita e Custo de Colheita - Custo Total (Pessoal, Materiais, Servigos, e

Baldeio outros)/volume total baldeado pela familia dos florestais

Colheita e Custo por m3 cortado e baldeado

Baldeio

Carregamento Disponibilidade Mecéanica gruas

Carregamento Média de diesel por hora trabalhada

Transporte Consumo de Combustivel para o transporte

Transporte Custos com Méao de obra - motoristas

Transporte Média de diesel por quilometro rodado do veiculos do transporte
Transporte Consumo de Combustivel para o transporte

Transporte Custos com Méao de obra - motoristas

Transporte Média de diesel por quilometro rodado do veiculos do transporte

UNID. NEGO DIMENSAO ATENDIMENTO

Colheita e Indice de Estoque de Madeira nho Campo

Baldeio

Colheita e indice de Conformidade da programac&o de Colheita
Baldeio

Colheita e Cumprimentos dos volumes de madeira colhida por filial
Baldeio

Colheita e Produtividade harvester

Baldeio

Colheita e Produtividade forwarder

Baldeio

Colheita e indice de Eficacia = Disponibilidade Mecanica (%) - Eficiéncia Operacional
Baldeio (%)

Carregamento Produtividade das gruas por filial
Carregamento Cumprimentos dos volumes de madeira transportados

UNID. NEGO _DIMENSAO MORAL

UNID. NEGO DIMENSAO SEGURANCA
Transporte Taxa de Frequéncia de Acidentes de Trabalho (harvesters e forwarder)
Transporte indice de Ndo Conformidades Ambientais

Tabela 07 - Indicadores mais relevantes para toda a Cadeia Identificados pelos Gestores de

outras empresas.
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INDICADORES DE DESEMPENHO MAIS REPRESENTATIVOS PARA TODA A CADEIA DE ACORDO COM GESTORES
PARTICIPANTES DA CADEIA

RELACIONADOS A QUALIDADE P/ TODA A CADEIA
Comprimento da madeira deve estar entre 3,5m e 6,5m. = 100% entre 3,50 m e 6,50 m.

Diametro da madeira com casca = 97% ou mais do numero de toras deve apresentar diametro das
extremidades entre 7 e 45 cm e 3% ou menos do nimero de toras pode apresentar diametro inferior a 7 cm
em uma

Diametro da madeira sem casca = 97% ou mais da madeira com diametro entre 2 e 45 cm em ambas as|
extremidades.- 3% ou menos da madeira com didmetro < 2 e > 45 cm em ambas as extremidade

RELACIONADOS A CUSTO P/ TODA A CADEIA

Custo de Producédo de Mudas - Custos Totais (Pessoal, Materiais, Servigos, Depreciagéo e outros)/expedi¢cao
acumulada de mudas * 1000

indice de Consumo de Combustivel total = Total de combustivel consumido na CADEIA /Horas trabalhadas|
NA CADEIA

Custo de Formacédo e Manutencdo de Florestas - Custos Totais (Pessoal, Materiais, Servicos, Depreciacéo e
outros)/Area de efetivo plantio

Custo de Colheita - Custo Total (Pessoal, Materiais, Servigos, e outros)/volume total baldeado pela familia
dos florestais

Custo de Formacédo e Manutencdo de Florestas - Custos Totais (Pessoal, Materiais, Servicos, Depreciacéo e
outros)/Area de efetivo plantio

indice de Disponibilidade Mecanica= (horas totais - horas de manutengdo N A CADEIA)/I horas totais *100

Disponibilidade mecéanica TOTAL da cadeia. Plantio, harvesters , forwarders, gruas, caminhdes

Custos de pecas TOTAL DA CADEIA

Custos de pneus TOTAL DA CADEIA

Custos de lubrificantes TOTAL DA CADEIA

Gastos Gerais TOTAL DA CADEIA

Custos com Méao de obra - TOTAL DA CADEIA

Custos com Mé&o de Obra- mecénicos TOTAL DA CADEIA
Custos com méo de obra - Administrativo TOTAL DA CADEIA
Numero de Pneus Sucateados TOTAL DA CADEIA

RELACIONADOS A ATENDIMENTO P/ TODA A CADEIA
Produtividade harvester

Produtividade forwarder

Produtividade das gruas por filial

Taxa de socorro mecéanico

Volume TOTAL de madeira entregue & fabrica

RELACIONADOS A MORAL P/ TODA A CADEIA
|Pesquisa de clima organizacional P/ TODA A CADEIA

RELACIONADOS A SEGURANCA P/ TODA A CADEIA

Taxa de Frequéncia de Acidentes de Transito p/ TODA A CADEIA (forwarder + Transporte)
Taxa de Frequéncia de Acidentes de Trabalho p/ TODA A CADEIA

indice de N&o Conformidades Ambientais P/ TODA A CADEIA

Inspecédo de Seguranca P/ TODA A CADEIA

Tabela 08 - Indicadores mais relevantes para toda a Cadeia identificados pelos participantes.




94

Pode-se observar na tabela 7 que os gestores de outras empresas
consideraram os indicadores relacionados a Custos e o0s relacionados a
Atendimento como sendo de maior relevancia para serem controlados. Ja os
indicadores identificados pelos participantes da cadeia, tabela 8, conseguiram
abranger todas as dimensdes da qualidade, ou seja, 0s participantes da cadeia
conseguiram identificar indicadores representativos para toda a cadeia em
todas as dimensdes, e os demais gestores das outras empresas focaram
apenas nos custos, entrega e seguranca. Nao foi possivel identificar porque
nao foi definido indicador para todas as dimensdes da qualidade identificada

pelos gestores de empresa focal (outras empresas).

Diante das duas formas de identificar os indicadores mais relevantes, seja pela
entrevista com os participantes da cadeia, ou com outros gestores de outras
empresas, os indicadores selecionados foram considerados os que precisam
ser controlados, pois, quaisquer alteracdes nestes indicadores irdo influenciar

0S custos, e terdo consequéncias para o cliente final.

4 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Pdde-se concluir que a metodologia usada para avaliacdo de parte de uma
cadeia de suprimentos para uma empresa de Papel e Celulose, tomando como
base a qualidade, permitiu a criagdo de indicadores de desempenho para cada
Unidade de Negécios (Colheita, Baldeio, Carregamento, e Transporte) e a
definicdo de indicadores comuns para toda a cadeia. Observou-se que os
indicadores foram agrupados de acordo com as dimensdes de QUALIDADE,
CUSTOS, ATENDIMENTO, MORAL E SEGURANCA e que os indicadores de

maior relagdo com os indicadores das outras empresas foram definidos como
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0os de maior importancia para toda esta cadeia e que os mesmos poderao ser

usados pela Empresa Focal.

A formatacdo dos indicadores atuais de acordo com as dimensdes da
qualidade que busca identificar indicadores para todas as partes interessadas
no negocio, clientes, fornecedores, acionistas, funcionarios e comunidades,
busca ampliar a gama de indicadores tradicionais e apresentar uma forma
abrangente de controle que permite tomadas de decisdo ndo apenas em

custos.

Neste trabalho adotou-se o conceito de cadeia de suprimentos proposto por
Lambert, Cooper e Pagh (1998), em que ela é definida a partir de uma empresa
(a empresa focal) e envolve todas as organizacdes que se relacionam a ela
direta ou indiretamente. Essa forma de visualizar uma cadeia de suprimentos é
atil para a implementacédo de projetos como o proposto nesta dissertacdo, em
gue a iniciativa parte de uma empresa e, dai, a cadeia € analisada tendo essa

empresa como foco.

Pode-se concluir também que, para o desenvolvimento de um sistema de
avaliacdo de desempenho de cadeias de suprimentos eficiente, faz-se
necessario o alinhamento estratégico ao longo de toda a cadeia de
suprimentos, com o estabelecimento de metas, meios e métricas bem
estruturados, garantindo a busca de objetivos comuns em toda a cadeia de

suprimentos.

Além disso, a busca pelo alinhamento estratégico da cadeia de suprimentos
tende a partir de uma iniciativa da empresa mais forte da cadeia de
suprimentos, uma vez que a mesma possui a visdo mais ampla do mercado e

das outras empresas participantes.

Surge, entdo, a necessidade de selecionar e desenvolver indicadores néo
convencionais, tais como indicadores para avaliacdo das parcerias estratégicas
ao longo da SCM, sem desconsiderar que a competicao entre as unidades
isoladas continua a existir e que 0s novos sistemas de avaliagdo de

desempenho para a SCM nao substituirdo os sistemas tradicionais, mas sim
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passardo a complementa-los.

Para cada produto identificado das Unidades de negdcios da figura 9, foram
identificados os indicadores de desempenho individual de cada unidade. P6de-
se observar na tabela 2 que, inicialmente, foram identificados 124 indicadores,
e que, apos a separacdo dos indicadores de maior relacdo com as demais
empresas participantes da cadeia, estes foram entdo resumidos em um total de
28, que podem ser vistos na tabela 5.

De acordo com as observacfes dos participantes da cadeia, pode-se verificar
na tabela 5 que os indicadores considerados de maior importancia foram
relacionados a Custo e Qualidade, se considerarmos a quantidade de

indicadores apresentada nas dimensdes.

Porém, quando pesquisado em outras fabricas de papéis e celulose, para os
gestores destas outras fabricas, os indicadores que se apresentaram como 0s
de maior relevancia para representar toda a cadeia, foram os relacionados a
dimensdes Custos, Atendimento e Seguranga, 0S quais se encontram na
Tabela 6.

Pode-se verificar que os indicadores de CUSTOS aparecem nas duas formas
de identificar os indicadores e, de acordo com os participantes desta pesquisa,
sado de fato os de maior relevancia. Ao perguntar aos participantes da
pesquisa o porque de tantos indicadores relacionados a custos, a resposta foi
porqué a celulose se trata de uma comodite que tem seu preco definido pelo
mercado e, no entendimento dos mesmos, custos sdo 0s mais importantes
indicadores a serem controlados pois impactam diretamente nos custos de

producao da celulose, que trazem consequéncias diretas para o cliente final.

E importante destacar que nenhuma das duas avaliagdes, seja com 0s
gestores das unidades da fabrica no Espirito Santo, seja com 0s gestores de
outras fabricas trouxe indicadores de MORAL (funcionarios) como sendo
relevantes para representarem toda a cadeia. Nao foi possivel identificar o

porqué mas, talvez, pelo fato de tanto a entrevista quanto a pesquisa terem
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sido realizadas com profissionais no nivel gerencial. Talvez niveis hierarquicos
superiores definissem indicadores para a dimensdao Moral como importantes
para serem controlados por se tratarem da satisfacdo dos funcionarios destas

empresas.

Os indicadores de Desempenho definidos como os mais importantes, tabela 7
e tabela 8, agora poderéo ser avaliados pela direcdo da Empresa Focal e por
todos os membros de um Comité de Implantacdo da Qualidade para Avaliagao
da Cadeia de Suprimento que podera ser adotado por representantes de cada

unidade de Negocios que compdem a Cadeia.

Os indicadores vistos como 0s que representam maior relacdo com outras
empresas da cadeia, bem como os definidos como sendo de muita e de
extrema importancia para o controle, podem representar toda a cadeia. Porém,
isso ndo elimina a necessidade de cada unidade de negdcio que participa
desta cadeia continuar a ter indicadores proprios. O acompanhamento dos
indicadores comuns sugeridos por esta dissertacao permite, a todos que fazem
parte desta cadeia, visualizar sua participagdo como parte integrante do todo e
ndo apenas de forma isolada. Acredita-se que desta forma, mantendo-se as
métricas de cada unidade e enxergando os indicadores que representam toda
a cadeia, é possivel que, antes de implantar acdes isoladas, cada participante
da cadeia avalie a influéncia de suas decisdes tanto sobre o parceiro imediato
guanto sobre toda a cadeia. Acredita-se ainda que com a gestdo compartilhada
de toda a cadeia havera reducao de custos para cada participante da cadeia e

para o cliente final.

Pode-se entdo concluir que o objetivo do presente trabalho, de identificar os
indicadores que pudessem representar uma cadeia de suprimentos de uma
fabrica de papel e celulose, partindo da premissa de que os indicadores mais
importantes de cada unidade de nego6cios que compdem a cadeia de
suprimentos podem representar toda a cadeia, foi alcancado. De igual modo, e
também os objetivos especificos de identificar os indicadores mais importantes

da cadeia de suprimentos de uma fabrica de papel e celulose, e de representa-
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los de forma a serem vistos por toda a cadeia como 0os comuns para todos,

também foram atingidos.

A partir da experiéncia com o desenvolvimento da pesquisa, pode-se realizar

uma sugestao para trabalhos futuros, conforme segue:

2 - Desenvolvimento de uma Estratégia comum a toda a Cadeia, uma vez

que se observou a falta de uma estratégia comum, garantindo a satisfacédo

dos consumidores finais e o0 compartilhamento dos beneficios.

3 - Aplicacdo da metodologia apresentada em outra cadeia de empresas.

O

desenvolvimento de metodologias e modelos de avaliacdo de desempenho

de cadeias de suprimentos, auxiliando as empresas no sentido
acompanhar, de maneira mais efetiva, o desempenho de todos

participantes da cadeia.

4 - Desenvolver metodologias e modelos de avaliagdo de desempenho

de
0s

de

cadeias de suprimentos utilizando outros modelos além da qualidade, e/ou

scorecard como base, de modo a auxiliar &s empresas a encontrarem uma

maneira mais efetiva de acompanhar o desempenho de todos

participantes da cadeia.

(0N
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ANEXO | — QUESTIONARIO UTILIZADO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS DE OUTRAS
FABRICAS DE PAPEL E CELULOSE
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Enviada em: quinta-feira, 1 de dezembro de 2005 07:46

Para: XXXX.YYYY@BBBBBBB.COM.BR
Cc: Paulo Avancini (VIX Aracruz)
Assunto: Trabalho Mestrado

..................... , Bom Dia! Por favor, preciso que preencha este formulario em anexo. A idéia
€ vocé se posicionar como presidente de uma fabrica de papel e celulose e definir dos
indicadores apresentados, quais tém maior importancia em termos de controle e quais tém
menor importancia. O preenchimento é simples basta marcar um "X". Fique a vontade até
para incluir outros que julgar necessario, bem como fazer criticas. Nao estou preocupado
neste momento com métricas, pois isto é informacgao de cada empresa, e a mesma seria de

dificil acesso.

A idéia é simples, quais seriam os indicadores que poderiam representar toda a cadeia de
suprimentos para uma fabrica de papel e celulose, em vez de usarmos indicadores apenas

para cada etapa do processo.

Sei que esta fazendo um grande favor e desde ja sou muito grato, mas, se for possivel,
preciso desta resposta rapido, pois estou com prazo limite para conclusdo do estudo e preciso

ainda compilar os dados deste e de outras respostas.

Mais uma vez, desde ja meus sinceros agradecimentos pela disponibilidade em responder,

pois sei que todos estamos bastante atarefados para podermos fechar o ano de 2005.

Um forte abraco!
Paulo Roberto Avancini

Gerente de Transportes Especiais
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UNIDADE DE NEGOCIOS - PESQUISA E DESENVOLVIMENTO E VIVEIRO DE MUDAS

CRITERIOS

Indicadores de
Desempenho

1

Nenhuma
importancia

2

Pouca
importancia

3
Média
importancia

4

Muita
importancia

5
Extrema

importancia

indice de mudas rejeitadas

Custo de Producgdo de Mudas —
Custos Totais (Pessoal,
Materiais,Servigos, Depreciacéo
e outros) /expedicdo acumulada
de mudas * 1000

indice de Consumo de

Combustivel =

indice de Consumo = Total de
combustivel  consumido/Horas
trabalhadas

indice de Conformidade da
programacdo de Colheita -
Indice de conformidade do
volume total da unidade =
volume total colhido/volume total
previsto * 100

Custo de Formacéo e
Manutengdo de Florestas -
Custos Totais (Pessoal,
Materiais, Servicos,
Depreciacdo e outros)/Area de
efetivo plantio
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UNIDADE DE NEGOCIO - COLHEITA FLORESTAL E BALDEIO FLORESTAL

CRITERIOS

Indicadores de Desempenho

1

Nenhuma
importancia

2

Pouca
importancia

3

Média
importancia

4

Muita
importancia

5

Extrema

importancia

indice de Conformidade de Material Genético

indice de Eficacia = Disponibilidade Mecanica
(%) - Eficiéncia Operacional (%)

Comprimento da madeira deve estar entre
3,56m e 6,5m. = 100% entre 3,50 m e 6,50 m.

Diametro da madeira com casca = 97% ou
mais do nimero de toras deve apresentar
didmetro das extremidades entre 7 e 45 cm e
3% ou menos do nuamero de toras pode
apresentar diametro inferior a 7 cm em uma

Diametro da madeira sem casca = 97% ou
mais da madeira com diametro entre 2 e 45
cm em ambas as extremidades.

- 3% ou menos da madeira com diametro < 2
e > 45 cm em ambas as extremidade

Custo de Colheita - Custo Total (Pessoal,
Materiais, Servicos, e outros)/volume total
baldeado pela familia dos florestais

indice de Estoque de Madeira no Campo

indice de Conformidade da programacéo de
Colheita - - indice de conformidade do
volume total da unidade = volume total
colhido/volume total previsto * 100

Custo de Formacdo e Manutengcdo de
Florestas - Custos Totais (Pessoal, Materiais,
Servicos, Depreciacdo e outros)/Area de
efetivo plantio

indice de Consumo de Combustivel =

indice de Consumo = Total de combustivel
consumido/Horas trabalhadas

indice de Disponibilidade Mecanica= indice
de Disponibilidade = (horas totais - horas de
manutenc¢do)/l horas totais *100

Horas Totais = NUmero de
equipamento/familia * Ndmero de turnos de
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trabalho * NUmero de Horas por turno *
Numero de dias trabalhados no més

Disponibilidade mecanica dos harvesters e
forwarder

Receita por m3 cortado e baldeado

Gastos Gerais

Custos com Mao-de-Obra - operadores
harvesters e forwarder

Custos com Mao-de-Obra - mecéanicos
harvesters e forwarder

Custos com Mao-de-Obra - administrativo

indice de horas gastas com manutencéo
corretiva p/ maquinas harvesters e forwarder

indice de horas gastas com manutencéo
Preventiva p/ maquinas harvesters e
forwarder

indice de Inspecdo de Rotina p/ maquinas
harvesters e forwarder

Disponibilidade = Mecéanica harvester e
forwarder

indice de cumprimento das revisdes das
harvester e forwarder

indice de cumprimento dos intervalos de
revisdes harvesters e forwarder

Média de diesel por hora trabalhada
harvesters e forwarder
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UNIDADE DE NEGOCIO - COLHEITA FLORESTAL E BALDEIO FLORESTAL

CRITERIOS

Indicadores de Desempenho

1

Nenhuma
importancia

2

Pouca
importancia

3

Média
importancia

4

Muita
importancia

5

Extrema

importancia

Cumprimentos dos volumes de madeira
colhida por filial

Produtividade harvester

Produtividade forwarder

indice de cumprimento das revisdes
harvesters e forwarder

indice de cumprimento dos intervalos de
revisdes

Taxa de socorro mecanico

NUmero de socorros mecanicos

Numero de processos Trabalhistas

indice de absenteismo

Ndmero de atestados médicos

Pesquisa de clima organizacional
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UNIDADE DE NEGOCIO - COLHEITA FLORESTAL E BALDEIO FLORESTAL

CRITERIOS

Indicadores de Desempenho

1

Nenhuma
importancia

2

Pouca
importancia

3

Média
importancia

4

Muita
importancia

5

Extrema

importancia

indice de Area de Plantios Atingida por
Incéndios = (Area de Plantio Atingida por
Incéndio / Area Total de Efetivo Plantio) * 100

indice de Area de Reserva Nativa Atingida
por Incéndios = (Area de Reserva Nativa
Atingida por Incéndio / Area Total de Reserva
Nativa) * 100

Taxa de Frequiéncia de Acidentes de Tréansito
p/ forwarder

Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de
Trabalho (harvesters e forwarder)

indice de Nao Conformidades Ambientais

Inspec¢édo de Seguranca na colheita e baldeio

Numero de registros de Incidentes

indice de Emiss&o de Poluentes das
magquinas de colheita (harvesters e
forwarder)
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CRITERIOS

Indicadores de Desempenho

1

Nenhuma
importancia

2

Pouca
importancia

3

Média
importancia

4

Muita
importancia

5

Extrema

importancia

Confiabilidade dos produtos em relacao a
concorréncia

Durabilidade dos produtos em relagéo a
concorréncia

Satisfacao dos consumidores

Numero de reclamacfes

Taxa de falha, taxa de renovacéo, taxa de
retencéo

Custo da qualidade

indice de Ocorréncia no Transporte e
Movimentacdo Madeira

indice de cumprimento de Viagens

Qualidade relativa ao desempenho percebido

Qualidade relativa aos concorrentes

Consumo de Combustivel

Custos de pecas por quildmetro rodado

Custos de pneus por quildmetro rodado

Custos de lubrificantes por quilébmetro rodado

Receita por contrato

Gastos Gerais

Custos com Mao-de-Obra - motoristas

Custos com Mao-de-Obra - mecéanicos

Custos com Mao-de-Obra - administrativo

indice de horas gastas com manutenc&o
corretiva

indice de horas gastas com manutenc&o
Preventiva
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indice de Inspecéo de Rotina

Disponibilidade Mecéanica das carretas e
cavalos mecanicos

Nudmero de Pneus Sucateados

Média de diesel por quildmetro rodado

Cumprimentos dos volumes de madeira
transportados

indice de cumprimentos de viagens
realizadas

indice de cumprimento das revisdes

indice de cumprimento dos intervalos de
revisdes

Taxa de socorro mecanico

Ndmero de socorros mecanicos

NUmero de processos Trabalhistas

indice de absenteismo dos funcionarios

Numero de atestados médicos

Pesquisa de clima organizacional

Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Transito

Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de
Trabalho

Cumprimento do Plano Acdo Workshop
Seguranga

indice de Nao Conformidades Ambientais

Inspec¢édo de Seguranca Transporte

Numero de infragdes com excesso de
velocidade maior que 40 km/hora

Numero de infragdes com excesso de
velocidade maior que 70 km/hora

Numero de infragdes com excesso de
velocidade maior que 80 km/hora

Numero de Comunicados de Risco
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NUmero de registros de Incidentes

indice de Emissao de Poluentes

CARREGAMENTO FLORESTAL

CRITERIOS

Indicadores de Desempenho

1

Nenhuma
importancia

2

Pouca
importancia

3

Média
importancia

4

Muita
importancia

5

Extrema

importancia

Qualidade relativa ao desempenho percebido

NUmero de reclamagdes

Disponibilidade mecéanica das gruas

Receita por m3/movimentado

Gastos Gerais

Custos com Mao-de-Obra - grueiros

Custos com Mao-de-Obra - mecéanicos

Custos com Mao-de-Obra - administrativo

indice de horas gastas com manutenc&o
corretiva p/ maquinas de carregamento

indice de horas gastas com manutenc&o
Preventiva p/ maquinas de carregamento

indice de Inspecéo de Rotina p/ maquinas de
carregamento

Disponibilidade Mecanica gruas

indice de cumprimento das revisdes das
gruas

indice de cumprimento dos intervalos de
revisdes

média de diesel por hora trabalhada
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cumprimentos dos volumes de madeira por
filial

produtividade das gruas por filial

taxa de socorro mecanico

ndmero de socorros mecanicos

Tempo de atendimento de um socorro

namero de processos trabalhistas

indice de absenteismo

nimero de atestados médicos

pesquisa de clima organizacional

taxa de frequéncia de acidentes de transito

taxa de freqliéncia de acidentes de trabalho

indice de Nao Conformidades Ambientais

Inspecdo de Seguranga no carregamento

Numero de registros de Incidentes

indice de Emissdo de Poluentes das
maquinas de carregamento
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ANEXO Il - RESPOSTAS DA PESQUISA COM GESTORES DE OUTRAS

FABRICAS DE PAPEL E CELULOSE.
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Critérios

Muita importancia e Extremalmportancia

Indicadores de Desempenho

Entrevistado 1 El

Entrevistado 2
Mar Ar

Entrevistado 3
M. N

Entrevistado 4 -
Ez

indice de mudas rejeitadas

X

Custo de Produc&o de Mudas - Custos Totais
(Pessoal, Materiais, Servigos, Depreciacéo e
outros)/expedicdo acumulada de mudas * 1000

X

indice de Consumo de Combustivel =indice de
Consumo = Total de combustivel consumido/Horas
trabalhadas

indice de Conformidade da programagéo de Colheita
indice de conformidade do volume total da unidade =

volume total colhido/volume total previsto * 100

Custo de Formagao e Manutencéo de Florestas -
Custos Totais (Pessoal, Materiais, Servigos,
Depreciacdo e outros)/Area de efetivo plantio
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Critérios

Muita importancia e Extrema Importancia

Indicadores de Desempenho

Entrevistado 1 El

Entrevistado 2 Ma

Entrevistado 3 M

Entrevistado 4 Ez

Ar N
1 |indice de Conformidade de Material Genético X
indice de Eficacia = Disponibilidade Mecanica (%) - Eficiéncia
. X X X X
2 |Operacional (%)
Comprimento da madeira deve estar entre 3,5m e 6,5m. = 100% X X
3 |entre 3,50 m e 6,50 m.
Diametro da madeira com casca = 97% ou mais do nimero de
toras deve apresentar diametro das extremidades entre 7 e 45 X
cm e 3% ou menos do nimero de toras pode apresentar diametro
4 linferior a 7.cm em uma
Diametro da madeira sem casca = 97% ou mais da madeira com
didmetro entre 2 e 45 cm em ambas as extremidades.- 3% ou
menos da madeira com didmetro < 2 e > 45 cm em ambas as
5 |extremidade
Custo de Colheita - Custo Total (Pessoal, Materiais, Servigos, e X X X X
6 |outros)/volume total baldeado pela familia dos florestais
. indice de Estoque de Madeira no Campo X X X X
indice de Conformidade da programacéo de Colheita - - indice de
conformidade do volume total da unidade = volume total X X X X
8 |colhido/volume total previsto * 100
Custo de Formagao e Manutenc&o de Florestas - Custos Totais
(Pessoal, Materiais, Servigos, Depreciagéo e outros)/Area de X
9 |efetivo plantio
indice de Consumo de Combustivel =indice de Consumo = Total X X
10 |de combustivel consumido/Horas trabalhadas
indice de Disponibilidade Mecanica= indice de Disponibilidade =
(horas totais - horas de manuten¢&o)/I horas totais *100
Horas Totais = NUmero de equipamento/familia * Numero de X
turnos de trabalho * Nimero de Horas por turno * Numero de dias
11 |trabalhados no més
12 |Disponibilidade mecanica dos harvesters e forwarder X X
13 |Custo por m3 cortado e baldeado X X X X
14 |Gastos Gerais X
Custos com Mé&o de obra- operadores harvesters e forwarder
X X
15
16 |Custos com Mao de Obra- mecanicos harvesters e forwarder X
17 _|Custos com méo de obra — Administrativo
indice de horas gastas com manuteng&o corretiva p/ maquinas
X X
18 |harvesters e forwarder
indice de horas gastas com manutencéo Preventiva p/ maquinas
X X
19 |harvesters e forwarder
indice de Inspegéo de Rotina p/ maquinas harvesters e forwarder
20
21 |Disponibilidade Mecanica harvester e forwarder X X
22 lindice de cumprimento das revisdes das harvester eforwarder X
indice de cumprimento dos intervalos de revisdes harvesters e
23 |forwarder
Média de diesel por hora trabalhada harvesters e forwarder X X

24
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Critérios Muita importancia e Extrema Importancia
Indicadores de Desempenho Entrevistado 1 El Entrevis;ardo 2 Ma Entrevis:\?do 3 M |Entrevistado 4 Ez
25 |Cumprimentos dos volumes de madeira colhida por filial X X X X
26 __|Produtividade harvester X X X X
27 _|Produtividade forwarder X X X X
28 |indice de cumprimento das revisdes harvesters e forwarder
29 [indice de cumprimento dos intervalos de revisdes
30 |Taxa de socorro mecéanico X
31 [Numero de socorros mecanicos X
32 __|Numero de processos Trabalhistas X
33 [indice de absenteismo X
34 [Numero de atestados médicos X
35 [Pesquisa de clima organizacional X X
Critérios Muita importancia e Extrema Importancia
Indicadores de Desempenho Entrevistado 1 El Entrevis;ardo 2 Ma Entrevis:\?do 3 M |Entrevistado 4 Ez

indice de Area de Plantios Atingida por Incéndios = (Area de
36 |Plantio Atingida por Incéndio / Area Total de Efetivo Plantio) * 100

indice de Area de Reserva Nativa Atingida por Incéndios = (Area

de Reserva Nativa Atingida por Incéndio / Area Total de Reserva
37 _|Nativa) * 100
3g |Taxade Frequéncia de Acidentes de Transito p/ forwarder

Taxa de Freqliéncia de Acidentes de Trabalho (harvesters e X
39 |forwarder)
40 |indice de Ndo Conformidades Ambientais X X
41 |Inspecdo de Seguranca na colheita e baldeio X
42 |Numero de registros de Incidentes X

indice de Emiss&o de Poluentes da maquinas de colheita

X X

43 |(harvesyers e forwarder)
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Critérios Muita importancia e Extrema Ilmportancia
indicadores de Desempenho Entrevistado 1 El Entrevisfrdo 2 Ma Entrevis:\lado 3 M Entrev[izsztado 4

1 |Qualidade relativa ao desempenho percebido X
2 |Numero de reclamacées X
3 |Disponibilidade mecéanica das gruas X X
4 |Receita por m3/movimentado X X
5 [Gastos Gerais
6 |Custos com Méo de obra- grueiros X X
7__|Custos com M&o de Obra- mecanicos X
8 [Custos com mao de obra - Administrativo

indice de horas gastas com manuteng&o corretiva p/ maquinas de X
9 |carregamento

indice de horas gastas com manutencdo Preventiva p/ maquinas X
10 |de carregamento
11 [indice de Inspecdo de Rotina p/ maquinas de carregamento X
12 |Disponibilidade Mecanica gruas X X X X
13 [indice de cumprimento das revisdes das gruas X
14 |indice de cumprimento dos intervalos de revisdes
15 |Média de diesel por hora trabalhada X X X X
16 |Cumprimentos dos volumes de madeira por filial X X
17 _|Produtividade das gruas por filial X X X X
18 |Taxa de socorro mecanico X
19 |Numero de socorros mecanicos X
20 _|Tempo de atendimento de um socorro X
21 |Numero de processos Trabalhistas
22 _[indice de absenteismo
23 _|Numero de atestados médicos X
24 |Pesquisa de clima organizacional X
25 |Taxa de Frequéncia de Acidentes de Transito X
26 |Taxa de Frequiéncia de Acidentes de Trabalho X X
27_|indice de N&o Conformidades Ambientais X X X X
28 |Inspecéo de Seguranca no carregamento X
29 |NUmero de registros de Incidentes X
30 |indice de Emisso de Poluentes da maquinas de carregamento X X
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Critérios Muita importancia e Extrema Importancia

Indicadores de Desempenho Entrevistado 1 El Entrevis;ardo 2 Ma | Entrevistado3 MN Entrevlizsztado 4
1 |Confiabilidade dos produtos em relacéo a concorréncia X X
2 |Durabilidade dos produtos em relagdo a concorréncia X X
3 |Satisfacéo dos consumidores X X
4 _|Numero de reclamacées X X
5 |Taxa de falha, taxa de renovacédo, taxa de retencéo X
6 |Custo da qualidade X
7 _|indice de Ocorréncia no Transporte e Movimentac&do Madeira X
8 |Indice de cumprimento de Viagens X X X X
9 |Qualidade relativa ao desempenho percebido X X
10 [Qualidade relativa aos concorrentes X X
11 [Consumo de Combustivel X X X X
12 |Custos de pecas por quilometro rodado X
13 |Custos de pneus por_guilometro rodado X X
14 |Custos de lubrificantes por quilometro rodado X
15 |Receita por contrato X X
16 |Gastos Gerais
17 |Custos com Mé&o de obra - motoristas X X X X
18 [Custos com Mé&o de Obra- mecanicos X
19 |Custos com méo de obra - Administrativo
20 [indice de horas gastas com manutencéo corretiva X
21 [indice de horas gastas com manutencédo Preventiva X
22 _|indice de Inspecéo de Rotina
23 |Disponibilidade Mecanica das carretas e cavalos mecanicos X X
24 |Numero de Pneus Sucateados X
25 |Média de diesel por _quilometro rodado X X X X
26 |Cumprimentos dos volumes de madeira transportados X X X X
27 |Indice de cumprimentos de viagens realizados X X
28 |indice de cumprimento das revisdes
29 |indice de cumprimento dos intervalos de revisées
30 |Taxa de socorro mecanico X
31 [Numero de socorros mecénicos X
32 _|Numero de processos Trabalhistas X
33 _|indice de absenteismo dos funcionarios X
34 |Numero de atestados médicos X
35 |Pesquisa de clima_organizacional X
36 |Taxa de Frequéncia de Acidentes de Transito X X
37 |Taxa de Frequéncia de Acidentes de Trabalho X X
38 |Cumprimento do Plano Acdo Workshop Seguranca X X
39 _|indice de N&o Conformidades Ambientais X X
40 |Inspecédo de Seguranca Transporte X X
41 |Numero de infracdes com excesso de velocidade maior que 40 km/hora X
42 |Numero de infracdes com excesso de velocidade maior que 70 km/hora X
43 _[Numero de infracdes com excesso de velocidade maior gue 80 km/hora X
44 |Numero de Comunicados de Risco X
45 |NUmero de registros de Incidentes X
46 _lindice de Emisséo de Poluentes X X
47
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ANEXO Il - INDICADORES DE DESEMPENHO MAIS RELEVANTES PARA

OS GESTORES DE OUTRAS FABRICAS DE PAPEL E CELULOSE
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|Transporte indice de N&o Conformidades Ambientais \

!_ INDICADORES DE MUITA E EXTREMA IMPORTANCIA PARA OS GESTORES DE OUTRAS FABRICAS -!
i UNIDADES DE NEGOCIOS DIMENSAO QUALIDADE | i
| . - |
' UNIDADES DE NEGOCIOS DIMENSAO CUSTOS '
| Custo de Produgéo de Mudas - Custos Totais (Pessoal, Materiais, Servigos, Depreciagéo e |
H Viveiro e Produgdes de Mudas outros)/expedicdo acumulada de mudas * 1000 H
! Custo de Formagcédo e Manutengéo de Florestas - Custos Totais (Pessoal, Materiais, Servigos, !
i Viveiro e Produgdes de Mudas Depreciagéo e outros)/Area de efetivo plantio i
' Custo de Colheita - Custo Total (Pessoal, Materiais, Servicos, e outros)/volume total baldeado pela '
i Colheita e Baldeio familia dos florestais i
H Colheita e Baldeio Custo por m3 cortado e baldeado H
| Carregamento Disponibilidade Mecanica gruas |
\ Carregamento Média de diesel por hora trabalhada '
| Transporte Consumo de Combustivel para o transporte |
H Transporte Custos com Ma&o de obra - motoristas .
! Transporte Média de diesel por quilometro rodado do veiculos do transporte !
' Transporte Consumo de Combustivel para o transporte H
! Transporte Custos com Mao de obra - motoristas !
i Transporte Média de diesel por quilometro rodado do veiculos do transporte i
| . - |
' UNIDADES DE NEGOCIOS DIMENSAO ATENDIMENTO !
| Colheita e Baldeio indice de Estoque de Madeira no Campo |
H Colheita e Baldeio indice de Conformidade da programagéo de Colheita H
| Colheita e Baldeio Cumprimentos dos volumes de madeira colhida por filial |
i Colheita e Baldeio Produtividade harvester :
! Colheita e Baldeio Produtividade forwarder !
' Colheita e Baldeio indice de Eficacia = Disponibilidade Mecanica (%) - Eficiéncia Operacional (%) '
! Carregamento Produtividade das gruas por filial !
i Carregamento Cumprimentos dos volumes de madeira transportados i
! UNIDADES DE NEGOCIOS DIMENSAO SEGURANCA I
| |Transporte Taxa de Fregiiéncia de Acidentes de Trabalho (harvesters e forwarder) \ |
! !
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