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RESUMO

O objetivo desta tese foi construir um modelo de mensuragdo de desempenho
aplicavel a cadeias de suprimentos da industria automotiva. A concepc¢éao do modelo
foi baseada nos cinco processos SCOR: planejar, fornecer, produzir, distribuir e
retornar, sob o enfoque das principais dimensdes competitivas em estratégias de
producdo: custo, flexibilidade, entrega, qualidade e servicos. O método de pesquisa
foi a modelagem. O modelo proposto foi aplicado em trés semestres consecutivos da
operacdo de uma cadeia de suprimentos composta por uma empresa focal, trés
fornecedores e trés distribuidores. Pela realizacéo de grupos focais com os gestores
da cadeia, foram identificados os processos SCOR e as dimensdes competitivas
prioritarias, com o auxilio do método multicriterial Analytic Hierarchy Process (AHP).
Com a elaboracao do quadro de indicadores foi possivel capturar os desempenhos
obtidos pelos elos da cadeia nos trés periodos analisados. Para as comparacoes e
totalizacdo dos resultados, os indices obtidos foram relativizados em fungdo dos
objetivos de desempenho atribuidos as empresas da cadeia. Por fim, foi
desenvolvido um comparativo temporal com os desempenhos globais, onde foram
discutidos os comportamentos e lacunas de cada processo SCOR e de cada
dimensdo competitiva. Os resultados finais proporcionaram a estruturagcdo de um
modelo conceitual de mensuracdo de desempenho, que aplicado em uma cadeia de
suprimentos da industria automotiva apontou os seguintes resultados: no segundo
semestre de 2014 o desempenho da cadeia foi 65,49 %, com uma lacuna de 35,41
pp., neste periodo, os melhores desempenhos foram verificados no processo
planejar e na dimensdo competitiva qualidade; no primeiro semestre de 2015 o
desempenho da cadeia foi 68,79 %, com uma lacuna de 31,21 pp., onde os
melhores desempenhos foram verificados no processo planejar e na dimensao
competitiva custo; no segundo semestre de 2015 o desempenho da cadeia foi 73,37
%, com uma lacuna de 23,63 pp., e os melhores desempenhos foram verificados no

processo planejar e na dimenséo competitiva custo.

Palavras-chave: Mensuracdo de Desempenho. Cadeia de Suprimentos. SCOR.

Analytic Hierarchy Process.



ABSTRACT

The objective of this thesis was to construct a model of performance measurement
applicable to supply chains of the automotive industry. The design of the model was
based on the five SCOR processes: planning, supplying, producing, distributing and
returning, on the focus of the main competitive dimensions in production strategies:
cost, flexibility, delivery, quality and services. The research method was modeling.
The proposed model was applied in three consecutive semesters of the supply chain
operation composed of a focal company, three suppliers and three distributors. The
achievement of focus group discussions with chain managers identified the SCOR
processes and the priority competitive dimensions, with the help of the multicriteria
Analytic Hierarchy Process (AHP). With the elaboration of the indicator tables, it was
possible to capture the performances obtained by the chain links in the three periods
analyzed. For the comparisons and totalisation of the results, the indices obtained
were relativized in function of the performance objectives attributed to the chain
companies. Finally, a temporal comparison with the global performances was
developed, where the behaviors and gaps of each SCOR process and of each
competitive dimension were discussed. The final results provided the structuring of a
conceptual model of performance measurement, which applied in an automotive
supply chain pointed the following results: in the second semester of 2014 the
performance of the chain was 65.49%, with a gap of 35.41 pp., During this period,
the best performances were verified in the process planning and in the competitive
dimension quality; the first semester of 2015 chain performance was 68.79%, with a
gap of 31.21 pp., wh the best performances were verified in the process planning and
at the competitive dimension cost; in the second semester of 2015 chain
performance was 73.37% with a gap of 23.63 pp., and the best performances were

verified in the planning process planning and the competitive dimension cost.

Keywords: Performance Measurement. Supply chain. SCOR. Analytic Hierarchy
Process.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Os negocios ligados a gestdo da producdo tém se mostrado cada dia mais
exigentes e competitivos, fatos que tornaram a profissionalizacdo da gestdo da
cadeia de suprimentos (SCM) requisito basico, pois a ado¢do de melhores praticas,
internas e externas, apresenta-se como um diferencial competitivo e valores como
qualidade de produtos, pés-venda, satisfacdo de clientes, prazo de entrega e
tecnologias integradas mantém relacdo direta com o resultado do negdcio.
(STADTLER, 2005). Assim, a partir do século XXI a SCM passou a ser vista como
um paradigma de producdo capaz de melhorar a competitividade organizacional,
pois este processo integrado que norteia o fluxo de materiais e informagdes de
fornecedores, fabricantes, distribuidores e clientes permite o atendimento de um dos
principais objetivos deste processo, que € de atender os clientes com mais
eficiéncia, por meio da fabricacdo do produto certo, no momento certo e para o
cliente certo. (SARODE; SUNNAPWAR, KHODKE, 2010).

A busca constante por estas vantagens competitivas exige das organizagoes
a adocdo de estratégias integradas as necessidades do mercado, onde a
interligacéo entre produtor, fornecedor e cliente torna-se imprescindivel para agregar
valor aos processos e proporcionar vantagem competitiva a todos os elos da cadeia
de suprimento. (REBOLLEDO; JOBIN, 2013). Para se adequar a esta realidade e se
diferenciar em seus mercados, as organizagdes identificaram que nao poderiam
mais competir isoladamente. A busca por parceiros alinhados as suas estratégias
passou a ser constante. Atributos como confianca, relacionamento de longo prazo,
compartiihamento de competéncias e desenvolvimento conjunto tornaram-se
praticas comuns entre os integrantes da cadeia. Tal pratica contribui para que a
competicdo ocorra entre as cadeias de suprimentos (SC) e ndo mais isoladamente
entre empresas. (NARASIMHAN; SCHOENHERR; SANDOR, 2013).

Outro fator importante que ganhou destaque na SCM, foi a capacidade de
criar praticas inovadoras e compartilha-las com todos os elos da cadeia. Desta
forma, alguns conceitos e acdes passaram a ser considerados como primordiais: a)
para inovar, interna e externamente, um parceiro precisa induzir o outro para a

criagdo de novas praticas, pois as partes ndo podem se contentar com a realidade
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atual, acreditando que suas praticas sdo as melhores; b) buscar constantemente a
interacdo face a face entre os parceiros e desenvolver praticas constantes de
benchmarking; c) os gestores da cadeia de suprimentos devem ser agentes de
inovacao e nao auditores; d) a confianca deve nortear as acdes entre 0s parceiros e
as estratégias devem ser compartilhadas; €) nao se restringir a identificar quem esta
fazendo o qué, mas também o0 que cada empresa esta trazendo em termos de
recursos e capacidades. (BLACKHURST; MANHART; KOHNKE, 2015).

Com o aumento da competicdo e surgimento de novos conceitos e praticas de
SCM, tornou-se necessario gerir os resultados, pois estes precisam ser medidos e
monitorados para que seja possivel a correcdo de rumos e a avaliacdo das préticas
adotadas. Neste sentido, a utilizacdo de sistemas de medicdo de desempenho é
fundamental para evitar desequilibrios e permitir uma coordenacao eficaz das acdes
de cadeia. (SELLITTO et al., 2015). A mensuracdo de desempenho, no ambito da
SC, permite que as organizacOes integrantes possam estudar as melhores formas
de gestdo de desempenho por meio de uma visdo integrada das operacgdes,
identificando detalhadamente o resultado das acdes. (KOCAOGLU; GULSUN;
TANYAS, 2011).

Para conduzir a medigdo, € necesséaria a ado¢gdo de modelos que sejam
aplicados a SC como um todo, ndo que mecam ac¢des isoladas. (HUAN; SHEORAN;
WANG, 2004). Assim, alguns meétodos tém se destacado nos ultimos anos: O
Balanced Scorecard (BSC), que tem sido amplamente utilizado para desenvolver
planos estratégicos e mensurar resultados financeiros e néo financeiros. (KAPLAN;
NORTON, 1997). Gunasekaran, Patel e McGaughey (2004) apresentam um modelo
composto por aspectos estratégicos, taticos e operacionais que avaliam o
desempenho da cadeia de suprimentos sob as perspectivas de planejamento,
entrega, producédo e distribuicdo; o Modelo Supply Chain Operations Reference
(SCOR), desenvolvido pelo Supply Chain Council (SCC) em 1999, que analisa e
mensura o resultado das operacdes da cadeia de suprimentos sob cinco processos
basicos: planejamento, abastecimento, producédo, distribuicdo e retorno. (MANN;
MURPHY; KUMAR, 2009).

O desenvolvimento e aplicagéo das ferramentas de medicdo de desempenho
nortearam 0s processos de mensuracdo e, em contrapartida, evidenciaram uma
lacuna no que se refere a interpretacdo dos resultados, pois, para conhecer 0s

resultados, demonstrou-se necessério identificar quais as medidas que devem ser
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consideradas prioritarias para o processo de tomada de decisdo. Neste sentido,
pesquisas passaram a apresentar combinacfes de métodos multicriteriais e modelos
de avaliacdo de desempenho, com o objetivo de complementar o processo decisorio
de forma objetiva. (BENTES et al., 2012; PALMA-MENDOZA; NEAILEY; ROY, 2014;
SARODE; SUNNAPWAR; KHODKE, 2010; SINGH, 2013; TSENG; LIM; WONG,
2015).

Neste contexto integrado entre modelos de medicdo tradicionais e
ferramentas multicriteriais, destacam-se modelos multicritério como os baseados em
l6gicas fuzzy, utilizados frequentemente em ambientes de incerteza e o Analytic
Hierarchy Process (AHP), instrumento de tomada de decisdo que descreve o
funcionamento da decisdo geral por decomposicdo de um problema complexo em
uma estrutura hierarquica de niveis multiplos, objetivos, critérios e sub-critérios.
(SARODE; SUNNAPWAR; KHODKE, 2010).

Ao analisar a combinacdo de métodos de medicdo tradicionais com
ferramentas multicriteriais para medicdo de desempenho em SC, observam-se
varios estudos combinando a metodologia SCOR com o método AHP, onde
evidenciam-se 0s principais processos de uma cadeia de suprimentos e a forma
como se identificam aqueles prioritarios para cada organizacdo: Ainapur, Singh e
Vittal (2012); Elgazzar et al. (2012); Kocaoglu, Gulsin e Tanyas (2011); Palma-
Mendoza, Neailey e Roy (2014); Sarode, Sunnapwar e Khodke (2010); Sellitto et al.
(2015).

Em ambito mundial, a preocupacéo das comunidades empresarial e cientifica
em discutir com profundidade a gestdo da cadeia de suprimentos e as formas de
medir seus resultados demonstra-se por meio de um relevante nuamero de
pesquisas, principalmente a partir do ano 2000. Outro fator que merece destaque é a
realizacdo de pesquisas sobre mensuracdo de performance da cadeia de
suprimentos em importantes segmentos econdmicos, em especial na cadeia de
suprimentos do setor automotivo, a qual apresenta quantidade significativa de

estudos. Ambos os aspectos sao abordados no Quadro 1.
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Quadro 1 - Pesquisas sobre mensuracao de desempenho

(continua)
Gestio da Mensuracao
) Desempenho Setor
Ano Autor Cadeia de . .
Subri da Cadeia Automotivo
uprimentos )
Suprimentos
1995 STEWART o} 0
1999 BEAMON 0 0
2000 HOLMBERG 0 0
SCANNELL; VICKERY;
2000 DROGE o 0
BAIMAN; FISCHER;
2001 RAJAN o] 0
2001 VAN HOEK o} 0
2002 LAIl; NGAI; CHENG o} 0
2003 ROUSE; PUTTERILL o} 0
2004 GUNASEKARAN; PATEL; o o
MCGAUGHEY
2004 SCHMITZ; PLATTS 0 0
HERVANI; HELMS;
2005 SARKIS o] 0
2005 SANCHEZ; PEREZ 0 0
2006 SHEPHERD; GUNTER 0 0
2006 YILMAZ; BITITCI 0 0
2006 BOON-ITT; PAUL 0 0
2006 SAAD; PATEL 0 0
2007 ARAMYAN et al. 0 0
WON LEE; KWON:;
2007 SEvERANCE 0 o
GAIARDELLI; SACCANI;
2007 SoONGINI o 0
MCCORMACK: LADEIRA;
2008 ) \VEIRA 0 0
2008 WONG; WONG 0 0
JAYARAM: VICKERY:;
2008 DROGE o] 0
2009 LIN; HO 0 0
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(concluséo)

Mensuracao

Desempenho Setor
da Cadeia Automotivo

Suprimentos

Gestdo da
Ano Autor Cadeia de
Suprimentos

2009 MANN;MURPHY; KUMAR o] o]
2010 ARZU; ERMAN o] o]
2010 TRKMAN et al. 0 0
2011 JABBOUR et al. o] o]
2011 HOFMANN o] o]
2012 THAKKAR o] o]

LARRODE; MORENO-

2012 5 MENEZ: MUERZA 0 0
SACOMANO NETO:

2012 0! o 0

2012 OLUGU: WONG o 0
ELROD: MURRAY:

2013 BANDE 0 o
NARASIMHAN:

2013 SCHOENHERR: o 0
SANDOR
ARIF-UZ-ZAMAN:

2014 NAZNUL 0 0

2014 BEHESHTI et al. 0 o
AKHAVAN: ELAHI:

2014 JAFARI 0 0

2014 THOME et al. 0 0

2015 ANAND: GROVER 0 o

2015 SILLANPAA 0 o

2015 GHOLAMPOUR: RAHIM o 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar do setor automotivo ser estudado em todo o mundo, no Brasil, com
base em pesquisas realizadas nas areas de ciéncias sociais aplicadas, ciéncias
sociais, engenharias e multidisciplinar, nas seguintes bases de dados: Portal Capes,
Google Académico, Emerald, Elsevier, Ebsco, SciELO, Science Direct e Scopus,

com a aplicacéo dos termos: performance measurement, performance measurement
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systems, performance measurement in the supply chain, verifica-se que a medicéo
de desempenho da cadeia de suprimento apresenta baixo indice de pesquisas,
limitando-se a poucas dissertacfes de mestrado e publicacdes de artigos cientificos
em revistas e congressos nacionais, onde destacam-se os trabalhos de: Jesus
(2003); Kingeski (2005); Sacomano Neto e Pires (2012). Tais estudos apresentam
andlises qualitativas e subjetivas, deixando de contemplar aspectos quantitativos
das medicbes. Do mesmo modo, nao identificam o0s principais processos que
norteiam a gestado da cadeia de suprimentos e que necessitam ser mensurados de
forma ampla com a utilizacdo de rigor estatistico e de analises multicriterais. Ainda,
tomando por base as fontes de pesquisa ja citadas, identifica-se como lacuna, o fato
de que as pesquisas realizadas, tanto em nivel mundial como nacional, abordam t&o
somente a cadeia automotiva de producdo de veiculos leves, caminhdes e 6nibus.
No entanto, a induUstria de maquinas agricolas e suas respectiva SC ndo apresenta
estudos relevantes.

Frente a este contexto, verificam-se lacunas a ser estudadas no ambito da SC
do setor automotivo, pois, considerando as bases de dados pesquisadas ndo foram
identificados estudos especificos no segmento automotivo agricola. Neste ambiente,
nota-se ainda auséncia de pesquisas que conjuguem modelos de mensuracdo de
desempenho em cadeia de suprimentos e ferramentas quali-quantitativas.

O setor automotivo € composto por produtos como: automoveis, caminhdes,
onibus, maquinas rodoviarias e maquinas agricolas. (ANFAVEA, 2015). De acordo
com a Organizacéo Internacional de Construtores de Veiculos Automotores, no ano
de 2013 foram produzidos 87,5 milh6es de unidades de veiculos automotores no
mundo, com geracédo estimada de 8,3 milhdes de empregos diretos na montagem e
na fabricacdo dos componentes, o que representa 5% do emprego industrial
mundial. (OICA, 2013). No Brasil, no ano de 2013 foram produzidos 3,1 milhdes de
unidades de veiculos automotores que proporcionaram faturamento liquido de 98,8
bilhdes de dolares e que empregaram 157 mil pessoas. No que tange ao segmento
de maquinas agricolas do Brasil, no ano de 2013 foram produzidas 91.450 unidades
gue geraram um faturamento liquido de 11,5 bilh8es de dolares e proporcionaram
21,6 mil empregos diretos. (ANFAVEA, 2015).
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1.2 JUSTIFICATIVA

A seguir, apresentam-se as justificativas para a presente pesquisa sob os

aspectos académico, econémico e social.

1.2.1 Justificativa Académica

A realizacdo da presente pesquisa justifica-se academicamente pelo fato de
abordar dois assuntos que apresentam diversidade de opinides sobre a forma de
gerencia-los: a cadeia de suprimentos (SC) e a medicdo de desempenho (MD). Em
especial, medicdo de desempenho em SC tem se mostrado um problema quando
desenvolvida na pratica. (SILLANPAA, 2015).

Neste contexto, identificam-se recentes pesquisas sobre medicao de
desempenho de SC que referendam a importancia da realizacdo de mais estudos.
Destaca-se o modelo apresentado por Katiyar, Barua e Meena (2015), desenvolvido
para mensuracdo de desempenho na indudstria automotiva da india, o qual indica
como sugestao para futuras pesquisas, outras formas de medi¢cdo que contemplem
também o método AHP. Larrodé, Moreno-Jimenez e Muerza (2012) utilizam o AHP
para mensurar a diversificacdo tecnoldgica de vinte e duas empresas da industria
automotiva na Espanha e identificam como limitacdo a aplicacdo somente naquele
pais, sugerindo que a medicdo também seja aplicada em outros paises. Kocaoglu,
Gulsin e Tanyas (2011), recomendam um modelo baseado no SCOR e AHP para
medicao de resultados de cadeia de suprimentos de empresas industriais, sugerindo
que, em futuras pesquisas, possa ser aplicado a outros segmentos. Trkman et al.
(2010), desenvolveram pesquisa em 310 empresas dos Estados Unidos, Europa,
Canad4, Brasil e China, identificando o impacto da medi¢cdo de desempenho da SC
na gestdo dos negocios. Os resultados identificaram as areas mais impactadas e
sugeriram que outras pesquisas fossem aplicadas em empresas classificadas com
base em determinado grau de maturidade.

Além dos referidos estudos, outras pesquisas na area de medicdo de
desempenho da SC também foram desenvolvidas pela utilizagcdo do SCOR e AHP,
destacando-se os trabalhos de Ainapur, Singh e Vittal (2012); Elgazzar et al. (2012);
Kocaoglu, Gulsin e Tanyas (2011); Palma-Mendoza, Neailey e Roy (2014); Sarode,
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Sunnapwar e Khodke (2010); Theeranuphattana, Tang e Khang (2012); Wang,
Huang e Dismukes (2004).

Assim, com base na relevancia das pesquisas identificadas e nas lacunas
percebidas nestes estudos, verifica-se que ainda existe um vasto campo de
investigacdo em que varias descobertas podem ser realizadas. Deste modo,
encontra-se sustentacdo académica e cientifica para a escolha do SCOR e do AHP
para realizacdo deste trabalho.

Dentre os diversos métodos existentes para avaliar desempenho da SC,
optou-se pelo SCOR pelo motivo que este contempla os processos de planejamento,
entrega, producéo, distribuicdo e retorno, 0os quais estdo presentes na configuracéo
basica de uma cadeia de suprimentos, abrangendo do fornecedor ao cliente do
cliente. (SCC, 2010). Ao compara-lo com outros modelos, observa-se que este
mostra-se mais abrangente que o modelo proposto por Gunasekaran, Patel e
Mcgaughey (2004), o qual contempla somente o0s processos de planejamento,
entrega, producéo e distribuicao.

No contexto interno do modelo, encontram-se caracteristicas que permitem
analisar o desempenho sob a lente tedrica das dimensdes competitivas identificadas
no estudo de Miller e Roth (1994), principalmente no que concerne a qualidade,
flexibilidade, performance, pontualidade e distribuicdo. Thakkar (2012), apresenta
pesquisa que compara os sistemas de medicado de desempenho (SMD) de SC com
0os SMD tradicionais e identifica caracteristicas desejaveis para um SMD de SC.
Nesta linha, elaborou-se um cruzamento entre estes atributos identificados no

estudo e os processos SCOR, conforme a Quadro 2.

Quadro 2 - Caracteristicas dos SMD de cadeias de suprimentos X processos SCOR

(continua)
Caracterlstlca_s gos Sistemas SCOR Onde
de Medicéo
Deve ter como objetivo fornecer
gerenciamento com um conjunto de Processos Planejamento /
acdes que podem ser tomadas para Sim Entrega / Produgéo /
melhorar o desempenho, Distribuicdo / Retorno

planejamento, competitividade e
intensificacao dos esforcos.
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(concluséo)

Caracteristicas dos Sistemas

de Medicéo SCOR Onde

Deve considerar a influéncia e
posicionamento dos integrantes da
cadeia (fornecedores, fabricantes,
atacadistas, fornecedores de servigos)
e o nivel de integracdo e a abordagem
estratégica.

Processos Planejamento /
Sim Entrega / Produgéo /
Distribuicédo / Retorno

Deve ser baseada em estratégia
trade-off e planejamento que assegure
0 compromisso de promover melhoria
real nos processos da cadeia de
suprimentos.

Processos Planejamento /
Sim Entrega / Producéo /
Distribuigéo / Retorno

Deve contemplar um conjunto de

medidas baseado em contribuicéo e Processos Planejamento /
organizacdo da cadeia de suprimentos Sim Entrega / Producéo /

em termos de competitividade x Distribuicéo / Retorno
estratégia.

Fonte: Adaptado de SCC (2010) e Thakkar (2012).

O Quadro 2 aponta que os processos SCOR atendem plenamente as
caracteristicas identificadas no estudo, demonstrando-se um método abrangente
para medir desempenho de cadeias de suprimentos, contemplando todos seus
processos e as etapas produtivas.

Quanto a escolha do método multicriterial utilizado na pesquisa, optou-se pelo
AHP, visto que este modelo integrante da escola multicriterial americana
demonstrou-se mais aderente baseado nas principais pesquisas relacionadas ao
tema, as quais estdo alinhadas aos propésitos do estudo. Neste sentido, antes da
escolha, foi realizado um estudo das escolas existentes e suas caracteristicas, onde
foram analisadas as premissas, 0s conceitos, 0s objetivos e os métodos de cada
uma.

O Quadro 3 apresenta os atributos de cada escola e se estas sao aplicaveis a

pesquisa realizada neste trabalho.



32

Quadro 3 - Caracteristicas das escolas de métodos multicriterais

Escola Americana Pesquisa Escola Européia Pesquisa
Objetiva julgamentos precisos sim Admite critérios nao
e decisbes otimas. imprecisos e aceita
decisdes néo ideais
Baseia-se na avaliacéo e sim Baseia-se em ranking nao
selecéo de alternativas, valor, de superacao de
funcdo utilidade, critérios alternativas
multiplos e otimizacao multi-
objetivos.
Seus métodos principais séo sim Seus métodos nao
AHP e MAUT. principais séo
ELECTRE e
PROMETHEE.
Seus métodos baseiam-se em  sim Os métodos admitem Sim
modelos matematicos e em modelos ndo
pesquisa operacional. matematicos.
Seus resultados séo objetivos. sim Seus resultados Sim
admitem subjetividade.
Valorizam a experiéncia e sim As preferéncias dos nao
opinido dos decisores. decisores ndo sdo bem
definidas. Existem
incertezas, crengas
parciais, preconceitos,
conflitos e
contradigdes.
Suas técnicas séo projetadas sim Suas técnicas nao nao
para decisdo em grupo e o precisam ser
consenso é alcancado através necessariamente
de negociacao ou educacéo. aplicadas.
Grande namero de alternativas  sim NuUmero limitado de nao
de deciséo. alternativas de deciséo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que as caracteristicas da escola americana sdo todas aplicaveis a
pesquisa, mas a escola européia possui somente duas aderentes. Da escola
americana optou-se pelo AHP pois, conforme Bentes et al. (2012) este € o principal

meétodo desta escola e pode ser empregado para determinar o peso dos indicadores
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de cada um dos processos SCOR, justificando seu uso como forma de consolidar a
medicao.

Também, justifica-se o AHP com base em atuais estudos, os quais,
demonstram a aplicacdo conjunta de SCOR e AHP. Sellitto et al. (2015), utilizam o
AHP para determinar a relevancia dos critérios SCOR ao medir o desempenho
global da CS de um fabricante de calgcados, quatro fornecedores, trés canais de
distribuicdo e um canal de retorno, baseado em 85 indicadores. Nazim, Yahya e
Malim (2011) sugerem uma combinacdo de técnicas de AHP e SCOR para
desenvolver um sistema de apoio a decisdo para selecdo de fornecedores em
empresas industriais. Jothimani e Sarmah (2014) aplicam o AHP para identificar os
indicadores chave dos processos SCOR de confiabilidade, agilidade, flexibilidade,
custos e gestédo de ativos. Alomar (2013) desenvolveu um modelo baseado no AHP
para auxiliar pequenas e médias empresas a avaliar desempenho, priorizando as
medidas de desempenho e processos da cadeia de suprimentos.

Por fim, academicamente justifica-se também pela baixa quantidade de
pesquisas sobre medicdo de desempenho na industria automotiva realizadas no
Brasil, apesar deste tema ser abordado em pesquisas globais, como discutido
anteriormente. No que se refere especificamente a SC automotiva no segmento de
maquinas agricolas, até quanto se pesquisou, inexistem trabalhos relevantes ou que
tenham sido publicados até o presente momento, fazendo com que este estudo
tenha possibilidade de ser inédito.

A utilizagdo dos modelos SCOR e AHP para mensuracéo de desempenho da
SC do setor automotivo de maquinas agricolas demonstra ser um estudo inovador, o
qual podera identificar resultados qualitativos e quantitativos desta cadeia, assim
como, podera discutir vantagens, fragilidades e limitacbes dos métodos
empregados, fazendo com que a pesquisa possa servir como incremento a teoria
sobre o assunto, podendo ainda serem apresentadas novas teorias que contemplem
0 segmento de negocio estudado.

Outra lacuna cientifica identificada se refere aos segmentos integrantes da
SC automobilistica como automdéveis, 6nibus, caminhdes, maquinas rodoviarias e
maguinas agricolas. As atuais pesquisas contemplam somente automoveis, 6nibus e
caminhdes, contudo ndo abordam sobre maquinas rodoviarias e maquinas agricolas.
Desta forma, esta tese oferece a possibilidade de abordar segmentos ndo estudados

até o momento e serve de estimulo para realizacdo de trabalhos no segmento de
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maquinas rodoviarias, contribuindo para realizagdo de pesquisas transversais
comparando os desempenhos das cadeias de suprimentos de todos os segmentos

envolvidos.

1.2.2 Justificativa Empresarial

Justifica-se a presente pesquisa pelo fato de que aborda um dos setores mais
importantes da economia brasileira, o automotivo. Aliado a este primeiro segmento,
insere-se 0 segmento agricola, o qual, assim como o automotivo, € um dos mais
relevantes da economia brasileira. Além das suas importancias econémica e social,
os dois segmentos vém vivenciando nos ultimos anos oscilacbes de mercado, as
quais os expdem a variacdes cambiais e politicas governamentais.

Além disso, a elevada competitividade exige esforcos de SCM destes
segmentos, tendo em vista que a localizacdo da planta industrial, a proximidade de
fornecedores e prestadores de servicos, a agilidade nos servicos de entrega de
matérias-primas e componentes e o0 controle de estoques eficiente e integrado,
proporcionam baixo custo logistico e eficiéncia operacional aos fabricantes de
veiculos e autopecas. (BNDES, 2015). Para mapear os resultados das acbes
estratégicas antes citadas, € preciso medir o desempenho da cadeia por meio de
indicadores. Neste sentido, esta tese desenvolve uma reflexdo sobre todos os elos
produtivos: fornecedor, produtor, cliente e logistica de retorno, propiciando que
sejam geradas informagOes tempestivas e minuciosas, capazes de impactar
diretamente nos rumos dos negécios.

O cenario agricola do Brasil e em especial o do Rio Grande do Sul, vem
experimentando na ultima década um elevado crescimento, alavancado por politicas
governamentais que ampliaram linhas de crédito e subsidiaram juros abaixo do
mercado. Pode-se citar o caso das linhas de financiamento agricola, que no ano de
2014 possuiam taxas de aproximadamente 4,5 % ao ano, abaixo da inflacdo que foi
de 6,41% ao ano. (BNDES, 2015). A variavel ndo controlavel "clima" tambéem
estimulou o mercado agricola brasileiro, demonstrando-se favoravel nos udltimos
anos, propiciando altos indices de produtividade e elevando os precos das
commaodities agricolas.

Porém, apesar do cenario favoravel, a partir do segundo semestre do ano de

2014, as politicas governamentais de incentivo a producdo agricola sofreram
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restricbes e os juros para financiamento foram elevados. Desde entdo, o mercado
agricola brasileiro passou a sofrer com incertezas e o elo produtivo da cadeia
agricola iniciou um processo de desaceleracdo no consumo e nos investimentos,
impactando diretamente a cadeia de suprimentos das industrias de maquinas

agricolas. Tal cenario € demonstrado pelo indice da Tabela 1.

Tabela 1 - indice de confianca do produtor rural

Més Ano indice
Julho 2010 76,5
Julho 2011 110,5
Julho 2012 108,1
Julho 2013 92,4
Julho 2014 68,7
Janeiro 2015 68,4

Fonte: Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento (2015).

A variacéo deste indicador evidencia o impacto em toda a cadeia produtiva
agricola, inclusive na indastria de maquinas agricolas, a qual fica sujeita as
oscilacbes do mercado, visto que a confianca do produtor é avaliada por meio de
questdes que abordam a sua intencdo de compra de insumos, equipamentos e
implementos agricolas, sua avaliacdo sobre o preco do produto cultivado e
percepcdes sobre as condi¢des atuais do seu negocio.

Os efeitos apresentados na Tabela 2 s&o identificados ao se analisar a
producdo de maquinas agricolas no ano de 2014, bem como a venda interna e as

exportagoes.

Tabela 2 - Producao e venda de maquinas agricolas (unidades)

Ano Producéo Venda Interna Exportacéo
2010 82.926 63.654 18.314
2011 75.339 59.968 17.497
2012 76.284 64.507 15.709
2013 91.450 76.188 13.912
2014 76.737 64.448 12.318

Fonte: ANFAVEA (2015).

As variacOes deste mercado, geralmente, sdo previstas por empresas que

atuam neste segmento. No entanto, a medi¢cao de desempenho da cadeia produtiva
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proporciona gue estas empresas ajustem os rumos de suas gestdes e compartilhem
as decisdes e tendéncias com 0s parceiros, para que estes possam também rever
suas estratégias, fazendo com que toda a cadeia se adapte as realidades do
mercado.

Ainda, os achados identificados nesta pesquisa poderdo ser adaptados e
estendidos a outras areas do segmento automotivo, como veiculos leves, maquinas
pesadas, caminhdes e Onibus, os quais apresentam contribuicdo para a economia

brasileira, conforme apresentado a seguir na Tabela 3:

Tabela 3 - Dados do setor automotivo brasileiro no ano 2013

Segmento E>_<porta(;6es Importagées Prodggéo Emprego
milhdes US$ milhdes US$ Unidades Qtd

Veiculos Leves 8.739,50 12.662,10 3.485.180 125.977

Maquinas Rodoviarias 1.864,80 1.258,90 8.950 18.531

Caminhées e Onibus 1.162,90 128,90 227.556

Total 11.767,20 14.049,90 3.721.686 144.508

Fonte: Adaptado de ANFAVEA (2015).

As informagbes econdbmicas apresentadas, demonstram que além do
segmento agricola, a presente pesquisa pode ser valiosa para outros setores
importantes da economia do pais, os quais, juntamente com este, formam o

segmento automotivo.

1.2.3 Justificativa Social

Quanto ao aspecto social, justifica-se a pesquisa no segmento industrial
automobilistico por sua importancia no contexto social brasileiro, pois no ano de
2013, o setor da industria da transformacao representou 9,6% do total dos empregos
do pais e o setor automobilistico representou 6,7% do emprego industrial brasileiro,
totalizando 532.364 empregos formais. (FIESP, 2014).

Formado por empresas de veiculos automotores, maquinas agricolas e
rodoviarias, o segmento em discussdo possui 31 fabricantes, 500 empresas de
autopecas e 5.386 concessionarios, sendo que as manufaturas encontram-se
presentes em 10 estados e 52 municipios. Estas empresas possuem capacidade

instalada de producao de 4,5 milhdes de veiculos e 109 mil maquinas agricolas e
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rodoviarias, gerando um faturamento de 110,9 bilhdes de ddlares, respondendo por
23,4 bilhdes de ddlares em exportacdes e 35,6 bilhdes de ddlares em importagdes.

A cadeia gera em torno de 1,5 milhbes de empregos diretos e indiretos e
representa 23% do Produto Interno Bruto (PIB) industrial brasileiro e 5% do PIB
nacional, arrecadando 178,5 bilhdes de reais em tributos, configurando-se, a nivel
mundial, no sétimo produtor automotivo e no quarto mercado consumidor interno.
(ANFAVEA, 2015).

A pesquisa no setor de manufatura de maquinas agricolas demonstra-se
importante, uma vez que aborda toda a cadeia produtiva, identificando processos
chave que sdo responsaveis por proporcionar ao ultimo elo da cadeia, os clientes,
tecnologias na area de mecanizagao agricola, as quais, representam incremento de
qualidade e produtividade, aumentando a oferta de alimentos a nivel mundial. (VIAN
et al., 2013).

Segundo o BNDES (2015), o setor automobilistico brasileiro tem
investimentos estimados na ordem de 59 bilhdes de reais para o periodo 2015-2018,
com recursos destinados principalmente ao aumento da capacidade instalada,
modernizacdo fabril e desenvolvimento de novos produtos. No que se refere ao
segmento de maquinas agricolas, estes investimentos se justificam por fatores como
aumento da producdo agricola e na producdo de maquinas agricolas, conforme

demonstra a Tabela 4:

Tabela 4 - Producao brasileira de maquinas agricolas e graos

ANG Maquinas Agricolas Graos
(Unidades) (Mil Toneladas)
2009 55.312 149.254
2010 88.874 162.803
2011 81.513 166.172
2012 83.704 188.658
2013 100.400 193.554

Fonte: Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento (2015).

Na tabela, € possivel observar que a producdo agricola brasileira subiu ao
mesmo tempo em que subiu a producdo de maquinas (a correlacdo € de 54%).
Embora nédo se possa afirmar que exista uma relacdo causa-efeito univoca, a
correlacao significativa aponta para a hipétese de que o uso de maquinas agricolas
possa ter colaborado para o aumento da producdo brasileira de alimentos, fato
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relevante para o desenvolvimento humano e social da nacdo. Esta hipotese reforca
a importancia social de pesquisas que contribuam para o desenvolvimento do setor
de maquinas agricolas.

No ambito social regional, o estudo das meétricas que norteiam a cadeia
produtiva de maquinas agricolas pode auxiliar as comunidades locais a
compreender e se planejar para oscilagbes de mercado, principalmente nos
periodos de retracdo, onde as industrias realizam demissfes em massa e afetam a
economia local, a exemplo dos fatos verificados no estado do Rio Grande do Sul no
ano de 2014, onde uma empresa demitiu 310 funcionarios e outra que em 2015
demitiu 153 colaboradores.

1.3 CONSIDERACOES METODOLOGICAS

1.3.1 Problema de Pesquisa

Com base no contexto discutido, esta tese se propde a responder ao seguinte
problema de pesquisa: Como medir o desempenho de uma cadeia de suprimentos
do setor automotivo?

Frente a questdo de pesquisa, a presente tese tem como objetivo principal:
Construir um modelo que possa ser utilizado para medir o desempenho de uma
cadeia de suprimentos do setor automotivo.

Baseado no objetivo principal, propdem-se os seguintes objetivos especificos:

» Construir matrizes com os processos SCOR e dimensdes competitivas
de interesse e avaliar o peso de cada processo SCOR e cada
dimensédo competitiva, distribuindo importancia relativa entre estes;

» Identificar indicadores que capturem o desempenho dos processos
SCOR com base em dimensdes competitivas, ou seja, um conjunto de
indicadores para cada célula da matriz;

» Identificar os objetivos de desempenho e relativizar os resultados
identificados nos indicadores com base nestes objetivos;

* Integrar estes indicadores em uma medicdo global, acompanhando
esta medicao por trés periodos, formando uma série historica; e

« Discutir os resultados da série historica.
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1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

A delimitacdo esta relacionada ao tipo de pesquisa escolhida, ou seja,

modelagem, desta forma, néo objetiva propor generaliza¢des, tendo em vista que se

limita ao ambito da cadeia de suprimentos estudada, restringindo-se a levantar

hipoteses plausiveis a serem aplicadas em futuros estudos.

Neste sentido, a presente tese apresenta as seguintes delimitacdes:

Configura-se em uma modelagem que serd aplicada a uma SC
formada por uma empresa focal, seus fornecedores, distribuidores e
clientes;

Aborda a elaboracdo de um modelo de mensuracdo de desempenho
para cadeias de suprimentos, o qual estd baseado em dois métodos
especificos: SCOR e AHP;

No modelo SCOR nao tratara do retorno dos ativos, pois o estudo
aborda tdo somente aspectos do ambiente de producéo;

No contexto da cadeia de suprimentos integrada, ndo abordard o
fornecedor do fornecedor e o cliente do cliente;

Identifica dados qualitativos e quantitativos somente daquelas
empresas integrantes da cadeia pesquisada, identificando processos e
indicadores prioritarios para estas organizacoes;

A aplicagdo do modelo esta concentrada em uma indastria de grande
porte do setor automotivo de maquinas agricolas, localizada no estado
do Rio Grande do Sul e nos seus principais fornecedores,
distribuidores e clientes;

Abrange o segmento automotivo, no entanto, analisa especificamente a
linha de maquinas agricolas, a qual, apesar de se enquadrar no
segmento da industria automotiva, apresenta caracteristicas distintas

no que tange a concepcédo da cadeia de suprimento.

O desdobramento da metodologia utilizada nesta pesquisa encontra-se no

capitulo 3 desta tese.
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1.5 ESTRUTURA DA TESE

A presente pesquisa esta organizada e estruturada conforme os seguintes
capitulos:

* O capitulo 1 esta estruturado de forma a apresentar a pesquisa e sua
contextualizacdo, abrangendo a introducdo, as justificativas sob os
enfoques académico, empresarial e social, as consideracdes
metodoldgicas que envolvem o problema de pesquisa, o objetivo geral
e os especificos, as delimitagdes do trabalho e sua estrutura;

* O capitulo 2 apresentard a revisdo bibliografica utilizada como base
para a estruturacdo e desenvolvimento da pesquisa, servindo como
fundamentacéo da tese;

e O capitulo 3 apresentara o desdobramento da metodologia definida no
trabalho, apresentando o0s procedimentos usados para realizar
cientificamente o estudo, ou seja, 0 proposito do trabalho, método de
delineamento, técnicas de coleta de dados e técnica de analise;

* O capitulo 4 apresentara o desenvolvimento do modelo, descrevendo o
contexto onde este foi realizado e a aplicacdo do método proposto;

e O capitulo 5 apresentard os resultados obtidos e as discussdes
referentes a aplicacdo do método, demonstrando as consideracdes
frente a cadeia analisada; e

* O capitulo 6 apresentara as consideracdes finais, limitacdes,
recomendacdes para o desenvolvimento de trabalhos futuros. Ao final,

apresentam-se as referéncias bibliogréaficas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo deste capitulo é expor o aporte tedérico ao tema principal e seus
desdobramentos, apresentando o estado da arte da seguinte forma: cadeia de
suprimentos (SC), sistemas de mensuracdo de desempenho, sistemas de
mensuracdo de desempenho em cadeias de suprimentos e em cadeia de
suprimentos do setor automotivo, modelo SCOR, métodos multicriteriais e método
AHP.
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2.1 CADEIA DE SUPRIMENTOS (SC)

As tecnologias de gestdo e a necessidade de inovagdo promoveram
mudancas relevantes nos mercados empresariais nos ultimos anos, exigindo das
organizacfes capacidade de rapida adaptacdo a estes cenarios. Frente a este
contexto, 0S processos empresariais de suprimento, producdo e distribuicdo
necessitaram ser revistos e compartilhados, fazendo com que empresas passassem
a trocar conhecimentos e alinhar estratégias. Este alinhamento de atividades
proporcionou também que as organiza¢cdes mantivessem foco nos seus processos
essenciais em que residem suas expertises, fazendo com que atividades
secundarias fossem terceirizadas. Este movimento foi mais evidente na industria,
onde empresas passaram a identificar outras empresas parceiras para 0
desenvolvimento de seus produtos. (PRAHALAD; KRISHNAN, 2008).

A adaptacdo das organizagfes as premissas de parceria e compartilhamento
de estratégias exigiu novas definicbes de concorréncia, pois politicas de seguranca
das informacdes tiveram que ser flexibilizadas. Atributos como confianca, prazo de
entrega, relacionamento de longo prazo e desenvolvimento conjunto, passaram a
ser visualizados como agentes de agregacdo de valor e requisitos basicos na
escolha de parceiros de negécios. (BATTAGLIA et al., 2014).

Esta mudanca cultural organizacional proporcionou que empresas
concorrentes passassem a trabalhar em conjunto e abandonassem o conceito de
competicao individualizada, no qual a companhia visava somente incrementar sua
competitividade e obter seus lucros. A partir deste momento, a competicdo passa a
ser no nivel da SC, em que uma empresa depende do desempenho da outra para
gue todas atinjam os objetivos e resultados comuns. (LI et al., 2006; NARASIMHAN;
SCHOENHERR; SANDOR, 2013).

Aliada ao objetivo de cooperacao entre integrantes, a SC caracteriza-se por
abranger todas as atividades envolvidas na entrega de um produto, desde a matéria
prima até o cliente final, incluindo pecas, fabricacdo, montagem, armazenagem,
controle do estoque, entrada e gerenciamento de pedidos, canais de distribuicdo e
todos os sistemas necessarios para gerenciar estas atividades até o momento da
entrega ao cliente. (LUMMUS; VOKURKA, 1999).

Neste ambiente de operacao integrada, verifica-se que os elos da SC, séo os

responsaveis pelo fluxo de atividades promovidas em conjunto, onde um depende
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do outro para gerir seus processos. Assim, observa-se um ciclo produtivo completo,

iniciando no processo de fornecimento até o consumidor final, conforme demonstra a
Figura 1:

[ Fornecedor H Fabricante }ﬁ[ Distribuidor }H[ Varejista }ﬁ[ Consumidor}

Figura 1 - Cadeia de suprimentos tipica

Fonte: Sarode, Sunnapwar e Khodke (2010).

Por outro lado, a literatura aponta para uma expansao maior na abrangéncia
do ciclo da SC, demonstrando que ap6s o consumidor final existe também um canal
de retorno, reforcando que eventualmente esta etapa pode se consolidar, vindo a ser
parte integrante do processo, conforme apresenta a Figura 2:

Figura 2 - Nucleo da cadeia de suprimentos
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Fonte: Sellitto et al. (2015)

Esta realidade de mercado fez com a SC assumisse importante papel como

agente de incremento de competitividade, pois para se diferenciar e atender as
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necessidades dos clientes, fornecedores, fabricantes e distribuidores, tornaram-se
mais eficientes e passaram a trabalhar de forma mais integrada. (SARODE;
SUNNAPWAR; KHODKE, 2010). Esta interacdo entre empresas diferentes agrega
valor as atividades globais, pois, mesmo estando em localizagcdes geograficas
distintas, os integrantes da cadeia promovem entre si trocas de materiais e
informacdes, formando uma rede logistica que promove ganho de tempo, velocidade
e produtividade. (MAKRIS; ZOUPAS; CHRYSSOLOURIS, 2011).

Este ambiente, que unifica estratégias e fluxos de informacdes de parceiros
internos e externos, visa promover ganhos a todos os envolvidos. Para que as agdes
estejam alinhadas e os resultados sejam identificados, torna-se necessaria a gestao
destas praticas, as quais precisam ser gerenciadas e monitoradas. (BEHESHTI et
al., 2014). Nesta linha, Anand e Grover (2015) afirmam que praticas de gestédo e
mensuracdo de desempenho configuram-se em diferencial competitivo, pois o
alinhamento dos parceiros e de suas politicas sdo primordiais para a obtencdo do
sucesso de todos os elos envolvidos na cadeia.

Desta forma, a partir do século XXI a gestao da cadeia de suprimentos (SCM)
passou a ser vista como um paradigma capaz de melhorar a competitividade
organizacional, em razdo de que este processo integrado que norteia o fluxo de
materiais e informacdes de fornecedores, fabricantes, distribuidores e clientes,
permite o atendimento de um dos principais objetivos deste processo que € de
atender os clientes com mais eficiéncia, por meio da fabricacdo do produto certo, no
momento certo e para o cliente certo. (SARODE; SUNNAPWAR; KHODKE, 2010).

Esta eficiéncia dos processos, obtida pela adocdo de praticas de SCM,
proporciona incremento de resultados para empresas participantes da cadeia,
conforme demonstra o estudo de Li et al. (2006) que, ao analisar uma amostra de
196 casos, identificou que as empresas que apresentaram altos niveis de efetividade
em praticas de SCM aumentaram mais sua vantagem competitiva e tiveram mais
melhorias no seu desempenho organizacional.

O contexto sobre SCM demonstra a importancia destas praticas para
empresas que integram as SC. Neste sentido, considerando a industria automotiva,
identifica-se que a SCM apresenta-se como uma das principais questdes
estratégicas, tendo em vista que o0 controle de variaveis complexas como

fornecimento, custos e recursos para investimentos necessitam ser geridas
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constantemente, visto que a indastria € sensivel a variacbes de politicas
governamentais de tributos e juros. (GHOLAMPOUR; RAHIM, 2015).

Neste sentido, a gestdo de variaveis como parcerias entre compradores e
fornecedores, controles de custos e de residuos, sistemas de qualidade, niveis de
estoque, atendimento ao cliente, desempenho da rede de distribuicdo e
investimentos em alta tecnologia, permite que as empresas da industria agreguem
valor a variavel preco ao mesmo tempo que reduz o ciclo de vida do produto e
otimiza o uso de inventarios. (GHOLAMPOUR; RAHIM, 2015).

A adocao de praticas de SCM também apresenta barreiras para o sucesso da
colaboracéo na SC, como: falta de visédo e compreensao dos objetivos da cadeia de
suprimentos, fatos estes que diminuem a vantagem competitiva, tornam a cadeia
inflexivel e desalinhada com as metas de operacdoes. (RAMESH; BANWET,;
SHANKAR, 2010). Mais fatores também s&o considerados criticos para o insucesso
da SCM. Fawcett, Magnan e Mccarter (2008) afirmam que pessoas, confianca,
resisténcia a mudancas, tecnologia, informacdo e sistemas de medicdo, sao
apontados pelos gestores como principais problemas para o éxito da SCM. Neste
sentido, nos tépicos seguintes serdo abordados aspectos sobre sistemas de
medicdo de desempenho, pelo motivo que este tema é objeto da presente pesquisa.

2.2 SISTEMAS DE MENSURACAO DE DESEMPENHO

A necessidade de medir desempenho pode ser observada em muitas
atividades, seja no ambito pessoal, onde pessoas sédo avaliadas quanto a seus
desempenhos académico ou profissional, ou no ambito empresarial, onde empresas
avaliam o resultado de processos e produtos. No ambito empresarial, as
organizacOes, geralmente, possuem objetivos de negécio, sendo necessério definir
metas e estratégias para atingir estes objetivos. Neste sentido, lancam méo de
instrumentos de mensuracdo de desempenho que lhes permitam conhecer os
resultados de suas acdes em determinado momento, bem como identificar se estao
de acordo com suas estratégias. (ECCLES, 1991).

Desta forma, o processo de medicdo de desempenho caracteriza-se como
uma quantificacdo da eficacia e eficiéncia da acdo, onde, por exemplo, a
identificacdo do nivel de confiabilidade de um produto pode afetar diretamente o

nivel de satisfacéo do cliente, demonstrando a eficacia produtiva, da mesma forma,
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ao verificar o indice de reducéo de custos obtidos pela redugéo de falhas de campo
e consequente diminuicAo de garantias, observa-se o nivel de eficiéncia do
processo. (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005). Empresas medem desempenho
com a finalidade de gerenciar e avaliar processos, traduzindo o0s objetivos
estratégicos em um conjunto de indicadores. (FRANCESCHINI; GALETTO; TURINA,
2013). Tais métricas necessitam se relacionar com a estratégia organizacional,
devendo refletir a esséncia da organizacdo e demonstrar equilibrio entre medidas
financeiras e nédo financeiras. (GUNASEKARAN; PATEL; MCGAUGHEY, 2004).

Os processos de avaliacdo de desempenho se tornam mais importantes,
principalmente frente & evolugcdo dos processos produtivos, tecnologicos e de
gestdo. O tema tem sido identificado na literatura ha varias décadas, o que pode
ajudar a evidenciar sua importancia como tema de pesquisa. A Figura 3 mostra a
evolucdo essencial dos principios presentes em sistemas de medicdo de
desempenho.

Figura 3 - Evolucéo dos sistemas de mensuracao de desempenho

Fonte: Baseada em Morgan (2004).

Observa-se que, nos periodos anteriores a 1970, 0S processos priorizavam
aspectos financeiros. A partir de entdo, houve mudanca substancial com a inser¢éo
de medidas n&o financeiras e o surgimento de estudos mais aprofundados e a
proposicdo de meétodos mais completos e estruturados para lidar com o assunto.
(NUDURUPATI et al., 2011).

Assim, a partir da década de 1970 surgiram instrumentos de medi¢do de

desempenho que contemplavam conjuntamente métricas financeiras e néo
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financeiras. Dentre muitos métodos, alguns podem ser citados em destaque. O
método da piramide de desempenho, conhecido por SMART (Strategic
Measurement and Reporting Technique), que foi desenvolvido por Cross e Lynch
(1990), onde apresentam uma organizacdo sob a lente de uma piramide, a qual &
capaz de traduzir as estratégias de negocio e liga-las com as operacfes do dia a
dia. O Balanced Scorecard, método para medir o desempenho das organizacdes
considerando aspectos financeiros e néo financeiros, sob as perspectivas de
financas, processos internos, aprendizado e crescimento e cliente. (KAPLAN;
NORTON, 1992). Bagchi (1996) discutiu o desempenho das métricas tradicionais
versus métricas modernas, dividindo-as em medidas baseadas em valor e funcéo.
Beamon (1999) apresentou um modelo que contempla métricas como tempo,
utilizacdo dos recursos, producdo e flexibilidade, proporcionando uma base
detalhada para o desenvolvimento de medidas de desempenho. Gunasekaran;
Patel; Tirtiroglu (2001) utilizaram os critérios de localizacdo das medidas em elos da
cadeia de suprimento, referentes ao planejamento e produto, fornecedores,
producao, entrega e perspectivas do cliente.

Frente & disseminacdo do tema medicdo de desempenho, diversas pesquisas
cientificas passaram a ser realizadas, em variados segmentos empresariais. Neste
sentido, o Quadro 4 apresenta uma revisao dos principais estudos publicados sobre
medicdo de desempenho, enfatizando em especial aqueles referentes a cadeia de

suprimentos do setor automotivo, a qual € objeto de estudo desta tese.

Quadro 4 - Pesquisas sobre sistemas de medicado de desempenho de 1983 a 2015

(continua)
Cadeia de Suprimentos
Autor Ano Automotivo Diversos Outros

Kaplan 1983 X
Gold 1985 X
Sullivan 1986 X
Son e Park 1987 X
Juran 1988 X
Parasuraman, Zeithaml e Berry 1988 X

Keegan, Eiler e Jones 1989 X
Cross e Lynch 1990 X
Crawford e Cox 1990 X
Dixon, Nanni e Vollmann 1990 X




a7

(continua)
Cadeia de Suprimentos
Autor Ano Automotivo Diversos Outros
Eccles 1991 X
Maskell 1991 X
Kaydos 1991 X
Brignall et al. 1991 X
Kaplan e Norton 1992 X
Eccles e Pyburn 1992 X
Sink e Tutlle 1993 X
Neely et al. 1994 X
Bititci 1995 X
Stewart 1995 X
Bowersox e Closs 1996 X
Brignall e Ballantine 1996 X
Neely et al. 1996 X
Daugherty, Ellinger e Gustin 1996 X
New 1996 X
Bititci, Carrie e McDeuvitt 1997 X
Stainer 1997 X
Ballou 1998 X
Lambert, Stock e Ellram 1998 X
Ware e Gandek 1998 X
Van Hoek 1998 X
Rey 1999 X
Kanji e Wong 1999 X
Gilmour 1999 X
Beamon 1999 X
Cravens, Piercy e Cravens 2000 X
Bourne et al. 2000 X
Dreyer 2000 X
Suwignjo, Bititci e Carrie 2000 X
Neely, Adams e Crowe 2001 X
Perea et al. 2000 X
Stock, Greis e Kasarda 2000 X
Holmberg 2000 X
ScarlneII,V|ckery 2000
e Droge X
Van Hoek 2001 X
Stank, Keller e Daugherty 2001 X
Lambert e Pohlen 2001 X
Neely et al. 2000 X
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Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu 2001 X
Hausman 2002 X
(continua)
Cadeia de Suprimentos
Autor Ano Automotivo Diversos Outros
Martins 2002 X
Kennerley e Neely 2003 X
Chan e Qi 2003 X
Otto e Kotzab 2003 X
Schmitz e Platts 2003 X
Maskell e Baggaley 2004 X
Lockamy e McCormack 2004 X
Simatupang e
Sridharan 2004 X
Rafele 2004 X
Gunasekaran, Patel e
McGaughey 2004 X
Morgan 2004 X
Schmitz e Platts 2004 X
Parasuraman, Zeithaml 2005
e Malhotra X
Lin e Chen 2005 X
Bititci et al. 2005 X
Meixell e Gargeya 2005 X
Robinson e Malhotra 2005 X
Folan e Browne 2005 X
Sanchez e Pérez 2005 X
Bititci et al. 2006 X
Sharma e Bhagwat 2006 X
Shepherd e Glnter 2006 X
Vonderembse et al. 2006 X
Yao e Liu 2006 X
Saad e Patel 2006 X
Boon-Itt e Paul 2006 X
Park e Park 2007 X
Gunasekaran e Kobu 2007 X
Ho 2008 X
Baghwat e Sharma 2007 X
Kim 2007 X
Wickramatillake et al. 2007 X
Forslund e Jonsson 2007 X
Thakkar et al. 2006 X
Galard(_all_l, Saccani 2007
e Songini X




Swafford, Ghosh
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e Murthy 2008 X
(continua)
Cadeia de Suprimentos
Autor Ano Automotivo Diversos Outros
Puigjaner e Lainez 2008 X
Bernardes e Zsidisin 2008 X
McCormack, Ladeira e Oliveira 2008 X
Cai et al. 2009 X
Hwang, Lin e Lyu 2008 X
Cousins, Lawson e Squire 2008 X
Jayqram,vlckery 2008 X
e Droge
Martin e Patterson 2009 X
Wouters 2009 X
Chae 2009 X
Supply Chain Council 2010
Estampe et al. 2013 X
Kim, Kumar e Kumar 2010 X
Jabbour et al. 2011 X
Olugu, Wong e Shaharoun 2011 X
Fabbe-Costes, Roussat e Colin 2011 X
Zhang 2011 X
Hofmann 2011 X
Ainapur, Singh e Vittal 2012 X
Theeranuphattana,Tang 2012
e Khang X
Olugu e Wong 2012 X
Larrodé, Moreno-Jiménez
e Muerza 2012 X
Sacomano Neto e Pires 2012 X
Kocaoglu, Gulsuin 2011
e Tanyas X
Narasimhan, Schoenherr e
Sandor 2013 X
Azevedo, Carvalho
e Cruz-Machado 2013 X
Ramanathan 2014 X
Thomé et al. 2014 X
Akhavan, Elahi e Jafari 2014 X
Sellitto et al. 2015 X
Sillanpaa 2015 X
Gholampour e Rahim 2015 X
Maryam Masoumi et al. 2015 X
Gabbi et al. 2015 X
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Katiyar, Barua e Meena 2015 X ‘
(concluséo)

At A Cadeia de Suprimentos
utor no Automotivo Diversos  Outros
Sellitto, Bittencourt, Reckziegel 2015 X

Fonte: Elaborada pelo autor.

A revisdo contemplou trabalhos publicados entre 1983 e 2015, nas areas de
ciéncias sociais aplicadas, ciéncias sociais, engenharias e multidisciplinar, sendo
pesquisadas as seguintes bases de dados: Portal Capes, Google Académico,
Emerald, Elsevier, Ebsco, SciELO, Science Direct e Scopus. A busca foi realizada
com a aplicacéo dos termos: performance measurement, performance measurement
systems, performance measurement in the supply chain.

Além de apresentar os sistemas de medicdo de desempenho de 1983 a 2015,
o Quadro 8 aponta aqueles que foram realizados em SC e em outros tipos de
negécio, sendo que aqueles em SC foram divididos em automotivo e diversos. Os
estudos prévios referentes a é&rea automotiva serdo apresentados com mais

detalhes.

2.3 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO EM SC

Medicdo de desempenho em SC aumentou de importancia a partir da década
de 2000, acompanhando o crescimento desta forma de organizacdo empresarial.
Seu principal objetivo foi divulgar o resultado das acdes desenvolvidas em conjunto
entre todos os parceiros envolvidos. (GONZALEZ-BENITO; LANNELONGUE;
ALFARO-TANCO, 2013; MORGAN, 2004). O conceito de integracdo entre
participantes da SC tem permitido que as empresas se concentrem no desempenho
da cadeia como um todo, ndo apenas de seu préprio desempenho, pois o resultado
individual de um parceiro muitas vezes pode depender diretamente do desempenho
dos outros parceiros. (THAKKAR, 2012).

2.3.1 Sistemas de medicdo de desempenho em SC autom  otivas

A mensuracdo de desempenho em cadeias de suprimentos automotivas, além

de importante para a SCM, tem se tornado um desafio, tendo em vista que
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empresas desta industria sdo fortemente suscetiveis a variagcbes nas politicas de
crédito, governamentais e trabalhistas. Frente a este contexto de complexidade e
volatilidade de suprimento, custos e recursos, os SMD estdo incorporados as
politicas de SCM, configurando-se em instrumentos de conducdo da gestdo da
cadeia de suprimento deste setor. (GHOLAMPOUR; RAHIM, 2015).

Face a importdncia da medicdo de desempenho deste setor e das
dificuldades encontradas por estas empresas para identificar o modelo mais
adequado para mensurar seus desempenhos, foram elencados e revisados os

trabalhos encontrados sobre medicao de desempenho em SC automotivas.

2.3.1.1 Estudo de Scannell, Vickery e Droge (2000)

A pesquisa foi realizada nas trés maiores SC da industria automobilistica
americana, as quais vém empregando esforcos para reduzir fornecedores de
primeiro nivel. Sobre esta classe de fornecedores, as SC estudadas vém
promovendo praticas de SCM. No entanto, ndo se sabe se os fornecedores
difundem estas praticas aos outros niveis de fornecedores a montante.

Neste sentido, a pesquisa procurou responder a duas questodes:

A primeira € em que medida os fornecedores de primeiro nivel praticam
desenvolvimento de fornecedores, quais tipos de parceria desenvolvem e se
possuem politicas de compra just in time (JIT) com fornecedores a montante? A
segunda é como as praticas-chave de SCM, tanto individual como coletivas,
influenciam a melhoria do desempenho competitivo?

Para responder as questdes de pesquisa, foi realizada uma medicdo de
desempenho sob os aspectos de flexibilidade, inovacdo, qualidade e custo. Os
autores se concentraram em Vvarios itens especificos dentro de cada uma dessas
categorias e também analisaram cada categoria como um todo. o Quadro 5

apresenta os indicadores utilizados para cada dimenséao.
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Quadro 5 - Indicadores de desempenho para as dimensfes analisadas

Flexibilidade Inovacao Qualidade Custo
Flexibilidade A inovacéao A durabilidade Reducéo
de volume de produto do produto de custos
Flexibilidade Qualidade A confiabilidade Baixo custo de
do mix do projeto do produto producéo
Flexibilidade Processo Conformidade
de mudanca de inovacgao com especificacbes | Custos extras

Fonte: Scannell, Vickery e Drége (2000).

Os resultados da medicdo apontaram que as dimensdes de custo e inovacao

apresentaram maior importancia estratégica para as SC estudadas.

2.3.1.2 Estudo de Schmitz e Platts (2004)

O estudo defende que o gerenciamento da base de fornecimento é uma das
guestdes mais complexas para os fabricantes de automoéveis. Nesta linha, a
medicdo de desempenho € um dos instrumentos mais importantes para conduzir na
pratica a SCM da industria. Foi realizado um estudo de caso mdultiplo nas quatro
maiores fabricantes de automdveis da Europa na época, com 0 objetivo de elaborar
um framework conceitual sobre as praticas de avaliacdo de fornecedores adotadas
por estas empresas para gerenciar o fornecimento dentro das suas cadeias de
suprimentos.

Os resultados da pesquisa apontaram que as principais praticas de medicéo
de desempenho logistico do fornecedor, adotadas pelas empresas estudadas,
foram: formulacéo e comunicacao da estratégia, gestao de informacdo, comunicacao
com fornecedores, comunicacdo entre departamentos, tomada de decisdo e
priorizacdo, coordenacdo e alinhamento, motivagdo de fornecedores e
aprendizagem. Observa-se que alguns indicadores s&o objetivos, tais como:
comunicacdo e informacdo, e outros sao subjetivos, como: coordenacdo e

aprendizagem.
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2.3.1.3 Estudo de Sanchez e Pérez (2005)

A pesquisa se propds a identificar a relacdo entre as dimensdes de
flexibilidade e desempenho da SC de fornecedores automotivos. O estudo foi
realizado em 126 empresas espanholas no periodo de setembro a outubro de 2003.

Os resultados demonstraram que existe uma relacdo direta entre
desempenho e flexibilidade, apesar de as dimensdes de flexibilidade ndo possuirem
a mesma importancia. Por fim, observou-se que as capacidades de flexibilidade séo
reforcadas nas SC com maior incerteza ambiental, complexidade tecnoldgica, e
compreensao mutua, mas com menor interdependéncia entre os agentes envolvidos
na cadeia de suprimento.

Para realizar a mensuracéao, foram utilizadas as dimensdes de flexibilidade

em relacdo a dimensodes de desempenho, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 - Dimensdes de flexibilidade x dimensdes de desempenho

_ . Retorno do Retorno Participagéo
Dimensdes de Investimento Vendas de Mercado
Flexibilidade
ROI ROS MS

Flexibilidade do produto
Flexibilidade de volume

Flexibilidade de rota

Flexibilidade de
construto

Flexibilidade basica

Flexibilidade do sistema

Flexibilidade agregada

Fonte: Sdnchez e Pérez (2005).

Ao analisar os resultados dos cruzamentos, o estudo concluiu que apesar de
cada dimenséo de flexibilidade possuir diferentes importancias, todas, sem excecéo,

contribuiram para melhorar o desempenho das 126 empresas analisadas.
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2.3.1.4 Estudo de Saad e Patel (2006)

A pesquisa aborda a importancia da SC para paises subdesenvolvidos e
neste contexto promove um estudo na industria automobilistica da india, na qual se
identificam relevantes mudancas no ambiente externo e interno, decorrente das
novas politicas econémicas e industriais.

Os dados da pesquisa demonstram que as empresas indianas estao
investindo em inovacdes para coordenar a integracdo de fornecedores, dentro e fora
do pais. No entanto, a maioria das inovacdes é influenciada por fatores tangiveis
gue sao mais faceis de mensurar, principalmente no que se refere a custo e
produtividade.

Desta forma, as medi¢cdes de desempenhos priorizam aspectos financeiros e
deixam de lado variaveis como qualidade, relacionamentos de longo prazo e
aprendizagem. Os modelos de mensuragdo demonstram que as empresas nao tém
foco no desenvolvimento conjunto dentro do ambiente da SC, pois acreditam que,
contratando fornecedores com expertise direcionada, os problemas comuns podem

ser evitados.

2.3.1.5 Estudo de Boon-Itt e Paul (2006)

A pesquisa apresenta um framework conceitual de um processo de
desenvolvimento de escala, para medir a confiabilidade e validade da integragéo de
uma SC da industria automotiva tailandesa. O modelo é composto por dimensdes e
construtos ligados a SC analisada e pondera variaveis como incerteza ambiental e
capacidade competitiva, o que possibilita explorar a integracdo da SC sob diferentes
condi¢cbes operacionais.

O instrumento foi construido sob trés dimensdes: primeiro lugar, na fase
piloto, os atributos de cada dimensdo séo identificados com base na revisdo de
literatura e na opinido de especialistas. Em segundo lugar, na fase de
desenvolvimento foram realizadas entrevistas com especialistas e foi utilizado o
método Q-Sort para validar o modelo. Na terceira etapa, denominada de avaliacao
de escala, o instrumento foi aperfeicoado com base no teste piloto e foi validado por
meio da aplicacdo do alfa de Cronbach. A Figura 4 apresenta as dimensdes, as

relacdes e os construtos do instrumento de medicéo.
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Figura 4 - Dimensbes e construtos do instrumento de mensuracao

Capacidade competitiva
* Qualidade do produto

Integracéo da Cadeia de Suprimentos « Flexibilidade de Producéo

« Integragédo Interna « Inovacdo de Produto

* Integracéo de Abastecimento * Entrega

\ 4

« Integracao Cliente * Custo de Producdo

T

Incerteza ambiental
« Incerteza Abastecimento

« Incerteza Cliente
« Incerteza Concorrente

« Incerteza Tecnologia

Fonte: Adaptado de Boon-Itt e Paul (2006).

2.3.1.6 Estudo de Gaiardelli, Saccani e Songini (2007)

O estudo contempla a mensuracdo de desempenho das operacdes de pos-
venda de dois fabricantes de automoOveis da Itdlia. A escolha deste segmento
justificou-se pelo fato que o servico pds-venda no mercado europeu contribui de
40% a 50% da receita total das empresas automotivas e o lucro resultante do
departamento de servicos é de aproximadamente 14%, enquanto das pecas é de
39%, margens superiores as obtidas com a venda de novos.

O segmento também desperta interesse de estudo pelo fato de que é um dos
mais avancados entre os bens de consumo duraveis e, historicamente, lidera o
relacionamento inter-empresas e em técnicas de gestdo, adotando metodologias
como a producado enxuta e just-in-time.

O modelo de medicdo discutido, divide-se em quatro niveis, sendo
estruturado por meio de construtos e dimensfes. O primeiro nivel se refere a
mensuracdo do nivel da empresa sob as dimensfes de resultados financeiros,
mercado e custos.O segundo mede o nivel dos processos sob as dimensdes de
satisfacdo do cliente, flexibilidade e produtividade. O terceiro mede o nivel de
atividade na unidade organizacional com base nas dimensfes de confiabilidade,
responsividade, tempo de espera interno, custos e residuos e utilizacdo de ativos.
Por fim, o quarto mede desenvolvimento e inovacdo sob a otica as dimensdes de
pesquisa e portfolio de servi¢os, recursos humanos, tecnologia da informacéo e

capacidade de servigo.
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2.3.1.7 Estudo de Jayaram, Vickery e Drbge (2008)

A pesquisa foi desenvolvida na cadeia automobilistica da América do Norte,
utilizando a amostragem dos 150 maiores fornecedores de primeira camada da
General Motors, Ford e Chrysler. O modelo apresentado objetiva identificar se os
relacionamentos entre os fornecedores e manufaturas podem afetar as estratégias
de producao e projeto enxutos, bem como, os resultados financeiros da cadeia. O

Quadro 7 mostra a estrutura do modelo de medicéo:

Quadro 7 - Construtos e atributos do sistema de medicao de desempenho

Relacionamento Projeto Enxuto
Relacionamento com Clientes Engenharia Simultanea
Desenvolvimento de Fornecedores Design para Manufatura
Parceria com Fornecedores Analise de Valor

Producédo Enxuta Desempenho Financeiro
Producéo Just-in-time Retorno antes dos Impostos
Reduc¢édo de Tempo de Configuracéo Retorno sobre Investimento
Manufatura Celular Retorno sobre Vendas

Fonte: Jayaram, Vickery e Droge (2008).

Como resultado da aplicacdo do modelo, por meio de seus construtos e
atributos, identificou-se que existem relacdes positivas entre o relacionamento e
projeto enxuto, relacionamento e producao enxuta, projeto enxuto e o desempenho

da empresa.

2.3.1.8 Estudo de Olugu e Wong (2012)

Foi realizado um estudo de caso para verificar a aplicabilidade de um modelo
de sistema de medicdo de desempenho em uma induUstria automobilistica da
Malasia. O sistema proposto esta estruturado em forma de circuito fechado e propde
medidas e métricas para medir o desempenho da cadeia, a montante e a jusante. O

Quadro 8 apresenta a estrutura proposta na pesquisa.
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Quadro 8 - Indicadores de desempenho diretos e reversos

Medidas de Mensuracdo da Cadeia Medidas de Mensuracdo da Cadeia
Direta Reversa

Custo Ambiental Eficiéncia de reciclagem
Compromisso da Gestéo Custo de reciclagem

Nivel de gestdo de processos Compromisso da gestédo
Caracteristicas do produto Recursos materiais
Compromisso do Fornecedor O envolvimento do cliente
Perspectiva do cliente Compromisso do Fornecedor
Qualidade

Capacidade de resposta

Flexibilidade

Custo da cadeia de suprimento

Fonte: Olugu, Wong (2012).

Com base nos atributos apresentados, foi desenvolvido um sistema de
medicdo de desempenho baseado em fuzzy, o qual foi implementado utilizando a
ferramenta Visual Basic.Net. Com a aplicacédo, identificou-se que o sistema é
facilmente aplicavel para avaliar o desempenho da cadeia de suprimentos de uma

indUstria automotiva.
2.3.1.9 Estudo de Sacomano Neto e Pires (2012)

O estudo identifica o modelo e estrutura do sistema para medicdo de
desempenho de empresas integrantes da cadeia de suprimentos de uma inddstria
automobilistica, envolvendo uma montadora de automoveis, dois fornecedores de
primeira camada, dois fornecedores de segunda camada e uma distribuidora. O
modelo considerou as medidas de desempenho apresentadas no Quadro 9 para

efetivar a medicao:

Quadro 9 - Medicéo de desempenho a montante e a jusante da empresa focal

(continua)

Medicdo de Principais fatores envolvidos

desempenho na medi¢cdo de desempenho
Areas de logistica, engenharia, qualidade, financas e comercial
formam os chamados

féruns de selecao de fornecedores. Os sistemistas, em especial,
tém outros critérios

Medidas de desempenhoa  de selecdo e desempenho, como qualidade e influéncia numa
montante eventual e indesejada

parada da linha final de montagem. O sistemista estudado é
parceiro da empresa foco
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(concluséao)

Medicdo de Principais fatores envolvidos
desempenho na medi¢cdo de desempenho

na matriz. As medidas de desempenho a montante envolvem
métricas operacionais e

técnicas dos fornecedores.

A montadora avalia 0 desempenho de vendas, atendimento ao
cliente e rentabilidade

do negécio (andlise mensal). A satisfacdo do cliente por meio do
Sistema de

Informacao de Qualidade (SIQ), incluindo: satisfacédo geral do
cliente, satisfacao
Medidas de desempenhoa  COM 0s servigos, caracteristicas do show-room, avaliagéo do
jusante vendedor, avaliagéo

do preco do usado, entrega do veiculo, acompanhamento apés
compras, qualidade

dos reparos, tratamento dispensado ao cliente, preco dos reparos,
prazo de entrega e ofertas.

Fonte: Sacomano Neto e Pires (2012).

Os resultados da medicdo apontam para que as medidas a montante sao
ligadas aos aspectos operacionais relacionados a qualidade, produgdo e
desempenho das entregas, jA as medidas a jusante sdo ligadas a aspectos

estratégicos e mercadologicos.

2.3.1.10 Estudo de Azevedo, Carvalho e Cruz-Machado (2013)

O estudo identifica e classifica medidas de desempenho através da
modelagem estrutural interpretativa para propor um modelo de avaliacdo de
desempenho para cadeia de suprimentos do ramo automobilistico. Para
contextualizar as relagdes sugeridas pelo modelo, foram entrevistados cinco peritos
da inddstria automotiva, os quais contribuiram para validade da proposta.

Na estrutura do modelo, foram agrupados os principais construtos que sao as
bases dos indicadores de desempenho. O cruzamento entre cada um dos
indicadores propostos permitiu aos julgadores especializados no segmento
automotivo, determinar a importancia hierarquica. A representacdo grafica do

modelo pode ser visualizada na Figura 5:
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Figura 5 - Variaveis do sistema de medicao

Fonte: Azevedo, Carvalho, Cruz-Machado (2013).

Como resultado da mensuracao, identificou-se que o nivel de estoque e prazo
de execucdo sdo as duas medidas de desempenho no nivel mais baixo da
hierarquia, o que implica maior poder de conducédo. Os custos operacionais, de
negocios, desperdicio, 0os custos ambientais, tempo de entrega e satisfacdo do
cliente sado identificados como medidas autdbnomas, fato que indica que estdo
distantes das outras medidas sugeridas. Ainda, o ciclo cash-to-cash (C2C) é um

atributo fraco, mas fortemente dependente de outras medidas de desempenho.

2.3.1.11 Estudo de Akhavan, Elahi e Jafari (2014)

O estudo apresenta um modelo integrado para avaliar os efeitos do capital
intelectual na selecéo de fornecedores e na medicdo de desempenho da cadeia de
suprimentos de trés indUstrias automobilisticas da Asia. A pesquisa baseia-se na
premissa que a selecdo de fornecedores é fundamental para criar vantagem
competitiva em organizagbes que adotam SCM, e, diferentemente de outros
trabalhos, analisa como o capital intelectual influencia o processo de selecdo destes
fornecedores demonstrando qual o impacto na mensuracdo do desempenho da
cadeia.

A ferramenta proposta para realizar a medicdo esta estruturada com base em

construtos extraidos da literatura sobre o0 assunto e esta apresentado no Quadro 10:
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Quadro 10 - Construtos do sistema de medicéo

Elementos

Mensuragéo

Estrutura de Capital

Cultura; processo organizacional; sistemas de informacéo;
propriedade intelectual;

Capital Humano

Capacidade do empregado; satisfagcdo dos funcionarios;
sustentabilidade do empregado;

Capital Relacional

Cliente; parceiros; comunidade; Lealdade dos empregados;
capacidade de inovacao, criatividade,

know-how, capacidade de trabalho da equipe

funcionarios. Flexibilidade, tolerancia para
ambiguidade, motivacgédo, satisfacédo e capacidade de aprendizagem
de funcionarios;

Patentes, direitos autorais, direitos de design, segredos comerciais,

Propriedade marcas comerciais. Marcas de servico,

nomes comerciais e quaisquer outros recursos semelhantes que
Intelectual obtiveram o reconhecimento

como um direito de propriedade legalmente protegidos;

Estrutura, processos, procedimentos, rotinas, sistemas e cultura da
Capital empresa; Bases de dados, ferramentas de

sistemas de tecnologia e estratégias da empresa. Design,
mecanismos de coordenacao, politicas

e procedimentos, capacidade de aprendizagem organizacional
sistemas de rede;

Capital de clientes

Todos os recursos relacionados com as relac@es externas da
empresa com seus clientes e clientes; Imagem e reputacéo da
empresa;

Capital de Fornecedores

Todos os recursos relacionados com as relagfes externas da
empresa com seus investidores, credores, fornecedores e outros
prestadores

de bens ou servigcos para a empresa; As entidades financeiras, joint
ventures,

colaboraces de negécios, acordos de licenciamento.

Fonte: Akhavan, Elahi e Jafari (2014).

O resultado da mensuracdo demonstrou que o nivel do capital intelectual

pode melhorar a capacidade dos membros da cadeia de suprimento, criando,

integrando e aplicando ativos de conhecimento para gerar vantagem competitiva.

2.3.1.12 Estudo de Gholampour e Rahim (2015)

O estudo apresenta um modelo para prever o desempenho operacional da

cadeia de suprimentos de uma indastria automobilistica denominada IRANKHODRO

Company (IKCO). O instrumento de mensuragdo foi construido com base em quatro

construtos de pesquisa, conforme a Figura 6:
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Figura 6 - Estrutura do sistema de medicao da IKCO

INFORMAGAO TECNOLOGICA
IT

PROCESSO DE INOVAGAO
Pl

N

PERFORMANCE OPERACIONAL
QUALIDADE DA PARCERIA OPSC
PQ

Fonte: Gholampour e Rahim (2015).

Apbs a execucao da medicdo, os resultados demonstraram que a IKCO deve
concentrar esforcos nas variaveis de processo de inovacao e qualidade da parceria

para melhorar o desempenho operacional da sua cadeia de suprimento.

2.3.1.13 Estudo de Maryam Masoumi et al. (2015)

A pesquisa aborda a medicdo de desempenho em cadeias de suprimentos
verdes, pois, conforme defendem os autores, nos negocios atuais, as organizacdes
perceberam que praticas verdes, no ambito da cadeia de suprimentos, podem
proporcionar vantagens competitivas.

O modelo apresentado parte do desenvolvimento de um framework tedrico
sobre estratégias para cadeias de suprimentos verdes, destacando os principais
fatores que afetam as decisdes de priorizacdo de estratégias e iniciativas verdes. Na
sequéncia, o modelo apresenta uma ferramenta de tomada de decisdo baseada no
método do processo analitico de rede (ANP), com o objetivo de auxiliar as
organizacdes a priorizar as estratégias ambientais e iniciativas relacionadas em
diferentes areas operacionais da sua cadeia de suprimentos. Por fim, o estudo
sugere um sistema de medicdo do desempenho para avaliar o desempenho

ambiental estratégico da cadeia de suprimento de industrias automotivas.
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7

A estrutura do instrumento é representada por um mapa, revestido de
objetivos estratégicos do negdécio em relacdo as estratégias verdes, conforme

demonstra a Figura 7:

Figura 7 - Tomada de decisdo para avaliacao de alternativas relacionadas com a
concepgao SGSC

Objetivo: MelhorarProjeto
GSCS
e _-_‘_-_-_'_‘—'—-—-.__

e e
Recursos-chave da empresa Pressaes institucionais

Melhoria

Continua) Melhoria Mudanca Concorrentes || Mercado | | Reguladores| | Sociedads

Continua Rapida

k4
Vantagens Competitivas Desejadas pela Empresa

" = Reputacdo e
Reducdo Custg (Posicdo Futur, Leqitimizacdo

\ ¢

E=stratégias Verdes
Tecnologias Prevencao a
Limpas Poluicio

v

Iniciativas para Cadeia de Suprimentos Verde

ProdutosVerdes

Projeto de Gestdo CadeiaVerde Pas Venda Producio

Eco produtos Ambiental a jusante Verde Verde Cadeia Verde
amontante

Fonte: Maryam Masoumi et al. (2015).

O método proposto pode orientar os gestores da industria automobilistica a
desenvolver suas politicas de melhoria ambiental de forma mais eficaz, pois este
modelo pode ajuda-los a decidir estrategicamente e priorizar esforcos para obter

vantagem competitiva.

2.3.1.14 Estudo de Katiyar, Barua e Meena (2015)

O trabalho investiga as ligacdes entre os fatores chave da cadeia de
suprimentos na industria automotiva indiana. As interacbes entre os fatores-chave
de medida sé&o identificadas através de uma modelagem estrutural interpretativa com
uma difusa multiplicacdo da matriz cruzada de impacto.

O modelo foi estruturado com base em 20 fatores que sédo apresentados na
Quadro 11.
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Quadro 11 - Métricas dos fatores-chave da cadeia de suprimentos

1 Qualidade 11 Mix de produto e servicos
2 Capacidade Utilizada 12 Caminho da ordem do cliente

13 Assisténcia mutua na solucao de
3 Relacdo Comprador/Fornecedor problemas

14 Eficicia do programa mestre de
4 Tempo de entrega de Mercadorias producéo
5 Flexibilidade para atender clientes 15 Lead-time da ordem

particulares

6 Tempo de resposta ao cliente 16 Flexibilidade
7 Flexibilidade dos sistemas de 17 Numgro de transagﬁes no posto de
entrega para atender clientes atendimento ao cliente
particulares
18 Compras dentro do ciclo de tempo da
8 Selecéo de fornecedor ordem
9 Tempo de entrega 19 Método de entrada da ordem
20 Eficacia dos métodos de faturamento e
10 Custo do produto entrega

Fonte: Katiyar, Barua e Meena (2015).

O resultado mostra que o lead-time da ordem e método de entrada de
pedidos sdo os fatores mais significativos, pois estes tem maior poder de conducao
para medir a cadeia, sendo que a medida pos-transacdo de servico ao cliente e
tempo de consulta ao cliente séo altamente dependentes de outros fatores.

2.3.1.15 Estudo de Sellitto, Bittencourt e Reckziegel (2015)

O objetivo da pesquisa foi testar e refinar um modelo para a avaliacdo da
eficacia da implementacéo de gestdo de cadeias de suprimentos verdes (GSCM) em
duas cadeias de suprimentos (SC) da industria automobilistica. O modelo é
composto por atributos como barreiras, formulacdo de estratégias verdes, compras
de produtos verdes, distribuicdo verde, logistica reversa, dentre outras praticas
verdes.

O estudo se propbe a responder, por meio de modelagem qualitativa, a
questao de como avaliar a eficacia da aplicacdo de GSCM em SC industriais? Neste

sentido, o modelo é apresentado na Quadro 12.
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Quadro 12 - Modelo para a avaliacdo da aplicacdo da GSCM em SC

(continua)

Construto

Variaveis

Descricao da eficacia

Estratégia

Operacao

Formulacao da estratégia
verde

Medicao e controle do
desempenho

A cooperagdo com parceiros
e adaptacéo

Complexidade e
comunicacao

Barreiras

Mercado verde

Compras ecolégicas

Fabricacéo verde

Distribuicdo verde

Logistica reversa

A formulacdo de SCM (Supply
Chain Management) de metas e
planos, desenvolvimento de
capacidades, a alocacéo de
recursos e o valor acrescentado
para os clientes.

Medicdo ou avaliacdo de modelos
quali-quantitativos para ajudar a
controlar a execucgdo da estratégia
na SCM.

A cooperacdo com a adaptacao
mutua entre os parceiros gerido
pela SCM.

A gestdo por SCM da variedade e
diversidade entre os parceiros,
incluindo a comunicagéo e
tecnologia.

A gestéo por SCM de fatores que
dificultam a implementacéo e
como a SCM evita essas
dificuldades.

A maneira da SCM tirar proveito
de fatores que tornam mais facil a
implementacéo de iniciativas
verdes.

Os esfor¢os para identificar e
descrever um mercado potencial
interessado em comprar produtos
verdes, eventualmente mais
caros.

especificacdes verde, selecao de
fornecedores, procedimentos de
inspecao, logistica de entrada e
politicas de recompensa a
fornecedores.
A implementacéo de
procedimentos ambientais em
atividades de fabricacéo, em
relagdo a matérias-primas e
energia.

Armazenagem, embalagem,
logistica de distribuicéo e politicas
de recompensa para
distribuidores e varejistas que
realizam metas verdes.

Reutilizar, reciclagem,
remanufatura, a integragdo com
rotas e armazenagem diretas e
atividades de SC em circuito
fechado.
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(continua)

Construto Variaveis Descricao da eficacia

Disposicao Os métodos que a empresa utiliza
para descartar materiais quando
logistica reversa nédo é possivel.

Estratégia

Mitigacdo de poluicéo O controle final dos resultados e
medi¢cbes de poluicdo na
atmosfera, agua, solo e vida
selvagem.

Fonte: Sellitto, Bittencourt e Reckziegel (2015).

Para realizacdo da medicdo, foram aplicados questionarios aos gestores da
SC e a execucao de cada pratica é avaliada por uma escala Likert e os resultados

foram ponderados por um vetor de importancia obtido pelo método AHP.

2.3.1.16 Resumo dos Estudos sobre Mensuracdo de Desempenho em SC

Automotivas

Os estudos apresentados sobre mensuracdo de desempenho em SC
automotivas ndo esgotam todos os existentes, contudo, identificam e apresentam os
principais e que principalmente estdo alicercados em dimensdes e construtos de
pesquisa, permitindo que sejam testados em outros contextos e periodos. O Quadro
13 apresenta um resumo com 0s autores, ano de publicacéo, principais dimensodes,

construtos e contexto de aplicacdo dos modelos.

Quadro 13 - Resumo dos Estudos sobre Mensuracédo de Desempenho em SC

Automotivas
(continua)
Autores/Ano Dimens@es/Construtos Contexto

Flexibilidade, inovagéo, Realizada trés maiores SC da indUstria
Scannell, Vickery e qualidade e custo automobilistica americana
Droge (2000)

Estratégia, gestédo de Realizada nas quatro maiores
Schmitz e Platts (2004) informacao, comunicacéo fabricantes de automdveis da Europa

com fornecedores e setores
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(continua)

Autores/Ano

Dimensdes/Construtos

Contexto

Sanchez e Pérez (2005)

Flexibilidade e desempenho

Realizada na SC de fornecedores
automotivos em 126 empresas
espanholas

Saad e Patel (2006)

Financeiros, qualidade,
relacionamentos de longo
prazo e aprendizagem.

Realizada na industria automobilistica da
india

Boon-Itt e Paul (2006)

Integracao da SC, capacidade
competitiva e incerteza
ambiental

Realizada em uma SC da indUstria
automotiva tailandesa

Gaiardelli, Saccani e
Songini (2007)

Resultados financeiros,
mercado e custos, satisfacdo
do cliente, flexibilidade e
produtividade, confiabilidade,
responsividade, tempo de
espera interno, custos,
residuos, utilizacdo de ativos,
portfélio de servicos, recursos
humanos, tecnologia da
informacao e capacidade de
servico

Realizada em dois fabricantes de
automoveis da Italia.

Jayaram, Vickery e
Droge (2008)

Relacionamento,
Projeto Enxuto,
Producdo Enxuta e
Desempenho Financeiro

Realizada na cadeia automobilistica da
América do Norte, utilizando a
amostragem dos 150 maiores
fornecedores de primeira camada da
General Motors, Ford e Chrysler.

Olugu e Wong (2012)

Custo, qualidade,
flexibilidade,

Realizada em uma industria
automobilistica da Malasia.

Sacomano Neto e Pires
(2012)

Logistica, qualidade,
financeiro, comercial,
rentabilidade e satisfacdo do
cliente

Realizada em uma cadeia de
suprimentos de uma industria
automobilistica,envolvendo uma
montadora de automoveis, dois
fornecedores de primeira camada, dois
fornecedores de segunda camada e uma
distribuidora.

Azevedo, Carvalho e
Cruz-Machado (2013)

Inventario, custos
operacionais, prazos
execucdo, negocios perdidos,
custos ambientais, prazo
entrega, satisfacéo do cliente
e ciclo C2C

Prop&e modelo de avaliacéo de
desempenho para cadeia de
suprimentos do ramo automobilistico.

Akhavan, Elahi e Jafari
(2014)

Estrutura de capital, capital
humano, capital relacional,
propriedade

intelectual, capital, capital de
clientes e

fornecedores

Modelo para selecéo de fornecedores e
medicdo de desempenho da cadeia de
suprimentos de trés industrias
automobilisticas da Asia.

Gholampour e Rahim
(2015)

Processo de inovacéo,
qualidade da parceria,
informacao tecnoldgica e
performance operacional

Modelo para prever o desempenho
operacional da cadeia de suprimentos de
uma inddstria automobilistica.

Maryam Masoumi et al.
(2015)

Recursos chave da empresa,
pressdes institucionais,
vantagens competitivas,
estratégias verdes, SC verde

Modelo para tomada de decisdo sobre
estratégias ambientais na cadeia de
suprimentos.
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Autores/Ano

Dimensdes/Construtos

Contexto

Maryam Masoumi et al.
(2015)

Recursos chave da empresa,
pressdes institucionais,
vantagens competitivas,
estratégias verdes, SC verde

Modelo para tomada de decisdo sobre
estratégias ambientais na cadeia de
suprimentos.

Katiyar, Barua e Meena
(2015)

Qualidade, flexibilidade,
custo, selecdo de
fornecedores e tempo de
entrega

Investiga as ligacOes entre os fatores
chave da cadeia de suprimentos na
inddstria automotiva indiana.

Estratégia Medicao e controle
do desempenho,cooperacao
com parceiros e adaptacéo,
Complexidade e
comunicacao,

Modelo para a avaliacao da eficacia da
implementacdo de gestdo de cadeias de
suprimentos verdes (GSCM) em duas
cadeias de suprimentos (SC) da indUstria
automobilistica.

Barreiras e mercado verde.
Operacoes:

compras ecolégicas
fabricacéo e distribuicéo
verde, logistica reversa
disposicdo e mitigacao de
poluicéo

Sellitto, Bittencourt e
Reckziegel (2015)

Fonte: Elaborado pelo Autor.

2.4 MODELO SCOR

O modelo SCOR configura-se em uma ferramenta de cunho estratégico que
permite aos gestores simplificar a complexidade da cadeia de suprimentos,
diagnosticar, monitorar e comunicar as praticas de gestdo para todos os elos da
cadeia. (HUAN; SHEORAN; WANG, 2004).

Criado no ano de 1996, o modelo SCOR apresentou-se como primeiro
modelo de referéncia com propdésito de descrever, comunicar, avaliar e melhorar o
desempenho da cadeia de suprimentos. (SCC, 2010). Foi idealizado inicialmente por
duas empresas de consultoria americanas, Pitiglio Rabin Todd & McGrath e a
Advanced Manufacturing Research, que mais tarde viriam a se unir com 69 outras
organizacdes para formar o atual Supply Chain Council (SCC). (SIMCHI-LEVI,
KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2003).

A definicdo do SCOR como modelo de referéncia, torna esta ferramenta um
indicativo padrdo, com linguagem comum entre parceiros comerciais integrantes de
uma cadeia de suprimentos. Neste sentido, sua estrutura apresenta os requisitos
basicos de um modelo de referéncia de gestdo, que conforme Sellitto e Mendes
(2006), Figura 8, devem apresentar (i) um método para a proposi¢éo de objetivos; (ii)



68

uma teoria capaz de sugerir acdes para atingir os objetivos; e (iii) uma técnica de
medicao de desempenho que realimente os resultados das acgoes.

Figura 8 - Conceitos integrados em modelo de gestéo

comparacio

Objetivos
(planejamento &
benchmarking)

Resultado
_....Z ————» AcfesdeControle ——— das Acdes
Erros em
variaveis
criticas

Realimentacdo de resultados
(medicio de desempenha) *—

Fonte: Sellitto e Mendes (2006).

Contudo, o modelo SCOR néao descreve todos os processos de negoécio ou
atividades, ndo contemplando aspectos como vendas, marketing, pesquisa e
desenvolvimento de produtos e tecnologias, apesar de demonstrar-se flexivel para
assumir estas variaveis. (SCC, 2010).

Desta forma, este modelo apresenta uma caracteristica importante para o
desenvolvimento de pesquisas e estudos na area de cadeia de suprimentos, ou seja,
flexibilidade, podendo ser configurado e ajustado para atingir 0s objetivos
pretendidos.

Mesmo sendo flexivel, o0 SCOR apresenta uma estrutura composta por um
quadro de meétricas de desempenho que congrega medicdo de desempenho,
processos, melhores praticas e pessoas em um s6 contexto, e, estabelece a
comunicacdo entre o0s integrantes da cadeia de suprimentos, promovendo
melhoramento tecnoldgico e maior eficiéncia na SCM. (SCC, 2010). Os indicadores
de desempenho do SCOR contemplam a mensuracdo dos cinco processos que
compdem o modelo, que sédo planejar, abastecer, produzir, entregar e retornar,

conforme mostra a Figura 9.
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Figura 9 - Estrutura do modelo SCOR

PLANEJAR PLANEJAR PLANEJAR

ENTREGAR  ABASTECER  PRODUZIR ENTREGAR  ABASTECER PRODUZIR ENTREGAR ABASTECER PRODUZIR ENTREGAR ABASTECER

Fornecedor FORNECEDOR SUA EMPRESA CLIENTE Cliente

Interno ou Externo Interno ou Externo k
Fomecedar Cliente

RETORNAR RETORNAR RETORNAR RETORMNAR RETORNAR RETORNAR RETORNAR RETORMNAR
do do

Fonte: SCC (2010).

A ilustracdo da Figura 9 demonstra os cinco processos SCOR que abrangem
todas as etapas da cadeia de suprimentos iniciando pelo fornecedor do fornecedor,
apos o fornecedor, em seguida o produtor, na sequéncia a distribuicdo ao cliente e
por fim o retorno realizado pelo cliente do cliente. As premissas basicas dos cinco
processos SCOR com base em seus idealizadores, Supply Chain Council, sdo as
seguintes:

O processo Planejar objetiva compatibilizar as demandas com os recursos e
materiais disponiveis, elaborando planos de suprimento, producédo e distribuicao.
Neste processo sédo definidas as melhores solucbes para as areas de estoques,
compras, producao, distribuicdo e retornos, compatibilizando tais aspectos com os
planos financeiros e de marketing da organizacdo. S&o definidos ainda os
indicadores de desempenho da cadeia de suprimentos e as normas e regulamentos
legais que devem ser atendidos. (SCC, 2010).

O processo Abastecer refere-se a identificacdo e a definicdo de fontes para a
obtencdo dos materiais necessarios para a execucdo dos planos de producéo.
Compreende atividades que objetivam programar os estoques e as entregas de
produtos e servicos necessarios para satisfazer as demandas planejadas e reais da
empresa. Ele é responsavel também por monitorar as fontes de suprimento por meio
de indicadores de desempenho e da gestéo de contratos. (SCC, 2010).

O processo Produzir corresponde a atividade de transformacdo e montagem
para produzir, pela utilizacdo de recursos, 0os bens e servicos demandados pelos

planos de producdo. Compreende as atividades de programar e abastecer a
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producdo, converter matérias-primas e componentes, inspecionando-os e
embalando-os de forma que satisfagam aos clientes da empresa. (SCC, 2010).

O processo Entregar é responsavel pela entrega de produtos para
atendimento das demandas. Compreende as atividades relacionadas a gestdo dos
pedidos dos clientes, a logistica de armazenagem, a separagdo, ao faturamento, a
expedicao e a distribuicdo de produtos acabados, inclusive a gestdo de estoques de
sobressalentes durante o ciclo de vida dos produtos vendidos. (SCC, 2010).

O processo Retornar esta associado a devolugcédo e ao retorno de materiais e
produtos que ndo atendam as especificacdes. Compreende as atividades ligadas a
logistica reversa de produtos vendidos aos clientes, incluindo também os retornos de
materiais de uso nos processos internos da empresa que, por problemas de
qualidade, tém de ser devolvidos aos fornecedores. (SCC, 2010).

As métricas de desempenho desenvolvidas com base nos processos SCOR,
ao serem aplicadas nas operacdes de uma cadeia de suprimentos, necessitam de
um direcionador estratégico, pois os resultados da medicdo expressam a execucao
da estratégia da empresa.

Nesta linha, o modelo SCOR apresenta um grupo referencial de cinco
atributos de desempenho, que sdo um conjunto de métricas utilizadas para
expressar uma estratégia, sendo que um atributo em si ndo pode ser medido, pois
serve somente para definir a direcdo estratégica. (SCC, 2010). O Quadro 14,

apresenta estes atributos e suas defini¢des.

Quadro 14 - Atributos de desempenho

(continua)

Atributos de Desempenho Definicdo

E a capacidade de realizar tarefas conforme o esperado. A
confiabilidade é focada na previsibilidade dos resultados de
Confiabilidade um processo. As métricas utilizadas para esse atributo
incluem: no tempo certo, na quantidade certo e com a
qualidade esperada.

E a velocidade em que as tarefas sdo desempenhadas, em
outras palavras, é a velocidade na qual a cadeia de
suprimentos fornece os produtos aos clientes. Um exemplo
para essa métrica é o tempo de ciclo.

Responsividade

E a habilidade de responder a influéncias externas e
mudancgas no mercado para ganhar ou manter vantagem
competitiva. As métricas incluem flexibilidade e
adaptabilidade.

Agilidade
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Atributos de Desempenho Definicdo

Consiste no custo da operacao dos processos da cadeia de
suprimentos. Isto inclui custo com mao de obra, custo com
Custos material, custos com transporte e gerenciamento. Uma tipica
métrica para o item de custo é o custo dos produtos
vendidos.

E a habilidade em usar eficientemente os ativos. Estratégias
de gestdo de ativos em uma cadeia de suprimentos incluem
Ativos a reducédo de estoques e in-sourcing versus outsourcing.
Métricas incluem: dias de estoque de suprimentos e
capacidade de utilizacéo.

Fonte: SCC (2010).

Ao ligar os atributos e as métricas, 0os processos ja estdo aptos a serem
medidos com base no SCOR, momento que o0s gestores das cadeias de
suprimentos podem efetivamente iniciar o processo de SCM. Conforme SCC (2010),
as métricas do SCOR, sao divididas em trés niveis: no nivel um, as métricas sao
diagnoésticos para a saude global da cadeia de suprimento. Estas métricas sao
também conhecidas como métricas estratégicas ou indicadores chave de
desempenho (KPIs). No nivel dois, as métricas servem como diagndstico para as
métricas do nivel um. Os resultados identificam as causas de lacunas de
desempenho para o nivel um. No nivel trés, as métricas servem como diagnostico
para métricas do nivel dois.

As inter relacdes entre processos, atributos e niveis de métricas fazem com
gue este modelo atue como elo de ligacdo e comunicacao entre parceiros de uma
cadeia de suprimentos, agindo diretamente no processo de SCM e contribuindo para
efetivacdo do conceito de cadeia de suprimentos, onde a competicdo deixa de ser

individual e passa a ser a nivel de cadeia e os resultados de um afetam os outros.

2.5 METODOS MULTICRITERIAIS PARA TOMADA DE DECISAO

Os processos de tomada de decisdo normalmente sdo complexos e de dificil
solucéo, face a quantidade de variaveis, as incertezas e aos riscos existentes nestes
contextos. (KROHLING; SOUZA, 2012). Para auxiliar neste tipo de decisao, surgiram
sistemas e métricas de avaliacdo de desempenho que proporcionaram aos gestores

acesso as informacdes necessarias para conducao da gestao.
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Do mesmo modo, passaram a se destacar ferramentas multicriteriais para
tomada de decisdes, as quais, embasadas em modelos matematicos e estatisticos
mais elaborados, proporcionaram maior garantia quanto aos resultados apurados
nas medicdes. Métodos multicriteriais para tomada de decisdo (MMTD) configuram-
se em uma atividade de analise baseada em critérios pré-determinados e com
valores direcionados para tomada de decisdo, os quais buscam auxiliar a decisédo de
problemas complexos, orientando para a melhor decisdo. (BANA E COSTA;
CARNERO; OLIVEIRA, 2012).

Para solugdo de problemas multicriteriais, os MMTD dividem-se em varias
etapas, onde inicialmente objetivam identificar e estruturar o problema; determinar
os elementos chave que vao nortear o processo de decisdo; modelar o processo e
definir a ferramenta multicriterial mais aderente; aplicar o método e extrair as
informacg0des para decidir; implementar as decisdes e relatar os resultados. A Figura
10 apresenta estruturalmente as referidas etapas e seus detalhes:

Figura 10 - Etapas de um sistema multicritério de apoio a decisdo

_ ? i Estruturar o
[ Identificar o problema decisorio ] problema

Determinar | Identificar os | Identificar | Determinar || Determinar os
0s objetivos | envolvidos | restricdes valores || elementos-chave
\ S da deciséo
v v v v
! 7 'y
[ Especificar as | Definir os Avaliar as Modelar o
alternativas cr_itfnos alte?ativas processo
- + * - “fUsar o modelo
Sintetizar Analisar a Analisar a um método ao
informacdes || sensibilidade robustez decidir

[ Implementar a decisao

{Relatar resultados, conclusdes e interpretagﬁes]

.
®

Fonte: Belton (1999) e Rocha (2009).

A mesma estrutura pode ser identificada em diversas espécies de MMTD,

apesar destes serem originarios de duas escolas diferentes, a americana e a
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européia. Estas escolas evoluiram na década de 1960 e 1970 e compartilharam
conceitos semelhantes no que tange a alternativas de decisdo e os critérios. No
entanto, as escolas distinguiam-se principalmente em suas filosofias e nas
abordagens de agregacao de critérios. (HERMANS; ERICKSON, 2007).

A escola americana baseia-se nas premissas da pesquisa operacional. Seus
MMTD apresentam um conjunto de métodos baseados em uma funcdo de valor ou
utilidade baseada na teoria da utilidade multi-atributo, desenvolvida por Keeney e
Raiffa no ano de 1976. Na sua consecuc¢ao, multiplica pesos relativos aos valores de
critérios normalizados (por exemplo convertidos para uma escala continua 0-1) e
soma estes para obter uma pontuagdo ou classificacdo para cada alternativa.
(GREENE et al., 2011; MACHARIS et al., 2004).

A escola européia ndo visa obtencédo de um ideal, afastando-se dos preceitos
da pesquisa operacional. Seus conceitos privilegiam a superacdo de
relacionamentos para auxiliar os tomadores de decisdo a comparar alternativas em
forma de pares e para classificar suas preferéncias para as alternativas de varias
maneiras. Esta escola defende que tomadores de decisdo néo tem preconceitos em
relacdo a importancia relativa dos critérios, e que o auxilio a decisdo deve ajuda-los
a desenvolver essa iniciativa. (GREENE et al., 2011; MACHARIS et al., 2004).

Mesmo que possuam semelhancas em seus conceitos basicos, as duas
escolas apresentam diferentes métodos (Quadro 15) e denominam estes
diferentemente, ou seja, a escola americana preconiza os métodos multicriteriais de
tomada de decisdo (MCDM) e a escola européia os métodos multicritério de apoio a
decisdo (MCDA). (ZOPOUNIDIS, 1999).

Quadro 15 - Diferencas das caracteristicas das escolas dos MMTD

(continua)
Escola Americana Escola Europeia
Objetiva julgamentos precisos e Admite critérios imprecisos e
decisbes otimas. aceita decisdes nao ideais.
Baseia-se na avaliacdo e selecao de
alternativas, valor, funcéo utilidade, Baseia-se em ranking de
critérios multiplos e otimizacdo multi- superacao de alternativas.
objetivos.
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Escola Americana

Escola Europeia

Seus métodos principais sdo AHP e
MAUT.

Seus métodos baseiam-se em modelos

matematicos e em pesquisa operacional.

Seus resultados séo objetivos.

Valorizam a experiéncia e opinido dos
decisores.

Suas técnicas sao projetadas para
decisdo em grupo e o consenso é
alcancado por meio de negociac¢do ou
educacao.

Grande numero de alternativas de
decisao.

Seus métodos principais séo
ELECTRE e PROMETHEE.

Os métodos admitem modelos
nao matematicos.

Seus resultados admitem
subjetividade.

As preferéncias dos decisores
nao sao bem definidas. Existem
incertezas, crencas parciais,
preconceitos, conflitos e
contradigdes.

Suas técnicas ndo precisam
necessariamente ser aplicadas
a grupos.

Numero limitado de alternativas
de decisao.

Fonte: Greene et al. (2011), Malczewski (2006) e Monte (2013).

Além de apresentar diferengas quanto as caracteristicas de suas escolas, 0s
MMTD podem ser divididos em multiatributo e multiobjetivo, sendo que o primeiro é
mais indicado para selecdo de alternativas discretas para o mesmo objetivo,
enquanto o segundo é mais indicado para problemas com varios objetivos. Estes
métodos ainda séo classificados em trés categorias: modelos de mensuracdo de
valor, modelos de referéncia e modelos de comparacdo. (BELTON; STEWART,
2002). Estes métodos vém sendo desenvolvidos e aperfeicoados nas ultimas
décadas, sendo que os principais, estédo abaixo detalhados, exceto o método AHP, o
qgual é objeto de estudo neste trabalho e sera tratado separadamente e com maior
aprofundamento nas secdes seguintes.

Nas ultimas décadas, diversos MMTD vém sendo desenvolvidos e aplicados
como: AHP (Analytic Hierarchy Process), ANP (Analytic Network Process), TOPSIS
(Technique for Order of Preference by Similarity to ldeal Solution), ELECTRE
(Elimination and Choice Expressing Reality), PROMETHEE (Preference Ranking
Organization Method for Enrichment Evaluations), Fuzzy/AHP (FAHP), BWM (Best-
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worst Method), dentre outros. (REZAEI, 2015). Com o objetivo de elucidar os
principais MMTD, na sequéncia sao detalhados os principais modelos identificados

na literatura:

2.5.1 Método ANP

O ANP (Analytic Network Process) configura-se em um método de avaliacédo
para priorizacdo de alternativas e pode ser entendido como um conjunto de
componentes que formam uma rede, onde cada componente pode interagir com
outro e ter uma influéncia sobre si ou alguns ou todos os outros componentes do
sistema. (CIL; TURKAN, 2013).

O método abrange dependéncias e realimentacOes através de hierarquia, e
esta rede de decisdo pode modelar adequadamente dependéncia (ou
interdependéncia), relagdes entre 0os componentes, representar e analisar as
interacOes e sintetizar seus efeitos mutuos usando um unico procedimento logico.
Apesar de ser referenciado na literatura nos ultimos anos, o ANP, ainda é apenas
uma abordagem promissora com um numero limitado de aplicaces e publicagbes
que descrevem a sua utilizagdo. (AGARWAL; SHANKAR, 2002).

Em comparagdo com o AHP, estudos demonstram que o ANP é um modelo
mais flexivel para resolver situacdes reais. Desta forma, demonstra-se uma

importante ferramenta para tomada decisao multicritério. (SIPAHI; TIMOR, 2010).

2.5.2 Método TOPSIS

TOPSIS (Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution) é
um método multi-critério para identificar solugdes a partir de um conjunto finito de
alternativas. A alternativa escolhida deve ter a menor distancia a partir da solugéo
ideal positiva e a maior distancia a partir da solucdo ideal negativa. Este método
apresenta a vantagem que apesar de ser um modelo matematico, é facil de calcular
e compreender, tendo em vista que aponta exatamente para um valor definido por
especialistas que devera aparecer no final do calculo. (WU; TZENG; CHEN, 2009).

Este método foi criado por Hwang e Yoon (1981), para solugcéo de problemas

de tomada de decisdo, considerando principalmente que a melhor solucéo ideal é
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aquela que contempla todos os critérios atingiveis e a pior solugdo ideal aborda
todos os critérios com os piores valores atingidos.
Conforme Wu, Tzeng e Chen (2009), a execucdo do TOPSIS segue as

seguintes etapas:

» Definir a matriz de desempenho original;

e Calcular a matriz de desempenho normalizada;

e Calcular a matriz de desempenho normalizada ponderada;
» Determinar o melhor e o pior cenario ideal desejados;

» Calcular as medidas de separacao;

e Calcular a mais proxima da solucéo ideal e classificar a ordem de preferéncia.

2.5.3 Método ELECTRE

O ELECTRE (Elimination and Choice Expressing Reality) foi criado nos anos
1960 por Bernard Roy e apresenta utilizacdo na solugcéo de problemas de tomada de
decisdo multi-critério. (FIGUEIRA et al., 2013). Ao longo dos anos, este método
apresentou derivacfes, formando o grupo de métodos ELECTRE que, em seu
contexto, apresentam caracteristicas relacionadas as informacfes inter e
intracritérios. (KROHLING; SOUZA, 2012).

O grupo de métodos ELECTRE, além do modelo original, € composto pelos
métodos: ELECTRE |, o qual tem o objetivo de resolver problemas de escolha;
ELECTRE Il, que consiste na atribuicdo de duas relagbes de superacao, sendo uma
forte e outra fraca; ELECTRE lll, que permite estabelecer condi¢des de indiferencga e
preferéncia em situacdes nas quais o decisor é incapaz ou recusa fazer
comparacdes entre duas acgdes; ELECTRE 1V, que objetiva tratar informacgdes
imprecisas e resolver problemas de ordenacdao; ELECTRE TRI, utilizado para
resolver problemas de classificacdo, de acordo com determinada norma, referéncia
ou padrao definido pelo decisor; ELECTRE IS, o qual busca selecionar um
subconjunto de alternativas potenciais e pretende hierarquizar uma série finita de
alternativas. (ROGER; BRUEN; MAYSTRE, 2000; KROHLING; SOUZA, 2012).
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2.5.4 Método PROMETHEE

O método PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for
Enrichment Evaluation) se baseia na relagcdo entre pares de alternativas,
comparando-as em cada critério, induzindo a funcdo preferencial a descrever a
diferenca entre pares de preferéncia e alternativas. As preferéncias e a diferenca
entre pares de alternativas sdo apresentadas para demonstrar a referéncia ao
tomador da decisdo. (ZHAOXU; MIN, 2010).

Este método proposto por Brans, Vincke e Mareschal no ano de 1984, é
considerado uma ramificagdo dos métodos ELECTRE. No entanto, apresenta maior
resisténcia para variacbes nos parametros quando comparado a este, fornecendo
maior solidez nos resultados. (BRANS; VINCKE, 1985).

O PROMETHEE, assim como o ELECTRE, apresenta variacdes através dos
PROMETHEE |, IlI, Ill, IV e V, os quais foram concebidos com a finalidade de
resolver problemas de ordenacdo e aplicacdo em sistemas que envolvem
preferéncias nebulosas. Em seguida, Mareschal e Brans (1988) desenvolveram o
PROMETHEE GAIA (Geometric Analysis for Interactive Aid) para completar
visualmente as técnicas PROMETHEE e para analisar a influéncia dos pesos dos

critérios nas alternativas.

2.5.5 Método Fuzzy/AHP

As primeiras abordagens sobre o método que combina a teoria dos conjuntos
Fuzzy com AHP (Analytic Hierarchy Process) surgiram em 1983, através do modelo
proposto por Van Laarhoven e Pedrycz (1983), o qual sugere que as preferéncias
dos decisores deveriam ser expressas por numeros triangulares. Altrock (1996)
demonstra que o método FAHP (Fuzzy Analytic Hierarchy Process) vem ganhando
maior espaco em otimizacbes e automacao industrial devido a sua facilidade de
retratar a logica da racionalidade humana ao resolver problemas, pois esta da
espaco a zonas de indecisdo, apresentando a possibilidade de mensurar o grau de
aproximacéao da solucdo exata e assim inferir algo que seja necessario.

O que diferencia a logica fuzzy da logica booleana é a capacidade de se
aproximar do mundo real, onde ndo existem somente respostas extremas. A l6gica

fuzzy traz consigo a idéia de medida, ou aplicacdo de uma métrica onde,
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aparentemente, a questdo parece ser vaga. (COX, 1994). Os mesmos autores,
afirmam ainda que a defuzzificacdo € a etapa em que os valores fuzzy sao
convertidos em numeros reais tendo assim um conjunto de saida matematicamente
definido. A logica fuzzy € amplamente indicada para solucdo de problemas reais em

que sdo necessarias solugdes ndo necessariamente 6timas.

2.5.6 Método BWM

Este método multicriterial para tomadas de decisGes considera um certo
namero de alternativas que sdo avaliadas em relacdo a um certo niumero de
critérios, para escolher a melhor. No BWM (Best-Worst Method), o melhor (mais
desejavel, mais importante) e os piores critérios (menos desejaveis, menos
importantes) sao primeiro identificados pelo tomador de deciséo. (REZAEI, 2015).

O método foi criado por Louviere e Woodworth (1991), no entanto, somente
no ano de 1992 que foi publicado por Finn e Louviere (1992). Na aplicacdo do BWM,
0s entrevistados sdo convidados a escolher o melhor e o pior item de uma série que
possui combinacgdes diferentes de um conjunto maior de itens. Esses itens podem
ser atributos de um produto, opcdes em uma deciséo, ou solugdes alternativas para
um dado problema. (LEE; SOUTAR; LOUVIERE, 2007).

Neste sentido, o BWM pode ser usado nas mais diversas aplicacdes de
medicdo que envolvem escalas de avaliacdo, categoria ou comparacdes pareadas,
pois ao final, o objetivo é obter as preferéncias e importancias para cada um dos
elementos avaliados. (LOUVIERE; FLYNN, 2010).

As principais caracteristicas do meéetodo proposto, em comparacdo com O0S
demais métodos, € que exige menos dados de comparacao e leva a comparacoes

mais consistentes, o que significa que produz resultados mais seguros.

2.5.7 Método TODIM

O TODIM (Interactive and Multicriteria Decision Making), foi proposto em
Gomes e Lima (1992) e vem sendo aplicado para solucdo de problemas ligados a
tomada de decisdo. O método utiliza a teoria da perspectiva, para determinar a
dominancia de uma alternativa sobre a outra. (GOMES; RANGEL; MARANHAO,
2009).
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O TODIM objetiva demonstrar, através de evidéncias reais, como as pessoas
tomam decisbes em virtude do risco envolvido. Neste sentido, desenvolve uma
funcdo que se equipara a funcéo ganho/perda da teoria perspectiva, aplicando estas
variaveis a todos os critérios. (GOMES; RANGEL, MARANHAO, 2009).

Identifica-se a aplicagdo do método em variados segmentos empresariais
como ferramenta de apoio a tomada de decisao, conforme se apresenta no Quadro
16:

Quadro 16 - Aplicacbes do método TODIM

Autor/Ano Aplicacéo

Melhor opcéo para o destino das reservas de
gas natural na Bacia de Santos.

Identifica a ordenac¢é&o de prioridades na
avaliacdo de imdveis residenciais.

Proposta de ordenacédo das 5 melhores
empresas para trabalhar em termos de
qualidade do ambiente de trabalho e na gestéo
de pessoas.

Processo de sele¢do de software ERP em uma
indUstria do aco.

Estimacéao de critérios de importancia para
modernizacao de edificios residenciais, como:
custo total da modernizacéo externa, periodo
de retorno simples e duracdo do trabalho.
Selecéo de fornecedores verdes para cadeia
de suprimentos.

Aborda o problema de explorar os niveis de
importancia e desempenho nas praticas da
cadeia de suprimentos verdes sob condi¢cdes
de incerteza.

Selec¢édo de fornecedores para uma indUstria de
fabricacdo de mdoveis.

Modelo para precificacdo de unidades
habitacionais, considerando aspectos

Lin, Lee e Lin (2016). decisorios, como rankings, comparagdes,
trade-offs e outras varias caracteristicas da
habitaco.

Gomes, Rangel e Maranh&o (2009).

Gomes et al. (2009).

Silva, Brandalise e Carneiro (2011).

Kazancoglu e Burmaoglu (2011).

Ruzgys et al. (2014).

Arshadi Khamseh e Mahmoodi (2014).

Tseng, Lim e Wong (2015).

Tosun e Akyuz (2015).

Fonte: Elaborado pelo autor.

O framework baseado na literatura demonstra que destacadamente o método

é utilizado para selecéo de fornecedores e determinacao de critérios de importancia.
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2.5.8 Método VIKOR

O método multi-critério para otimizacdo e solucdo de compromissos,
denominado de VIKOR (Vlsekriterijumska Optimizacija | Kompromisno Resenje), é
um modelo multicriterial que foi desenvolvido para solucdo de decisbes sobre
problemas discretos, que abordam critérios ndo mensuraveis e conflitantes que
podem auxiliar os tomadores de decisdo a chegar na deciséo final. (OPRICOVIC;
TZENG, 2004).

Geralmente, encontra maior utilizagdo naquelas situacdes onde o tomador de
decisdo ndo sabe ou ndo tem capacidade para expressar sua preferéncia. As
solugcbes de compromisso propostas no método podem ser aceitas pelos decisores,
pois representam a preferéncia destes frente a um contexto ideal. (WU; TZENG;

CHEN, 2009). Segundo os autores, este método possui as seguintes etapas:

» Determinar os melhores niveis desejados e os piores valores
toleraveis;

* Calcular as lacunas de normalizacao;

* Calcular as lacunas para a classificacao;

* Classificar as melhores alternativas R;

* Propor uma solugéo de compromisso para um dado peso e critérios.

Assim, ao percorrer as etapas referidas, o método pode atingir os seus
objetivos finais no subsidio ao processo decisorio.

2.5.9 Método MACBETH

O MACBETH (Measuring Attractivenessby a Categorical Based Evaluation
Technigue) é um método composto por uma escala de seis niveis que possibilita a
identificacdo de uma escala numérica. Esta escala é elaborada com a acumulacao
de problemas de programacdo linear que estabelecem as condigcbes necessarias
para a construcdo da escala intervalar de forma consistente. (BANA E COSTA,;
VANSNICK, 1995; BANA E COSTA; CARNERO; OLIVEIRA, 2012).

Este método necessita que sejam realizados julgamentos qualitativos para

identificar o valor entre dois critérios, pois desta forma, auxilia o julgador a ponderar



81

suas preferéncias. Em adicao, requer comparacgoes das diferencas, envolvendo dois
elementos em cada julgamento, fornecendo subsidios para que os julgamentos
identifiquem os critérios mais relevantes. (BANA E COSTA; CHAGAS, 2004).

Nas situacOes de utilizacdo do meétodo, primeiramente sédo definidos os
descritores para cada critério e posteriormente a escala de desempenho de cada
critério € convertida em uma escala de valor por meio de julgamentos qualitativos.
(BANA E COSTA; CARNERO; OLIVEIRA, 2012). Por fim, os julgamentos
qualitativos medem a diferenca de atratividade dos critérios por meio de uma
comparacao entre pares dos critérios. O julgador escolhe uma das categorias da
escala MACBETH, formada por sete alternativas sendo elas:

* Nula: Quando néo existe diferenca entre os critérios comparados;

* Muito Fraca: Quanto a diferenca entre os critérios é suficiente para ser maior
gue nula e menor que fraca,

* Fraca: Quando a diferenca entre os critérios comparados € suficiente para ser
maior que muito fraca e menor que moderada;

* Moderada: Quando a diferenca entre os critérios é suficiente para ser maior
que fraca e menor que forte;

» Forte: Quando a diferenca entre os critérios suficiente para ser maior do que a
moderada e menor que muito forte;

» Muito forte: Quando a diferenca entre critérios é suficiente para ser maior que
forte e menor que extrema;

» Extrema: Quando a diferenca entre critérios é suficiente para ser maior que

muito forte;

A escolha de uma o mais opc¢cOes da escala promove a testagem da
consisténcia das respostas, momento onde podem ser sugeridas alteracdes. (BANA
E COSTA; CARNERO; OLIVEIRA, 2012).

O MACBETH também apresenta algumas caracteristicas peculiares que sao
destacadas por Gorecka (2012):

e Compara um conjunto finito de alternativas para tomada de decisées;
* Os numeros de alternativas, elementos e critérios ndo devem ser grandes,

devido ao fato que o modelo realiza as comparac¢des por pares;
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« Depende de procedimentos multicriteriais de agregacdo, pois usa
programacao linear;
» Geralmente seu uso € associado ao software M-MACBETH, no entanto, os

usuarios devem possuir algum conhecimento matematico.

Neste sentido, determina os pesos dos critérios de referéncia e seus
resultados sdo demonstrados através de uma escala com intervalo de médias
ponderadas de utilidades marginais. (CLIVILLE; BERRAH; MAURIS, 2013).

2.5.10 Método MAUT

A MAUT (Multiattribute Utility Theory), foi desenvolvida em 1976 por Keeney e
Raiffa e consiste em uma funcdo multi-atributo que engloba todos os atributos
relevantes para tomada de decisdo. A aplicacdo deste método envolve a medigédo
relativa dos atributos que dédo a cada alternativa uma pontuacdo dentro de um
intervalo normalizado, entre 0 e 1. (ANDRE; RIESGO, 2007).

Esta teoria visa identificar objetivos relevantes para a tomada de deciséo,
tendo em vista que nos processos decisorios compostos de varios objetivos, é dificil
comparar quantitativamente um com outro, Kailiponi (2010) afirma que uma funcéo
de utilidade € considerada para cada objetivo relevante, permitindo uma funcdo de
utilidade de objetivos multiplos. Assim, métodos MAUT usam a maximizacdo da
utilidade para orientar decisdes.

Como premissa, a fungdo utilidade apresenta uma forma de mensurar o
desejo ou preferéncia das alternativas. A utilidade € a demonstracdo das opinides,
representadas pelas alternativas que fornecem ao tomador de decisdes a
identificacdo das prioridades. A funcédo de utilidade é composta de varios critérios
gue permitem avaliar a utilidade global de uma alternativa. Para cada critério, o
tomador de decisdo dara uma pontuacdo, chamada utilidade marginal, as quais, na
segunda fase sdo agrupadas para determinacdo da pontuacédo global. (ISHIZAKA;
NEMERY, 2013). A Figura 11 demonstra graficamente o MAUT:
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Figura 11 - Representacéo da classificacdo do conjunto A pelo modelo MAUT

Fonte: Ishizaka e Nemery (2013).

A Figura demonstra que cada alternativa do conjunto A é avaliada com base
na funcdo U e recebe pontuacéo de utilidade U. Esta pontuacéo de utilidade permite
a classificacdo de todas as alternativas do melhor ao pior. As relacdes de
preferéncia e indiferenga das alternativas de A sdo assim definidas: a questdo da
incomparabilidade entre duas alternativas, como nos métodos de superagdo nao
surge uma vez que duas pontuacdes de utilidade sdo sempre comparaveis. Além
disso, a relacdo de preferéncia no conjunto A com base na utilidade de resultados &
transitivo. Isto significa que se a alternativa a € melhor do que a alternativa b, que
por sua vez é melhor que a alternativa c, conclui-se que a também é melhor do que
¢ baseado na pontuacéo da utilidade.

Por fim, a analise do método demonstra que todos os resultados sao
compardaveis, inexistindo a figura da incomparabilidade; uma alternativa pode ser
preferida a outra; uma alternativa pode ser indiferente a outra; existe transitividade
na relacdo de preferéncias; existe transitividade nas relacbes de indiferenca.
(GREENE et al.,2011; MONTE, 2013).
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2.6 METODO AHP

O método multicriterial AHP (Analytic hierarchy process), foi desenvolvido por
Saaty (1980) com objetivo de auxiliar a tomada de decisdo em ambientes
complexos. Através de comparagBes por pares e de opinides de peritos, sao
desenvolvidas escalas de julgamentos absolutos que demonstram quanto um
elemento domina o outro em relacéo a um determinado atributo. (SAATY, 2008).

Nos ultimos anos, o AHP vem sendo utilizado nos mais diversos ramos de
atividades e,conforme Vaidya e Kumar (2006), destaca-se principalmente nas areas
de educacgédo, engenharia, governo, industria, gestdo, manufatura, pessoal, politico,
social e desportivo. Sipahi e Timor (2010) identificaram ampla utilizacdo do AHP em
segmentos como: industrias, gestdo ambiental, agricultura, energia, transporte,
construcdo civil, energia, hospitalar, educacao, logistica, e-business, TI, P&D,
telecomunicacdes, finangas, bancéario, gestdo urbana, industria militar, governo,
marketing, turismo, arqueologia, auditoria e indUstria de mineragéo.

A ampla utilizacdo do AHP é explicada por Saaty, Peniwati e Shang (2007),
pois os autores advogam que este fato se deve principalmente a sua simplicidade de
aplicacao e utilizacdo, com grande flexibilidade e capacidade de ser integrado a
outras técnicas. Nesta linha, Van Laarhoven e Pedrycz (1983) combinam o AHP com
a logica fuzzy para criar um novo método denominado fuzzy/ahp (FAHP). Ho (2008)
apresenta um estudo onde identifica a combinacdo do AHP com cinco ferramentas:
programacado matematica, desdobramento da funcdo qualidade (QFD), meta-
heuristicas, analise SWOT e analise envoltdria de dados (DEA). Nazim, Yahya e
Malim (2011), combinaram o AHP, ELECTRE Ill e SCOR para desenvolver um
modelo de selecdo para a industria.

Para que o AHP possa apresentar os resultados necessarios para resolver o
problema, algumas etapas deverdo ser observadas para construgdo do modelo
hierarquico. Conforme Subramanian e Ramanathan (2012), os passos sdo 0s
seguintes:

Etapa 1: Estruturacdo do problema em um modelo hierarquico - O problema objeto
da tomada de decisdo precisa se decomposto em elementos com base em suas
caracteristicas comuns em modelo hierarquico com diferentes niveis, divididos em

objetivo, critérios e alternativas, conforme demonstra a Figura 12.
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Figura 12 - Modelo hierarquico do AHP

Objetivo
principal
Critério 2
Sub-critério | | Sub-critério Sub-critério Sub-critério Sub-critério
11 1.2 2.1 2.1 2.1

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Subramanian e Ramanathan (2012).

Etapa 2: Realizar as comparacdes por pares e construir a matriz - Os elementos de
um nivel sdo comparados em relagdo a um elemento no nivel superior imediato.
Como resultado da comparacéo, sdo obtidos os pesos dos elementos que seréo
combinados para gerar 0os pesos finais na etapa final. Neste momento a opinido do
decisor é obtida para comparar os elementos. Para quantificar a comparacao,
devem ser usadas escalas numéricas, ou a escala padrao do modelo AHP, sugerida

por Saaty, Peniwati e Shang (2007), apresentada no Quadro 17:

Quadro 17 - Escala fundamental de Saaty

(continua)

Valor Definicdo Explicacdo

Os dois critérios contribuem de forma idéntica

1 Igual Importancia para o objetivo,

A analise e a experiéncia mostram que um
3 Pouco mais Importante critério € um pouco mais importante que o
outro.

A andlise e a experiéncia mostram que um dos

7 Bastante mais Importante S . L
critérios € predominante para o objetivo.
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(concluséo)

Valor Definicdo Explicacdo
. A andlise e a experiéncia mostram que um dos
7 Bastante mais Importante S . L
critérios € predominante para o objetivo.
9 Extremamente mais Sem qualquer ddvida um dos critérios é
Importante absolutamente predominante para o objetivo.
2,4,6,8
valores reciprocos Valores Intermediarios Se necessarios podem ser utilizados.

dos anteriores

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Saaty (1980).

Com base na escala, identifica-se que toda vez que um elemento receber
classificacdo superior é considerado como melhor em relacdo ao outro que recebeu
uma classificacdo mais baixa. A visualizacdo de uma matriz de julgamento com

quatro critérios pode ser identificada por meio do exemplo constante nas Tabelas 5 a
10.

Tabela 5 - Comparacéao do critério em relacdo aos objetivos

G G Cs Cy Peso dos Critérios
G 1 1 4 5 0.400
@ 1 1 5 3 0.394
Cs 1/4 1/5 1 3 0.128
Ca 1/5 1/3 1/3 1 0.078

Relagdo de Consisténcia: 0.088.

Fonte: Subramanian e Ramanathan (2012).

Tabela 6 - Comparacao de alternativas em relagéo a C1

Ly Ly Ls Peso dos Critérios
Ly 1 1/3 5 0.279
Ly 3 1 7 0.649
Ls 1/5 1/7 1 0.072

Relacédo de Consisténcia: 0.055.

Fonte: Subramanian e Ramanathan (2012).
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Tabela 7 - Comparacao de alternativas em relagdo a C2

Ly L, Ls Peso dos Critérios
L 1 1/9 1/5 0.060
Ly 9 1 4 0.709
L3 5 1/4 1 0.231

Relacdo de Consisténcia: 0.061.

Fonte: Subramanian e Ramanathan (2012).

Tabela 8 - Comparacgao de alternativas em relagao a C3

L4 Ly L3 Peso dos Critérios
Ly 1 2 5 0.582
L, 1/2 1 3 0.309
Ls 1/5 1/3 1 0.109

Rela¢do de Consisténcia: 0.003.

Fonte: Subramanian e Ramanathan (2012).

Tabela 9 - Comparacao de alternativas em relacdo a C4

L L, Ly Peso dos Critérios
L4 1 3 9 0.692
Ly 1/3 1 3 0.231
Ly 1/9 1/3 1 0.077

Relagdo de Consisténcia: 0.000.

Fonte: Subramanian e Ramanathan (2012).

Tabela 10 - Ponderacdes finais das alternativas

L 0.261
L, 0.590
Ls 0.148

Fonte: Subramanian e Ramanathan (2012).
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Etapa 3: Pesos e consisténcia das comparagfes - Nesta etapa 0s pesos e
consisténcias das comparacdes dos elementos sdo calculados através do método
eingenvector, onde o préprio vetor normalizado corresponde aos principais valores
do julgamento e a matriz fornece os pesos dos elementos envolvidos.

Etapa 4: Agregacdo de pesos dos varios niveis para obter os pesos finais das
alternativas - Apos os pesos dos elementos da etapa 3 estiverem calculados, devem
ser agregados para se obter os pesos finais das alternativas de decisdo, sendo que
ao final, as alternativas com maior peso seréao as melhores.

Apés a execucdo das etapas, Saaty (2005) sugere que seja calculado um
indice de consisténcia para apurar se as respostas dos decisores sdo consistentes.
O calculo é realizado com base na Equacéo (1):

¢f = Mmax — 1 0
n—1

Onde, CI é o indice de consisténcia e n 0 numero de critérios avaliados na
matriz. Nesta linha, Saaty (2005), propds ainda verificar se o Cl encontrado é
adequado ao problema estudado, desta forma, apresentou a taxa de consisténcia
(CR), a qual apura a razdo entre o Cl e o indice de consisténcia aleatéria (RI). O
calculo do CR é realizado conforme a Equacéao (2):

CR el < 0.1~ 10%
_RI ’ 0 (2)

Para que o calculo seja considerado consistente, Saaty (2005) defende que o
resultado deve ser menor que 10%, ao contrario a matriz com a opinido dos
tomadores de decisdo devera ser revista. No contexto do célculo, o autor propde
uma tabela de valores fixos para determinar o Rl com base no numero de critérios

estudados, conforme apresentado na Tabela 11.

Tabela 11 - indices de consisténcia aleatoria (RI)

N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 0 0.58 0.9 112 124 132 141 145 149

Fonte: Saaty (2005).
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As etapas de constru¢cdo do AHP demonstram sua capacidade de transformar
problemas complexos em uma estrutura hierarquica composta de objetivos, critérios,
subcritérios e alternativas. (BANDEIRA; BECKER; EICHENBERG, 2014). Sua
flexibilidade de tratar elementos complexos e classifica-los em um sistema de
diferentes niveis, facilita a interpretacéo e utilizacdo dos resultados, os quais, sédo
demonstrados por meio das prioridades.

Por outro lado, apesar de suas vantagens, facilidades e flexibilidade de
aplicacdo, o método AHP também apresenta limitacdes, as quais devem ser
consideradas no momento da sua utilizacdo, sob pena de obter dados
inconsistentes. Neste sentido, pesquisas como Bana e Costa e Vainsnick (2001) e
Ayag (2005), defendem que o metodo é revestido de subjetividade e depende
diretamente da existéncia de consenso na opinido dos decisores, bem como, 0s
pesos dos critérios sdo obtidos antes mesmo do ajuste final das mensuracdes e que
alternativas incomparaveis ndo sao permitidas e ainda que falta ao método

fundamentos de teoria estatistica.
2.7 RESUMO DOS MMTD E LIGAQAO COM MEDIQAO DE DESEMPENHO

A revisao dos métodos ndo esgota todos os MMTD existentes na literatura, no
entanto, busca identificar e demonstrar aqueles principais e que apresentam maior

incidéncia de aplicacéo, conforme apresentado no Quadro 18.

Quadro 18 - Resumo dos MMTD

(continua
Método Autores/Ano  Pesquisas Relevantes Contexto
Agarwal; Shankar, Utiliza rede para modelar
ANP Saaty, 2001 2002; Cil; Turkan, 2013; | dependéncia ou interdependéncia
Sipahi; Timor, 2010 . nas relagdes entre 0s componentes.

Visa solucionar problemas de
tomadas de decisdo, considerando
Opricovic, Tzeng, 2004; | principalmente que a melhor solugéo

TOPSIS Hwang e Yoon, |Jahanshahloo; Lotfi; ideal é aquela que contempla todos
1981 Izadikhah, 2006; Wu; 0s critérios atingiveis, ja a pior
Tzeng; Chen, 2009. solucao ideal aborda todos os

critérios com os piores valores
atingidos.
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(concluséao)

Método Autores/Ano  Pesquisas Relevantes Contexto
Formado pelo grupo de métodos
Roger; Bruen; Maystre, | ELECTRE, objetiva resolver
2000;Krohling; Souza, |problemas de escolha através da
ELECTRE Roy, 1968 2012; Figueira et al., atribuicéo de relacdes de superacéo,
2013. sendo uma forte e outra fraca.
Assim como o ELECTRE, apresenta
Brans. Vincke e Brans; Vincke,1985; variag6es através dos métodos
' Mareschal e Brans, PROMETHEE I, I, Ill, IV e V, os
PROMETHEE Mareschal, ; o : .
1984 1988; Zhaoxu; Min, quais foram concebidos com a
2010. finalidade de resolver problemas de
ordenacéo e aplicacéo.
Altrock, 1996; Cox,
Van Laarhoven |1994; Tadic et al., 2013; | Sugere que a preferéncia dos
Fuzzy/AHP e Pedrycz, Calabrese; Costa; decisores deve ser expressa em
1983 Menichini, 2013. nameros triangulares.
. ] . . Considera um certo niimero de
Louviere e Lee; Soutar; Louviere, alternativas que séo avaliadas em
BWM Woodworth, 2007; Louviere; Flynn, relac3o a un?certo namero de
1991 2010; Rezaei, 2015. 1ace
critérios, para escolher a melhor.
Gomes; Rangel, Objetiva demonstrar através de
TODIM Gomes e Lima, | Maranhao, 2009; Fan et | evidéncias reais, como as pessoas
1992 al.,2013; Ruzgys et al., |tomam decisdes em virtude do risco
2014. envolvido.
Opricovic: Tzeng, 2004: Utilizado para solugao de decisdes
. . sobre problemas discretos, que
Wu, Tzeng; Chen, abordam critérios ndo mensuraveis e
VIKOR Opricovic, 1998 | 2009; Opricovic, 2011; : "
g ) .| conflitantes que podem auxiliar os
Wei, Zhang, 2014; Lee; .
; tomadores de decisdo a chegar na
Jun; Chung, 2015. o
decisdo final.
Bana e Costa; Método composto por uma escala de
Vansnick, 1995; Bana e | seis niveis que possibilita a
MACBETH Bana e Costa e | Costa; Carnero; identificacdo de uma escala
Vansnick, 1995 | Oliveira, 2012; Goérecka, | numérica e determina os pesos dos
2012; Clivillé; Berrah; critérios de referéncia e seus
Mauris, 2013. resultados.
André: Riesgo, 2007; _Ident|f|ca 0s objetivos mais
o . importantes para a tomada de
Kailiponi, 2010; o .
] 2 decisdo, considerando que 0s
MAUT Ke_eney c J|menez-Mar_t|n, processos decisorios sdo compostos
Raiffa, 1976 Mateos; Sabio, 2014; L o A
ST ' . | de vérios objetivos, os quais sédo
Sabio; Jiménez-Martin; e
dificeis de comparar
Mateos, 2015. o
guantitativamente um com outro.
Van Laarhoven; Auxilia a tomada de decisdo em
Pedrycz, 1983; Vaidya |ambientes complexos através de
e Kumar, 2006; Saaty; |comparacdes por pares e de
Peniwati; Shang, 2007; |opinides de peritos. Sao
AHP Saaty, 1980 Ho, 2008; Sipahi; Timor, | desenvolvidas escalas de

2010; Subramanian;
Ramanathan, 2012;
Bandeira; Becker;
Eichenberg, 2014.

julgamentos absolutos que
demonstram quanto um elemento é
mais importante que o outro em
relacdo a um determinado atributo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Este quadro apresenta o resumo dos principais MMTD, os quais,
independente da escola que pertencem, americana ou européia, discutem
problemas de tomada de decisdo, assim como, servem como instrumento de
identificacdo de prioridades em ambientes de mensuracdo de desempenho. A
comparacdo permite também verificar que mesmo nas diferentes escolas o0s

métodos mantém inter-rela¢des conceituais.

2.7.1 Ligacéo entre MMTD e Mensuracao de Desempenho

A mensuracao de desempenho geralmente representa um contexto complexo,
formado por sistemas, modelos e ferramentas de mensuracdo, as quais séo
integradas por dimensdes ou atributos competitivos. Estes instrumentos de
mensuragcdo S&0 compostos por construtos e representados por indicadores, 0s
quais necessitam ser precisos e demonstrar exatamente o que medem.

A escolha dos indicadores passa pela importancia, onde a organizacao define
as medidas prioritarias que necessitam ser explicitadas e conhecidas. Contudo, o
processo de determinacdo de prioridades necessita ser revestido por métodos
validos e que proporcionem robustez nas escolhas, evidenciando que em contextos
de mensuragédo de desempenho, a presenca de MMTD séo requisito fundamental.
(ZEYDAN; COLPAN, 2009).

Em sequéncia, ap0s as dimensdes e construtos prioritarios serem
conhecidos, os MMTD ainda podem ser utilizados, pois em varios contextos, 0s
gestores, mesmo conhecendo os indicadores, necessitam saber quais sdo aqueles
gue merecem acao imediata e qual o alcance desta acdo. A Figura 13 representa o

impacto dos MMTD nos sistemas de mensuracdo de desempenho:
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Figura 13 - Integracado dos MMTD e sistemas de mensuracdo de desempenho

Indicador A

Indicador B

Indicador C

Indicador D

Métodos
Multicriteriais

Fonte: Elaborada pelo Autor.

Verifica-se que o nucleo dos sistema de mensuracédo, formado por dimensées
e indicadores, sofre a inferéncia dos MMTD (etapa a e etapa b), os quais desde o
inicio possibilitam aos decisores, definir quais as dimensdes serdo medidas e quais
indicadores serao utilizados, com base no grau de importancia de cada um para a
organizacdo. Na etapa ¢, os MMTD apresentam contribui¢cdo, pois, os resultados da
mensuracdo também precisam ser hierarquizados, para que a acdo dos gestores
seja objetiva e focada naqueles que merecem maior atencao.

Em conexdo ao contexto, observa-se que a mensuracdo de desempenho é
um problema muticriterial, pois em seu escopo encontram-se variaveis
representadas por dimensdes e construtos que quando representadas por
indicadores podem ter pesos diferentes frente ao contexto global de medicdo. Assim,
em ambientes complexos expostos a multicritérios, observa-se que a utilizacdo de
MMTD apresenta vantagens como: os fatores de desempenho podem ser
identificados e seus efeitos quantificados; Os efeitos dos fatores multidimensionais
sobre o desempenho, podem ser agregados em uma Unica dimens&o prioritaria;
Auxilia os gestores a identificar quanto cada dimenséo ou construto de desempenho
representa no desempenho global, permitindo foco nas acfes de melhoria; Os
relacionamentos entre as dimensfes de desempenho podem ser visualizadas e
expressas quantitativamente; A combinacdo entre MMTD e SMD traduzem de forma
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objetiva os desempenhos detalhados do contexto medido, tornado-os importantes
ferramentas de gestédo. (SUWIGNJO; BITITCI; CARRIE, 2000).

2.8 CONSIDERACOES FINAIS AO CAPITULO

Neste capitulo, foi apresentada a reviséo tedrica da tese. Inicialmente, foram
discutidos os conceitos de cadeias de suprimentos, mensuracao de desempenho e
dos sistemas de mensuracdo de desempenho aplicados a cadeia de suprimentos.
Na sequéncia, estendeu-se a analise até o segmento empresarial estudado neste
trabalho, ou seja, 0 automotivo, por meio da analise temporal dos principais sistemas
de mensuracéo de desempenho de cadeias de suprimentos do setor automotivo, do
periodo de 2000 a 2015.

Neste periodo de quinze anos, foram identificados quinze importantes
modelos utilizados para medir desempenho em SC automotivas. Cada uma das
ferramentas de medicao foi apresentada e discutida, através da abordagem dos
conceitos basicos, premissas e as principais aplicacdes. Dentre os modelos
apresentados, encontra-se o0 SCOR, o qual, foi estudado com maior profundidade
por ser aquele utilizado nesta pesquisa.

Apds apresentar a revisdo sobre o sistema de mensuragdo utilizado no
trabalho, o SCOR, foram analisados os principais MMTD existentes na literatura,
iniciando-se pelas escolas americana e européia, as quais deram origem a estes.
Foram apresentados os conceitos, idealizadores, objetivos e aplicacao dos principais
MMTD, dentre os quais encontra-se o utilizado neste trabalho, o AHP. Por fim, para
sintetizar os métodos estudados foi elaborado um quadro resumo apresentado apos
a revisdo dos metodos.

A reviséo tedrica foi alinhada aos objetivos da pesquisa e aos instrumentos e
métodos que a compdem. Neste sentido, foi possivel identificar os principais
construtos sobre os temas abordados e o estado da arte sobre mensuracdo de
desempenho em cadeias de suprimentos automotivas. Também, foram identificadas
lacunas de pesquisa, principalmente a nivel nacional onde existem poucos trabalhos
abordando este assunto, concentrando-se principalmente em dissertacbes de
mestrado. A nivel mundial, inUmeras pesquisas foram publicadas na area de SC
automotivas, no entanto, vislumbram-se oportunidades de pesquisa, pois nao

existem trabalhos que estudam estas cadeias no segmento automotivo de maquinas
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agricolas, fato este que permitiu concluir sobre o ineditismo desta pesquisa. Ainda,
na linha de SC automotivas, foi possivel identificar também que inexistem pesquisas
sobre os segmentos de 6nibus, caminhdes e maquinas pesadas.

Também, por meio da revisdo, confirmou-se a aderéncia entre o sistema de
mensuracdo de desempenho SCOR e o método multicriterial AHP, pois inUmeras
pesquisas combinam as duas ferramentas para medir desempenho de cadeias de
suprimentos, inclusive a automotiva. O aporte tedrico demonstra a importancia,
viabilidade e ineditismo da pesquisa, comprovando a existéncia de lacunas e
oportunidades de pesquisa na area de medi¢cdo de suprimentos em cadeias de
suprimentos automotivas.

Frente as constatacfes baseadas no referencial tedrico, segue-se para o
contexto metodologico da pesquisa, onde sdo apresentados os métodos que foram
utilizados para construir o modelo de medigao proposto e o contexto da SC que foi

medida com o modelo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada para consecucédo da tese.
Inicialmente sdo abordadas as classificacdes e os enquadramentos desta pesquisa.
Em seguida é apresentado o objeto da pesquisa, caracterizando o ambiente em que
a mesma foi desenvolvida, momento em que foi descrita a estrutura e funcionamento
da cadeia de suprimentos estudada. Ao fim é apresentado o método de trabalho,
detalhado no protoloco de pesquisa e as abordagens sobre validade e confiabilidade

dos achados.
3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Uma pesquisa cientifica pode ser classificada conforme sua natureza,
abordagem, objetivos e método. Esta divisdo é composta pelas variagcdes de cada
tipo, conforme o Quadro 19. Neste sentido, identificou-se qual o enquadramento da

pesquisa frente aos tipos e classificacdo existentes.

Quadro 19 - Tipos, classificacdo e enquadramento da pesquisa

Tipo Classificacéo Enquadramento
Bésica
Aplicada
Qualitativa
Quanto & Abordagem Quantitativa Combinada
Combinada

Quanto & Natureza Aplicada

Exploratéria
Quanto aos Objetivos Descritiva Exploratdria
Explicativa
Experimental
Bibliografica
Documental
De Campo
Levantamento
Modelagem
Quanto aos Procedimentos Simulagao Modelagem
Survey

Estudo De Caso
Participante
Pesquisaacgéo

Soft Systems
Methodology (Ssm)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quanto a natureza, se classifica como aplicada, pois tem como objetivo gerar
conhecimentos para a aplicagéo pratica dirigido a solucdo de problemas especificos,
envolvendo verdades e interesses locais. (SILVA; MENEZES, 2005). Esta
classificacdo deve-se ao fato que a pesquisa, além de desenvolver um modelo que
pode ser generalizado para outras aplicagbes, foi aplicada e gerou resultados em
uma SC especifica. O resultado obtido pode ser usado para melhorar a gestao e a
estratégia especifica da cadeia estudada.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa pode ser quantitativa ou
qualitativa. Na pesquisa quantitativa, o pesquisador pouco interfere nas variaveis,
devendo obter evidéncias por meio da mensuracéo destas, diretamente no objeto ou
na aplicacdo de modelos matematicos de célculos de variaveis a partir de dados de
campo. Ainda, este tipo de pesquisa devera contemplar os critérios de
mensurabilidade, causalidade, generalizacdo e replicagdo. (MARTINS, 2012). A
pesquisa qualitativa, por sua vez, ndo se preocupa com a quantificacdo de um
objeto, mas com a compreensdo de um grupo social ou de uma organizacao,
principalmente quanto aos aspectos dinamicos, holisticos e individuais da
experiéncia humana. (SILVEIRA; CORDOVA, 20009).

A presente pesquisa é classificada como combinada (quali-quantitativa), a
gual permite usar as duas abordagens, fazendo com que sejam levantadas
evidéncias mais abrangentes do que a utilizacdo das abordagens separadamente.
(MARTINS, 2012). Os aspectos quantitativos foram abordados por meio da
aplicacdo do método multicriterial AHP para as definicbes de importancia dos
processos SCOR , dimensdes competitivas, nos célculos dos indicadores de
desempenho e a relativizacdo percentual dos resultados que levaram a identificar
quantitativamente o desempenho da cadeia de suprimentos estudada.

Quanto aos aspectos qualitativos, os mesmos foram observados durante as
entrevistas com gestores, nas coletas de dados nao financeiros realizadas durante
as visitas presenciais, na formulacdo de indicadores nao financeiros e nas
consideracdes sobre as comparacdes e os resultados da pesquisa. Estas aplicacdes
traduziram os resultados quantitativos em informagfes qualitativas que podem ser
usadas para gestdo de operacdes em cadeias de suprimentos da industria
automotiva. Em conexdo ao tipo de pesquisa, observou-se ainda que estudos
abrangendo aspectos qualitativos e quantitativos conjuntamente sao verificados nas

pesquisas de Bryman (2007) e Seuring (2011).
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Quanto aos objetivos, uma pesquisa pode ser classificada como exploratéria,
descritiva ou explicativa. A pesquisa exploratéria visa proporcionar maior
familiaridade com o tema; a descritiva visa descrever as caracteristicas de uma
determinada populacdo ou fendbmeno entre as variaveis; a explicativa tem por
objetivo identificar fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos
fendmenos, explicitando relacdes de causalidade em objetos de pesquisa.
(NAKANO, 2010).

A presente pesquisa enquadra-se como exploratéria, pois aprofunda o
conhecimento sobre medicdo de desempenho em cadeia de suprimentos,
explorando as configuracbes do ambiente pesquisado. E também descritiva, visto
que, descreve as particularidades e caracteristicas da cadeia pesquisada e verifica
relaces entre variaveis, no caso, 0S processos e 0s elos da cadeia.

Neste estudo, o trabalho exploratério foi realizado nas entrevistas com 0s
gestores da SC para identificar os objetivos estratégicos e durante a aplicacdo do
AHP para identificacdo das preferéncias quanto aos processos SCOR e dimensdes
competitivas. Também, no decorrer dos processos de analise de documentos e
cruzamento de informagfOes qualitativas e quantitativas para identificacdo dos
desempenhos. Quanto ao aspecto descritivo, apés a realizacdo da mensuracdo de
desempenho da cadeia, todos os resultados foram descritos individualmente e
segmentadamente em processos SCOR e dimensdes competitivas. Ao final, foram
realizadas descricdes temporais dos resultados dos desempenhos e lacunas
verificadas no estudo.

Quanto aos métodos ou procedimentos técnicos adotados, podem ser
atribuidas as pesquisas varias classificacdes, tais como: bibliografica, documental,
experimental, ex-post-facto, estudo de corte, levantamento, estudo de campo,
estudo de caso, pesquisa-acdo ou pesquisa participante, entre outros. (GIL, 2002).
Também, podem ser classificadas em survey, estudo de caso, modelagem,
simulacédo, estudo de campo, experimento e teorico/conceitual. (MIGUEL; SOUSA,
2012; NAKANO, 2010; TURRIONI; MELLO, 2012).

Na &rea da engenharia de producao, contexto principal onde se desenvolve a
presente pesquisa, os métodos mais utilizados sdo desenvolvimento tedrico-
conceitual, estudo de caso, levantamentos tipo survey, modelagem e simulacao,
pesquisa-acdo, pesquisa bibliografica/revisdo da literatura e pesquisas
experimentais. (MIGUEL; SOUSA, 2012; TURRIONI; MELLO, 2012). Ainda, em
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especifico na gestdo de operacdes, conforme trabalhos publicados nos anais do
Encontro Nacional de Engenharia de Producdo (ENEGEP) as pesquisas mais
utilizadas foram survey, estudo de caso, pesquisa-acdao e modelagem. (MIGUEL,
SOUSA, 2012).

Esta pesquisa enquadra-se como modelagem, pois propde um modelo para
mensurar o desempenho de uma SC do ramo automotivo, abrangendo uma
empresa focal, seus fornecedores, distribuidores e canais de retorno. Embora a
aplicacdo tenha se desenvolvido na induUstria automotiva, 0s principais conceitos
estudados nesta tese podem ser adaptados a SC de outras industrias. Neste
contexto, busca-se modelar o problema por dois tipos de classes que se completam:
nos processos SCOR e nas dimensfes competitivas de estratégias de producao.
Tais classes poderdo servir de referéncia para outros estudos na mesma industria
ou em SC de outras industrias.

Para a referida aplicacdo em indUstrias de outros segmentos de negdcios, o
modelo podera ser adaptado a partir da redefinicdo das prioridades dos processos
SCOR e das dimensfes competitivas, assim como, por meio da insercéo, alteracao
ou exclusdo de construtos. Ainda, poderdo ser identificados novos indicadores de
desempenho que sejam aderentes a atividade mensurada e correspondam aos
objetivos estratégicos da organizacdo. Contudo, cabe ressaltar que apesar de
adaptacdes para tornar o modelo aderente a outras realidades, as bases conceituais
e as metodologias para mensurar o desempenho de cadeias de suprimentos
defendidas no estudo sdo facilmente aplicaveis, pois sdo alicercadas em literatura

relevante e possuem caracteristicas flexiveis a outros contextos.

3.1.1 Modelagem

Pesquisas na area de medicdo de desempenho em SC geralmente
apresentam novas propostas, modificacdes de propostas existentes, ou aplicacoes
diferentes de modelos conceituais ja existentes como metodologias para
mensuragao. Estudos como os de: Akhavan, Elahi e Jafari (2014), Azevedo,
Carvalho e Cruz-Machado (2013), Boon-Itt e Paul (2006), Gaiardelli, Saccani e
Songini (2007), Gholampour e Rahim (2015), Jayaram, Vickery e Drége (2008),
Katiyar, Barua e Meena (2015), Maryam Masoumi et. al. (2015), Sacomano Neto e
Pires (2012), Olugu e Wong (2012), Saad e Patel (2006), Scannell, Vickery e Drége
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(2000), Schmitz e Platts (2004) e Sellitto, Bittencourt e Reckziegel (2015),
apresentam discussfes sobre aplicacdes praticas de modelos baseados em rigor
estatistico ou em métodos multicriteriais aplicados a SC de diversas industrias.

Neste ambiente de interligacdo entre medicdo de desempenho e modelagem,
verificam-se alguns elos entre os temas com base na literatura até agora consultada.
Observa-se também que, em contextos de mensuracdo de desempenho, o0s
resultados finais somente sdo conhecidos apds todos os critérios e indicadores
serem testados e validados. (LU; ERTEK; BETTS, 2014). Em alinhamento com os
processos de mensuracdo de desempenho, o método da modelagem vem sendo
utilizado frequentemente como método de pesquisa em SC, pois é capaz de reunir
um conjunto de critérios com capacidade de abordar aspectos como as reacdes
entre o sistema e 0 ambiente, as fontes de mudanca do sistema e a incorporacao de
aspectos de complexidade relativos e referentes aos sistemas em estudo.
(FILATOVA; POLHILL; EWIJK, 2016).

A utilizacdo da modelagem como meétodo de pesquisa em contextos de
cadeia de suprimentos pode ser verificada em trabalhos como os de: Asad,
Mohammadi e Shirani (2016), Jakhar (2014), Gupta (2016), Khalili-Damghani,
Tavana e Najmodin (2015), Kim, Suresh e Kocabasoglu-Hillmer (2013), Lin e Shayo
(2012), Muller e Gaudig (2011), Strecker et al. (2012) e Sundarakani (2010), os quais
aplicam modelagem para obtencédo dos resultados da aplicacdo dos modelos.

Foram utilizadas neste estudo dois tipos de modelagem, primeiramente a
modelagem qualitativa que, conforme Miguel e Souza (2012), precede a quantitativa
e facilita o entendimento dos aspectos quantitativos da pesquisa. Geralmente séo de
facil entendimento e consomem menor tempo para a analise, proporcionando que 0s
gestores possam utilizar o modelo de maneira mais rapida e objetiva, podendo ser
expressos de forma grafica, em quadros, diagramas de causa e efeito e também por
meio da utilizacdo de técnicas de modelagem que privilegiam a construcdo de
processos hierarquicos. (NEUMANN, 2014; SHIN et al.,, 2009). Frente a estas
caracteristicas, estes modelos qualitativos sdo apresentados nesta pesquisa nos
guadros que exibem o conjunto de indicadores que serdo utlizados para
mensuracao, na representacdo grafica da hierarquia definida pelos gestores nos
grupos focais e na apresentacdo da estrutura e elos da cadeia de suprimentos

mensurada.



100

7

A modelagem quantitativa é aquela que apresenta ao longo do tempo,
analises comparativas utilizando expressdes numéricas e geralmente sado
representadas por indices ou percentuais ou ponto percentuais, demonstrando por
meio de séries temporais, as variacbes dos fendmenos estudados. Suas
representacbes podem ser por meio de planilhas, redes neurais, modelos
estatisticos, métodos multicriteriais e sistemas dindmicos. (STERMAN, 2001). Com
base nestes aspectos, a modelagem quantitativa foi desenvolvida nesta pesquisa
por meio da aplicacdo do método multicriterial AHP para determinar a hierarquia dos
processos SCOR e das dimensbes de competicdo, na identificacdo dos
desempenhos percentuais da cadeia de suprimentos através da aplicacdo dos
indicadores de desempenho, na relativizacdo dos desempenhos verificados e nos
comparativos das séries temporais que demonstraram o comportamento da cadeia
nos trés semestres estudos.

Neste sentido, frente ao nivel de aderéncia de utilizacdo do método de
modelagem em ambientes de mensuracdo de desempenho em cadeias de
suprimentos e ao objetivo deste trabalho, entende-se que a modelagem € o

procedimento de pesquisa aplicavel ao estudo.

3.2 OBJETO DA PESQUISA

A parte aplicada da pesquisa foi realizada na cadeia de suprimentos de uma
empresa da industria automotiva, cujo principal produto sdo maquinas agricolas
(manufatura e montagem de colheitadeiras agricolas). O estudo abrangeu a medicao
de desempenho dos processos entre fornecedores, industria e distribuidores, sob a
otica do modelo SCOR. A mensuracdo de desempenho abordou além da indastria
focal, trés fornecedores e trés distribuidores, totalizando sete empresas ao todo,
conforme apresentado na Figura 14:
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Figura 14 - Distribuicdo das empresas pesquisadas na cadeia de suprimentos
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Retomo

Entende-se por industria focal como aquela que faz a gestdo da cadeia de
suprimentos. E a recebedora do fornecimento e responsavel por manufaturar seus
produtos para coloca-los a disposicdo dos canais de distribuicdo. A partir deste
momento, os distribuidores autorizados tornam-se os elos de ligacdo entre a
manufatura e o cliente, pois séo estes que fazem a distribui¢cdo direta dos produtos.

Este posicionamento da industria focal Ihe condiciona a gestdo da cadeia,
onde é a responsavel por escolher seus fornecedores e distribuidores, assim como,
atribuir-lnes obrigacdes de seguir normas e processos pré determinados. Neste
contexto, a para nortear suas a¢gfes em relacdo a estes parceiros, a industria focal
necessita mensurar os resultados do desempenho desta gestdo integrada, onde
seus processos dependem diretamente dos fornecedores e distribuidores. Frente a
esta questdo, proporciona um ambiente ideal para aplicacdo de um modelo de
mensuracao de desempenho para esta SC.

Os fornecedores possuem a tarefa de ser os propulsores do processo
produtivo da industria focal, pois suas agfes impactam diretamente na manufatura.
Deste modo, desenvolvem sua acdes com base nos planejamentos determinados
pela empresa focal, onde aspectos como custos, qualidade, flexibilidade, entrega e
servicos de pos venda sdo monitorados pela fornecida como forma de gerir acdes
futuras da parceria.
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Os distribuidores sdo empresas que possuem contratos de exclusividade de
distribuicdo e trabalham completamente alinhados as politicas da empresa focal,
configurando-se como extensdes desta. Suas participacdes na SC devem respeitar
as regras contratuais e o resultado de seus desempenhos. Também sdo geridos e
monitorados pela industria focal, pois os canais de distribuicdo demonstram-se como
os elos de escoamento dos produtos manufaturados até o consumidor final.

Os clientes sdo o ultimo elo da SC, onde séo os responsaveis diretos pelo
ciclo produtivo completo e sua atuacao € representada pelas variacoes de demanda
no ambito interno e externo da cadeia, bem como, determinam acfes da industria
focal em aspectos referentes aos canais de retorno, em situacdes atipicas que os
produtos ndo demonstram desempenho prometido e acabam sendo devolvidos.

Na funcéo de gestora das a¢des da SC, a empresa focal € a fonte principal de
coleta de dados para pesquisa, pois é nesta que estdo concentradas todas as
informagOes sobre seus processos produtivos e as acgdes promovidas por seus
fornecedores e distribuidores.

Com o objetivo de demonstrar com maiores detalhes a estrutura da cadeia
gue teve o desempenho mensurado, apresenta-se, graficamente na Figura 15, com
a tipificacdo dos produtos oferecidos pelos fornecedores e dos produtos envolvidos
nos processos da SC, considerando-se ainda as premissas do modelo SCOR.

Figura 15 - Cadeia de suprimentos da empresa focal estudada
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A dinamica de funcionamento da cadeia de suprimentos estudada, inicia pelos
trés principais fornecedores dos componentes da colheitadeira agricola. Em seguida
apresenta a estrutura mestre do produto, ou seja, o chassi, o qual é produzido
internamente pela industria focal. Por fim, demonstra o processo de distribuicdo que
é realizado por distribuidores autorizados, os quais revendem ao consumidor final,
prevendo o processo de retorno que podera acontecer durante o ciclo do produto na
cadeia.

Em consonancia com o fluxo da cadeia, foram estruturados 0s processos
SCOR de planejar, fornecer, produzir, distribuir e retornar, tendo em vista que o
desempenho da cadeia serda mensurado sob a lente destes processos e das

dimensdes competitivas de custo, flexibilidade, qualidade, entrega e servicos.

3.3 METODO DE TRABALHO

O método de trabalho apresenta os procedimentos utilizados para elaborar o
modelo de mensuracao e quais indicadores de desempenho foram utilizados para
medir o desempenho da SC estudada. Neste sentido, foi desenvolvido um protocolo
de pesquisa apresentado no Quadro 20, contendo o0s instrumentos e 0s
procedimentos que serdo utilizados na conducado do estudo, pois assim, espera-se

aumentar a validade e a confiabilidade dos achados de pesquisa (YIN, 2010).

Quadro 20 - Protocolo de pesquisa

(continua)

Elementos de

: Descricdo
Pesquisa ¢

Como medir o desempenho de uma cadeia de

Questdo de Estudo suprimentos do setor automotivo?

Construir um modelo que possa ser utilizado para medir o
Objetivo Principal desempenho de uma cadeia de suprimentos do setor
automotivo.

Processos SCOR de planejamento, fornecimento,
Principais Construtos | producéo, distribuicéo e retorno. Dimensdes competitivas
de custo, flexibilidade, qualidade, entrega e servicos.

Segundo semestre de 2014, Primeiro semestre de 2015 e

Periodo Pesquisado | go o ndo semestre de 2015,

Cadeia de suprimentos de uma industria de grande porte
do setor automotivo, formada pela empresa focal, trés

Unidade de Analise distribuidores e trés fornecedores.




104

(concluséo)

Elementos de

: Descricao
Pesquisa
Grupos focais com aplicagcdo do AHP, com gestores, para
- determinar prioridades em relacdo a processos SCOR e
Técnicas de . ~ o o
Pesquisa dimensobes competitivas. Uso de modelagem qualitativa e

guantitativa para construir indicadores e o modelo de
mensuracao.

Gestores de producao e SC, entrevistas informais, visitas
Fontes de Dados pessoais a sede da empresa focal, andlise de
documentos.

Triangulacéo, Discussao e validacao dos resultados com

Validade Interna
gestores.

Comparacéo da teoria e modelos semelhantes com

Validade Externa :
resultados da pesquisa.

As opinides dos gestores foram cruzadas e ao final
consensadas. Resultados do modelo foram analisados e
validados pelos gestores e pesquisador.

Confiabilidade dos
Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor.

O protocolo apresentado alinha-se com as premissas defendidas por (YIN,
2010), o qual defende que para ampliar a validade dos construtos, é recomendado
apresentar uma cadeia articulada de evidéncias pelo uso de um modelo analitico e
também da triangulacdo. Observa-se que a primeira premissa é contemplada no
momento que utiliza-se 0 método AHP para realizar as ponderacdes e definicbes de
hierarquia e a segunda, por meio das triangulacoes realizadas com dois gestores da
SC.

No contexto de pesquisa observado no protocolo, verifica-se que o0 objetivo
geral é a concepcdo de um modelo que, quando aplicado em uma cadeia de
suprimentos deve gerar consideracdes sobre a confiabilidade dos resultados. Deste
modo, s8o necessarios processos de validacdo interna e externa, para garantir que
a validade dos construtos esteja diretamente ligada a capacidade das variaveis
medidas em capturar a esséncia do objeto estudado (BAGOZZI; YI; PHILLIPS, 1991;
LEONARD-BARTON, 1990), pois esta avaliagdo deve refletir este objeto sem
interferéncia de outras fontes. (VOS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
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4 DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE MENSURACAO

O instrumento desenvolvido e utilizado para atingir o objetivo principal da
pesquisa que foi construir um modelo que possa ser utilizado para medir o
desempenho de uma cadeia de suprimentos do setor automotivo do segmento de
magquinas agricolas, foi estruturado com base nas etapas descritas no Quadro 21.

Quadro 21 - Etapas de desenvolvimento do modelo

Fase/ Etapa | Descrigao

1 Identificac&o dos processos do modelo SCOR.

2 Definicdo das dimensdes competitivas.

3 Elaboragdo de um framework com o0s principais atributos
identificados na literatura sobre mensuracdo de desempenho de
cadeias de suprimentos.

4 Grupo focal com gestores para identificar as dimensfes

A competitivas aplicaveis a empresa.

5 Construcéo dos indicadores de mensuragéo.

Grupo focal com gestores para aplicacdo do AHP e definicdo das
prioridades dos processos SCOR e das dimensdes competitivas.

7 Distribuicdo das importancias das dimensdes competitivas para
cada processo SCOR.

8 Representacdo gréfica da estrutura hierdrquica dos processos
SCOR e dimensdes competitivas.

9 Construcdo do modelo para mensuracdo do desempenho da
cadeia.

10 Identificacdo dos desempenhos da cadeia de suprimentos para

B cada processo SCOR.

11 Relativizacdo dos resultados da mensuracdo do desempenho da
cadeia para cada processo SCOR.

12 Identificacdo do valor adicionado e gaps de desempenho da cadeia
de suprimentos.

13 Resultados do desempenho global da cadeia de suprimentos.

14 Resultados do desempenho sob a 6tica do SCOR.

c 15 Resultados do desempenho por dimenséao competitiva.

16 GAPS de desempenho no SCOR.

17 GAPS de desempenho das dimensdes competitivas.

18 Resultados das séries temporais.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A primeira fase denominada de A, foi a estruturacdo dos indicadores de
mensuracao e aplicacdo do AHP; a segunda denominada de B, foi a construcao do
modelo e a execucdo da mensuracdo e a terceira denominada de C foi a
determinacdo do desempenho global da SC estudada por trés semestres

consecutivos. A execucao das trés etapas encontra-se a seguir:

4.1 IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS DO MODELO SCOR

Para elaborar a ferramenta e realizar a medigdo proposta, foi utilizado o
modelo SCOR 10.0 que prevé os processos de planejamento, fornecimento,
producdo, entrega e retorno, conforme apresentado na Figura 9. Para identificar o
desempenho da empresa estudada para cada processo SCOR, foram definidas

dimensdes competitivas.

4.2 DEFINICAO DAS DIMENSOES COMPETITIVAS

A competicdo em estratégia de producdo pode ser descrita por dimensdes de
analise da competicdo. Estas dimensdes de competicdo podem nortear a
mensuracdo de desempenho da cadeia estudada e foram definidas a partir do
estudo realizado por Miller e Roth (1994) e retomado por Pereira et al. (2010).
Utilizada inicialmente para classificar industrias americanas conforme sua orientacao
estratégica em prospectadoras, conservadoras e inovadoras, tornou-se referéncia
em pesquisas na area de avaliagdo empresarial, embasando varios outros estudos,
como Campana e Cimatti (2015); Frohlich e Dixon (2001); Goh e Richards (1997);
Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008); Pereira, Sellitto e Borchardt (2010); Rebolledo e
Jobin (2013); Silva (2013); Zhang (2011); Zhao et al. (2006).

A andlise do estudo de Miller e Roth (1994) demonstra que a concepcao da
estratégia estad alicercada em cinco fatores principais de competicdo: custo,
flexibilidade, qualidade, entrega e servico, 0s quais sdo analisados sob o enfoque de
onze dimensodes: preco baixo, design, volume, diversidade, qualidade, performance,
velocidade, pontualidade, pds venda, publicidade e distribuicdo. As relacdes entre

fatores e dimensdes sdo explicadas no Quadro 22:
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Quadro 22 - Dimensdes competitivas

Fator Dimensdes Defini¢cdes
Custo Preco Baixo grae%imdade de competir em mercados de menor
Design Qapamdade de propor produtos com design
inovador.

Capacidade de responder rapidamente ao volume
das demandas dos clientes.
Capacidade de fornecer diversos modelos do

Flexibilidade Volume

Diversidade

produto.
Qualidade Capaqdade de oferecer produtos com qualidade
Qualidade SUpETIOr.
Capacidade de fornecer produtos de alta
Performance
performance.
Ent Velocidade |Capacidade de atender aos pedidos rapidamente
ntrega
J Pontualidade | Capacidade de entregar no prazo acordado.
P6s-Venda Capacidade de fornecer servigo pos-venda
adequado.
Servigo Publicidade |Capacidade de anunciar e promover os produtos.
... . ~ | Capacidade de distribuir o produto onde ele esteja
Distribuicéo

sendo demandado.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Miller e Roth (1994) e Pereira, Sellitto e Borchardt
(2010).

As premissas apresentadas conjugam na mesma unidade de andlise os
principais fatores competitivos em termos de estratégia de producéo e dimensodes de
analise, as quais, permitem verificar pormenorizadamente as variaveis que afetam a
estratégia. A visualizagdo conjunta destes fatores de competicdo proporciona uma
visdo sistémica das estratégias, bem como, sua conjugacdo pode se traduzir em
diferencial competitivo. (BOYER e LEWIS, 2002; CHILD, 1997; HILL, 2000;
SCHMENNER e SWINK, 1998, WARD e DURAY, 2005; VENKATRAMAN e
PRESCOTT, 1990).

Ao tracar analises individuais dos cinco fatores competitivos apresentados por
Miller e Roth (1994), identifica-se que em custo séo avaliadas as estratégias ligadas
a vendas, lucratividade, custos, despesas de gerenciamento da cadeia de
suprimentos e giro de ativos. (AINAPUR; SINGH; VITTAL, 2012; BEAMON, 1999;
ELROD; MURRAY; BANDE, 2013; GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU, 2001,
KOCAOGLU; GULSUN; TANYAS, 2011; THEERANUPHATTANA; TANG; KHANG,
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2012; SCC, 2010). Em flexibilidade as dimensfes competitivas verificadas sé&o
variedade de produtos, lancamento de novos produtos, tempo de atendimento as
demandas de clientes, capacidade de atender aos prazos especificados pelos
clientes e capacidade de producédo de itens caracterizados pela constante mudanca
em suas especificacbes. (BEAMON, 1999; CHAN; QI, 2003; SELLITTO;
BORCHARDT, 2010).

Na estratégia competitiva de qualidade as dimensdes utilizadas para verificar
esta variavel sdo: atendimento correto dos pedidos, retorno de produtos defeituosos,
produtos de alta performance, cumprimento de objetivos de producao, percentual de
erros de producdo e eficacia departamental. (AINAPUR; SINGH; VITTAL, 2012;
BEAMON, 1999; CHAN; QI, 2003).

Quanto a entrega, identifica-se que podem ser utilizadas dimensdes
competitivas como: atendimento a prazos de entrega, tempo total de resposta da
cadeia de suprimentos, tempo do ciclo total da cadeia, prazo de execucao das
ordens de producédo, tempo de cumprimento das ordens de producédo e tempo de
resposta ao cliente. (AINAPUR; SINGH; VITTAL, 2012; BEAMON, 1999; ELROD;
MURRAY; BANDE, 2013; GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU, 2001;
KOCAOGLU; GULSUN: TANYAS, 2011; THEERANUPHATTANA; TANG; KHANG,
2012; SCC, 2010).

No que se refere a estratégia de servi¢o, verifica-se que inicialmente visa
definir acbes quanto a capacidade de distribuicdo, onde os aspectos de pos venda
assumem maior importancia. Aspectos como sucesso e falha na realizacdo de
servicos, percentual de funcionarios técnicos treinados, feedback de clientes,
namero de ordens de servicos, ocupacdo do setor de servigcos, experiéncia do
cliente com o produto e tempo de atendimento e solucdo de problemas séo
avaliados para fins de quantificacdo da estratégia competitiva. (GAIARDELLI,
SACCANI; SONGINI, 2007; JABBOUR et al., 2011; NAOU, 2014).

4.3 ELABORACAO DO FRAMEWORK

Para subsidiar o processo de definicdo dos indicadores e a conducao do
grupo focal, foi elaborado um framework em cinco fases, uma para cada processo
SCOR. Em complemento foram consultados estudos publicados entre 1983 e 2015,

nas areas de ciéncias sociais aplicadas, ciéncias sociais, engenharias e
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multidisciplinar, sendo pesquisadas as seguintes bases de dados: Portal Capes,
Google Académico, Emerald, Elsevier, Ebsco, SciELO, Science Direct e Scopus. A
busca foi realizada com a aplicacdo dos termos: performance measurement,
performance measurement systems, performance measurement in the supply chain.
Como resultado da pesquisa, foram identificados os principais atributos presentes
nas métricas de desempenho utilizadas nas pesquisas sobre o tema, as quais

subsidiaram as mensuracgdes realizadas, conforme os Quadros 23 a 27.

Quadro 23 - Atributos dos indicadores do processo de planejamento

(continua)
Processo Dimenséao . a
SCOR Competitiva Atributos Referéncias
Vendas Beamon (1999).
Lucro Beamon (1999).
. . Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
Retorno sobre investimento
(2001).
Lucro liquido sobre ativos Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
q (2001).
Lucro liquido sobre Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
produtividade (2001).
Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
Custo de transporte (2001).
Variacses no orcamento Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
& & (2001).
SCC (2010), Kocaoglu, Gulsun e
Custo Custo total de Tanyas (2011), Ainapur; Singh e Vittal
gerenciamento da cadeia de |(2012), Theeranuphattana, Tang e
suprimentos Khang (2012), Elrod, Murray e Bande
(2013).
Planejamento Custo dos produtos vendidos SCC (2010), Arif-Uz-Zaman e Nazmul
(2014).
Giro de ativos SCC (2010).
Valor agregado por
produtividade SCC (2010).
Controle de custos de longo Chan e Qi (2003).
prazo
Vendas de novos produtos :
sobre vendas totais Chan e Qi (2003).
Capacidade de expansao Chan e Qi (2003).
Tempo total de resposta da | Schonsleben (2004).
cadeia de suprimentos
Entrega Tempo do ciclo total da Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
) (2001).
cadeia
Prazo de execucdo das Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
ordens de producao (2001).
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Processo Dimenséao . A
SCOR Competitiva Atributos Referéncias
SCC (2010), Kocaoglu, Giilstn e
. Tanyas (2011), Ainapur, Singh e Vittal
-Io-redn;g(s) gg c:gggn;noento das (2012), Theeranuphattana, Tang e
P & Khang (2012), Elrod, Murray e Bande
(2013).
Tempo de resposta ao Beamon (1999)
cliente '
Tempo dO.C'CIO de Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
desenvolvimento de
(2001).
produtos
Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
Tempo do fluxo de caixa (2001), Theeranuphattana, Tang e
total Khang (2012), Elrod, Murray e Bande
(2013).
Qualidade Relacionamento comercial Hieber (2002).
Redugz_m de tempo para Chan e Qi (2003).
produzir novos produtos
: Beamon (1999), Chan e Qi (2003),
Ta_xa_de cumprlmenfo de Chan e Qi (2003), Schonsleben
objetivos de producgéo (2004)
Métodos de entrada de Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
ordens (2001).
Precisédo das técnicas de Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
previsdo (2001).
Autonomia de planejamento | Hieber (2002).
Percepcéao de eficacia .
departamental Ellinger (2000).
Perfeito atendimento dos :
pedidos Chan e Qi (2003).
Flriéﬂggade na variedade de Beamon (1999).
Flexibilidade Iglexibilidade ara lancar
P & Beamon (1999), Chan e Qi (2003).
novos produtos
Taxa de sucesso na Gaiardelli, Saccani e Songini (2007),
realizacéo de servicos Naou, (2014).
Taxa de falha na realizacdo | Gaiardelli, Saccani e Songini (2007),
Servicos dos servicos Naoui (2014).
cliente Gaiardelli, Saccani e Songini (2007),

% de técnicos treinados

Naoui (2014).

Feedback de clientes

Jabbour et al. (2011).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 24 - Atributos dos indicadores do processo de fornecimento

(continua)

Processo
SCOR

Fornecimento

Dimenséao
Competitiva

Custo

Atributos

Iniciativas de economia de
custo do fornecedor
Percentual de atraso ou
fornecedor errado

Referéncias

Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
(2001).

Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001)
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Pré)ée(z)slzo C?)Ir;nsgt?t?\?a Atributos Referéncias
;rempo de enNtrega do . Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
ornecedor ndo conforme as
(2001).
normas
Procedimentos internos Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
Entrega escritos aos fornecedores (2001).
Ciclo de tempo da ordem de | Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
compra (2001).
Eficiéncia da ordem de Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
compra (2001).
Nivel de parceria comprador- | Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
fornecedor (2001).
Qualidade Nivel de entregas com Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
defeitos do fornecedor (2001).
Taxa de rejeicao do Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
fornecedor (2001).
Confiangca muatua Hieber (2002).
gaUSfagao_ com transferéncia Sperka (1997).
e conhecimento
fSatlsfagao em relacdo ao Artz (1999).
ornecedor
Assisténcia técnica do Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
fornecedor (2001).
Desenvolvimento de
cooperacéo e planejamento Graham, Dougherty e
em conjunto para melhorar Dudley (1994).
gualidade
Assisténcia matua Maloni, Benton (1997), Arif-Uz-
Qualidade Zaman e Nazmul (2014).
Distribuicéo de competéncias Windischer e Grote (2003).
entre fornecedor e cliente
Fornecimento Qualidade de frequéncia da
troca de informacdes logistica | Windischer e Grote (2003).
entre fornecedor e cliente
Perspectiva de qualldade da Parker e Axtell (2001).
rede de abastecimento
Acuracidade das informacdes Van der Vorst e Beulens (2001),
Arif-Uz-Zaman e Nazmul (2014).
Informacdes atualizadas Van der Vorst e Beulens (2001).
D|sp0n|bﬂ|dade das Van der Vorst e Beulens (2001).
informacdes
Capacidade do fornecedor em -
Flexibilidade |atender problemas de Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
) (2001).
qualidade
Numero de ordens de Gaiardelli, Saccani e Songini
Servigos Servigos (2007), Naoui (2014).
cliente Taxa de ocupacao do setor de | Gaiardelli, Saccani e Songini

Servigos

(2007), Naoui (2014).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 25 - Atributos dos indicadores do processo de producao

(continua)
Processo Dimensao Atributos Referéncias
SCOR Competitiva
Chan e Qi (2003), Kocaoglu, Gilsiin
Producéo Custo Custo de estocagem e Tanyas (2011), Ainapur, Singh e
Vittal (2012).
Fluxo de produtos em estoque | Chan e Qi (2003).
Dias de estoque SCC (2010).
valor econdmico das ordens Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
(2001).
Eficacia do cronograma de Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
producédo (2001).
Quantidade itens produzidos | Beamon (1999).
Chan e Qi (2003), Kocaoglu, Gulsiin
Custo de armazenagem e Tanyas (2011), Ainapur, Singh e
Vittal (2012).
Capacidade de estoque Chan e Qi (2003).
Custo S : - .
Utilizacdo do inventario Beamon (1999), Chan e Qi (2003).
Probabilidade de perdas Beamon (1999), Chan e Qi (2003).
Numero de pedidos em espera | Beamon (1999).
Numero de perdas Beamon (1999).
Nivel médio de atrasos Beamon (1999).
Producéo o
Y% excesso ou fzillta de Chan e Qi (2003).
recursos no periodo
Cu_sto de armazenamento por Van der Vorst e Beulens (2001).
unidade de volume
Custo dos desperdicios Van der Vorst e Beulens (2001).
Planeiamento do tempo de Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
ciclo éo [0CESSO P (2001), Arif-Uz-Zaman e Nazmul
P (2014).
Te”?po qe espera de Beamon (1999).
fabricacéo
Entrega Tempo para broduzir cada Beamon (1999), Kocaoglu, Gilstn e
item PO parap Tanyas (2011), Ainapur, Singh eVittal
(2012).
Tempo para broduzir Novos Chan e Qi (2003), Kocaoglu, Gulsiin
i ospdep rodFlJJtos e Tanyas (2011), Ainapur, Singh e
P P Vittal (2012).
Preciséo do inventario Van der Vorst e Beulens (2001).
Qualidade
% de erros de fabricagéo Chan e Qi (2003).
Nivel de inventario Van der Vorst e Beulens (2001).
Flexibilidade
Flexibilidade de producéao SCC (2010).
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Pré)ée(z)séo C?)Ir;nsgt?t?\?a Atributos Referéncias
Tempo de ciclo de realizacdo | Gaiardelli, Saccani e Songini (2007),
dos servicos Naoui (2014).
Producao Se_rvigos Quan';idade de pedidos Gaiardelli, Saccani e Songini (2007),
cliente atendidos no periodo Naoui (2014).

Experiéncia do cliente com o
produto

Gaiardelli, Saccani e Songini (2007),

Naoui (2014).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 26 - Atributos dos indicadores do processo de distribuicao

(continua)

Processo
SCOR

Distribuicéo

Dimenséo
Competitiva

Custo

Entrega

Atributos

Referéncias

Custos totais de logistica

Van der Vorst e Beulens (2001).

Custos de distribuicdo

Beamon (1999), Chan e Qi (2003),
Kocaoglu, Gilsiin e Tanyas (2011),
Ainapur, Singh e Vittal (2012).

Custos de entrega

Chan e Qi (2003), Kocaoglu, Gilsun e
Tanyas (2011), Ainapur, Singh e Vittal
(2012).

Custos de transporte

Chan e Qi (2003).

Custos de transporte por
unidade de volume

Van der Vorst e Beulens (2001).

Custo com pessoal por
unidade de volume

Van der Vorst e Beulens (2001).

Produtividade do transporte

Chan e Qi (2003).

Erros de expedicéo

Beamon (1999).

Eficiéncia de entrega

Van der Vorst e Beulens (2001).

% precisdo de entrega

Chan e Qi (2003).

Prazo de entrega

Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
(2001), Arif-Uz-Zaman e Nazmul
(2014).

Frequéncia de entrega

Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
(2001).

Atraso na entrega de
produtos

Beamon (1999).

Atraso médio das ordens

Beamon (1999).

Antecipacdo média das
ordens

% de entregas no horario

Beamon (1999), Chan e Qi (2003).

Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu

(2001), SCC (2010)
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Processo Dimenséao

SCOR Competitiva Atributos Referéncias
Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
(2001), Chan e Qi (2003),
Desempenho de entrega Schoénsleben (2004), SCC (2010),
Kocaoglu, Gilsuin e Tanyas (2011),
Ainapur, Singh e Vittal (2012).
Confiabilidade da entrega Beamon (1999).
Numero de entregas no Beamon (1999).
horario
Eficacia da distribuicéo e Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
cumprimento do cronograma | (2001).
de planejamento
Qualidade -
Eficacia dos métodos de Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
(2001).
entrega
Confiabilidade do responsével Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
(2001).
pela entrega
Distribui¢é@o -
Qualidade dos produtos Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
(2001).
entregues
. Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
Entregas com defeitos (2001).
Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
Qualidade da documentacdo | (2001), Kocaoglu, Gilsiin e Tanyas
da entrega (2011), Ainapur, Singh e Vittal
(2012).
Flexibilidade de entrega Beamon (1999), Chan e Qi (2003).
Flexibilidade Capacidade de respostas a Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
entregas urgentes (2001), Chan e Qi (2003).
Flexibilidade do transporte Chan e Qi (2003).
. Gaiardelli, Saccani e Songini (2007),
_ A'Fendlmento no local do Naoui(2014).
Servigos cliente
cliente . . . -
Tempo de atendimento e (NBZE)ztrid(ezlg,li?ccanl, Songini (2007),
solucdo de problemas '

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 27 - Atributos dos indicadores do processo de retorno

(continua)

Processo Dimenséo
SCOR Competitiva
Custo
Retorno
Entrega

Atributos

Custos do retorno das
garantias

Tempo de consulta ao cliente

Referéncias

SCC (2010).

Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
(2001).
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Processo Dimenséao : a
SCOR Competitiva Atributos Referéncias
. . ~ . Beamon (1999), Chan e Qi
Nivel de satisfacdo do cliente (2003).
Nivel de percepcéo de valor | Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
do produto pelo cliente (2001).
Qualidade | NUmero de reclamacBes dos | po o105 (1999).
clientes
R % de reclamacdes Schénsleben (2004)
etorno
: Beamon (1999), Chan e Qi
Qualidade do produto (2003).
Flexibilidade dos sistemas de -
- . Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
Flexibilidade |servico para atender um
. ) (2001).
determinado cliente
Servigcos Quantidade de reexecucao Gaiardelli; Saccani; Songini
cliente Servigos (2007), Naoui (2014).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste sentido, apés a identificacdo dos atributos presentes na literatura sobre

o tema de pesquisa, foi realizado grupo focal com os gestores da SC pesquisada.

4.4 GRUPO FOCAL PARA IDENTIFICAR ATRIBUTOS DE COMPETICAO

ApdOs o0 objetivo e a estrutura conceitual serem definidos, foi realizado um
grupo focal com dois gestores da SC: um gerente de producdo e um gerente de SC.
Os profissionais envolvidos estdo ligados diretamente ao sistema produtivo, aos
relacionamentos entre os elos da cadeia e as estratégias de compras, producgéo e
distribuicéo.

A execucao desta estratégia de pesquisa visou reduzir um dos problemas da
mensuracao do desempenho: a falta de conexéo da estratégia com o indicador, que,
conforme Eccles (1991), um grande numero de empresas pouco se preocupa em
medir as variaveis presentes nas suas estratégias, problema também apontado por
Adams, Sarkis e Liles (1995), os quais indicam que muitas medi¢cées nao estédo
alinhadas com a estratégia e acabam néo apoiando a gestdo do negdcio, focando
somente aspectos internos, negligenciando variaveis globais.

Para conducdo do grupo focal com os gestores, foi elaborado um roteiro para a

discusséo, que seguiu a seguinte ordem:
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(i) Apresentacédo do Modelo SCOR - Inicialmente, foi apresentado aos gestores o

modelo SCOR, sua estrutura conceitual e 0s processos que serdo mensurados sob
a Otica das dimensbGes competitivas propostas, com 0 objetivo de identificar o

desempenho da SC;

(i) Apresentacdo das DimensGes Competitivas - Em seguida, foram apresentadas e

discutidas as dimensdes competitivas propostas por Miller e Roth (1994), conforme

apresentado no Quadro 22;

(i) Apresentacdo dos Atributos de Desempenho — Na sequéncia, foram

apresentados os frameworks dos quadros 23 a 27, para que 0S gestores
identificassem quais sdo aderentes a sua cadeia e que podem refletir o desempenho

de cada processo SCOR em seus contextos;

(iv)Alinhamento Prévio dos Indicadores - Apés os atributos definidos, procedeu-se a

escolha dos indicadores.

ApOs a realizacdo das etapas i e ii, 0s gestores concordaram que o modelo
SCOR e os atributos de competicdo sugeridos sédo aplicaveis a realidade da sua SC
e podem nortear o processo de medicdo, fornecendo informacdes relevantes ao
processo decisério e a formulagdo de novas estratégias. Na etapa iii, observou-se
qgue dentro dos atributos listados, foram encontradas todas as variaveis buscadas
pelos gestores. No entanto, alguns tiveram que ser ajustados e outros combinados
para que pudessem formar um indicador aderente a realidade da empresa. Na etapa
Ilv, 0S gestores propuseram que fossem definidos dois indicadores para cada
processo e dimensdo, tendo em vista que uma quantidade maior, dificultaria a
mensuracao, a analise dos resultados e o monitoramento. o conjunto de indicadores
foi limitado em 50 métricas, quantidade que atende ao prescrito por SCC (2010), o
gual, afirma que scorecards da cadeia de suprimentos devem conter pelo menos
uma métrica para cada desempenho, para garantir a tomada de decisdo equilibrada.
Assim, a representacao grafica dos indicadores foi feita conforme as abreviacdes de
cada processo e dimensdo, onde a primeira letra refere-se ao processo SCOR e a

segunda a dimens&o competitiva, conforme demonstra o Quadro 28.
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Quadro 28 - Processos SCOR x dimensfes competitivas

Indicadores Custo Flexibilidade Qualidade Entrega Servigo
. pc.1 pf.1 pg.1 pe.1 ps.1
Planejar pc.2 pf.2 pq.2 pe.2 ps.2
Fornecer fc.1 ff.1 fq.1 fe.l fs.1
fc.2 ff.2 fq.2 fe.2 fs.2
. prc.1 prf.1 prg.1 pre.1l prs.1
Produzir prc.2 prf.2 prq.2 pre.2 prs.2
o dc.1 df.1 dg.1 de.l ds.1
Distribuir dc.2 df.2 dq.2 de.2 ds.2
rc.1 rf.1 rq.1 re.l rs.1

Retornar rc.2 rf.2 rq.2 re.2 rs.2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nas definicbes do grupo focal, foi elaborado o conjunto de
indicadores que compdem o modelo de mensuracdo. Ainda, o Quadro 28 apresenta
as codificacdes dos indicadores, as quais combinam na primeira letra a inicial do
processo SCOR e na segunda e terceira a letra inicial da dimensdo competitiva. As
codificagbes foram utilizadas durante o processo de identificacdo do desempenho da
cadeia nos semestres analisados, com vistas a facilitar o manuseio do instrumento

de mensuracéao.

4.5 CONSTRUCAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Foram definidos dois indicadores para cada processo e dimensédo, com base
nos atributos determinados pelos gestores durante a realizagdo do grupo focal.
Deste modo, foram elaborados cinco quadros com as métricas e os objetivos de
cada uma, as quais foram codificadas para fins de tabulagdo dos resultados da
medicdo. A seguir, apresenta-se 0os Quadros 29 a 33 contendo um detalhamento

destas métricas e objetivos.



118

Quadro 29 - Indicador do Processo SCOR Planegjar

Processo SCOR: Planejar
Dimensado Competitiva: Custo
Indicadores
Custo das unidades produzidas ou adquiridas ou vendidas /
pc.1 or¢camento de valor de custo das unidades produzidas ou adquiridas ou
vendidas.
% lucro liquido de produtos novos / % lucro liquido dos produtos

pc.2 antigos.

Processo SCOR: Planejar
Dimensao Competitiva: Flexibilidade
Indicadores

Horas de producéo na linha de alta tecnologia / horas de produgao na

pf.1 linha de baixa tecnologia.

pf.2 % variacdo no estoque em periodos de baixa produgao.

Processo SCOR: Planejar
Dimensao Competitiva: Qualidade
Indicadores
Custo das perdas com produtos defeituosos /
Pg.1 custo dos produtos produzidos.

o Quantidade de componentes rejeitados no processo /
Pq. quantidade de componentes do produto.

Processo SCOR: Planejar
Dimensao Competitiva: Entrega
Indicadores

Numero de reducgdo de horas da cadeia

pe.1 (fornecimento/producéo/entrega) / nimero de horas totais orgadas.

pe.2 Prazo de entrega realizado / prazo de entrega or¢gado/prometido.

Processo SCOR: Planejar
Dimensao Competitiva: Servigos
Indicadores

Horas de revisdo de pré entrega técnica / Tempo em horas or¢ado para

ps.1 revisdo de pré entrega técnica.

Tempo em horas para atender demanda de clientes /

ps.2 tempo orcado.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Processo SCOR: Fornecer
Dimensao Competitiva: Custo
Indicadores

fc.1 Custo das compras no periodo / custo das compras periodo anterior.

percentual de reduc&o no custo de produtos desenvolvidos em

fc.2 : :
conjunto, onde comprador e fornecedor trocam conhecimentos.

Processo SCOR: Fornecer
Dimensao Competitiva: Flexibilidade
Indicadores

1 Numero de pedidos extras atendidos / nimero de pedidos planejados
' para o periodo.

.0 Tempo de atendimento de pedidos extras / tempo de atendimento de
' pedidos planejados.

Processo SCOR: Fornecer
Dimensao Competitiva: Qualidade
Indicadores
Valor de compra de produtos defeituosos / compras totais do
fornecedor.

f9.2 Ganho percentual no custo de fabricacéo pela utilizagdo de produtos
9. desenvolvidos com custos mais baixos e melhor qualidade.

fg.1

Processo SCOR: Fornecer
Dimensao Competitiva: Entrega
Indicadores

Percentual de entregas realizadas no local e hora exatas para inicio do

fe.1 processo produtivo.

fe.2 Prazo de entrega realizado / prazo de entrega or¢cado/prometido.

Processo SCOR: Fornecer
Dimensao Competitiva: Servigos
Indicadores

Tempo em Horas para suporte técnico do fornecedor / tempo em horas

fs.1 previsto em contrato.

Problemas solucionados pelo suporte técnico do fornecedor / nUmero

fs.2 de problemas ocorridos no periodo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Processo SCOR: Produzir
Dimensao Competitiva: Custo
Indicadores

prc.1  Variagdo do Custo de Producéo entre Periodos.

prc.2  Variagdo do custo de Mao de Obra Direta entre Periodos.

Processo SCOR: Produzir
Dimensao Competitiva: Flexibilidade
Indicadores

indice de atendimento ao pedidos de fabrica¢do de produtos novos

prf.1 lancados no periodo.

Quantidade (m?) de aumento de area fabril para atender novas linhas /

prf.2 Quantidade (m?) total da area faburil.

Processo SCOR: Produzir
Dimensao Competitiva: Qualidade
Indicadores
Quantidade de produtos com defeitos / Quantidade total produzida no
pra.1 periodo.

(4.2 Quantidade de produtos defeituosos consertados durante a producéo /
Pra. Quantidade total produzida no periodo.

Processo SCOR: Produzir
Dimensao Competitiva: Entrega
Indicadores

pre.1 indice de entregas no prazo para os distribuidores.

Quantidades de paradas de producéo por atraso de entrega dentro da

pre.2 linha / Quantidade total de itens produzida.

Processo SCOR: Produzir
Dimensao Competitiva: Servigos

Indicadores
rs.1 Tempo (horas) de retrabalho em produtos mal acabados / Tempo
prs. (horas) total da linha de producéo.
prs.2 Variacdo (%) na contratacdo de servicos de terceiros destinados a

linha de producéo no periodo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Processo SCOR: Distribuir
Dimensao Competitiva: Custo
Indicadores
Valor pago de garantias (hora técnica, deslocamento e KM) ao
distribuidor / Valor orcado para o periodo.

dc.2 Valor pago de garantias (pecas e partes) ao distribuidor / Valor orcado
' para o periodo.

dc.1l

Processo SCOR: Distribuir
Dimensao Competitiva: Flexibilidade
Indicadores
Quantidade extra de produtos adquiridos pelo distribuidor além dos

df.1 planejados para o periodo ( a pedido do fabricante) / Quantidade total
solicitada pelo fabricante.

df.2 Quantidade adquirida de produtos novos lancados no periodo /
' Quantidade total de produtos adquiridos no periodo.

Processo SCOR: Distribuir
Dimensao Competitiva: Qualidade
Indicadores

Percentual de atendimento aos padrdes de distribuicdo do fabricante

dg.1 pelo distribuidor.

dg.2 indice de satisfag&o do cliente final com o distribuidor.

Processo SCOR: Distribuir
Dimensao Competitiva: Entrega
Indicadores

de.l Retiradas de produtos no prazo / Retiradas totais do periodo.

de.2 Quantidade de produtos avariados no transporte / Quantidade total de
produtos retirada no periodo

Processo SCOR: Distribuir
Dimensao Competitiva: Servigos
Indicadores

Percentual de atendimento aos padrbes de servigos de assisténcia

ds.1 técnica determinados pelo fabricante pelo distribuidor.

indice de satisfacdo do cliente final com a entrega técnica do
ds.2 o
distribuidor.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Processo SCOR: Retorno
Dimensado Competitiva: Custo
Indicadores
Custo da méo de obra empregada em substituicdo de pecas em
rc.1 garantia ndo reembolsadas pelo fabricante / Custo da méo de obra de
servigos.
Custo das pecas empregadas em substituicdo de garantia ndo

c.2 reembolsadas pelo fabricante / Custo das pecas do periodo.

Processo SCOR: Retorno
Dimensao Competitiva: Flexibilidade
Indicadores

.1 Quantidade de trabalhos né&o realizados no campo por falta de pecgas /
' Numero de atendimentos no campo realizado no periodo.

Numero de horas de técnicos perdidas em trabalhos néo realizados /
rf.2 P : .
Total de horas de técnicos vendidas no periodo.

Processo SCOR: Retorno
Dimensao Competitiva: Qualidade
Indicadores

Quantidade de produtos defeituosos vendidos no periodo / Quantidade

rq.1 total de produtos vendidos no periodo.

rq.2 indice de satisfac&o do cliente com o produto substituido por defeito.

Processo SCOR: Retorno
Dimensao Competitiva: Entrega
Indicadores

Quantidade de fretes de entrega perdidos em transporte de produtos

re.1 com defeito / Quantidade de fretes de entregas do periodo.

Quantidade de fretes refeitos para substituicdo integral do produto /

re.2 Quantidade de fretes de entregas do periodo.

Processo SCOR: Retorno
Dimensao Competitiva: Servigos
Indicadores

Quantidade de horas de técnicos empregadas em servicos de garantia
por defeito / Quantidade de horas vendidas no periodo.

Quantidade de horas empregadas em retrabalhos de garantia por
defeito / Quantidade de horas vendidas no periodo.

rs.1

rs.2

Fonte: Elaborado pelo autor.
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46 GRUPO FOCAL PARA APLICACAO DO AHP E DEFINICAO DAS
PRIORIDADES DO SCOR E DOS ATRIBUTOS DE COMPETICAO

Na sequéncia, ap0s a estruturacdo dos indicadores de desempenho, foi
realizado o segundo grupo focal com os trés gestores da empresa principal da
cadeia estudada. O objetivo da reunido foi identificar as opinides destes, nas
comparacoes par a par dos processos SCOR e dos atributos de competicdo. Estas
opinides foram ponderadas em duas matrizes AHP, sendo que para conducéo da
reunido foi utilizada a escala de Saaty (1980), apresentada no Quadro 17.

A reunido foi realizada na sede da empresa focal e teve duracdo de
aproximadamente trés horas. Neste momento os gerentes de producdo SC foram
guestionados sobre suas opinides referentes a importancia das dimensodes
competitivas e dos processos SCOR. Durante a condugao dos trabalhos, o
pesquisador e 0s gestores acordaram que diante de situacbes onde houvesse
divergéncia de opinido entre as partes, seria necessario se chegar a um consenso.
Neste sentido, mesmo diante das opinides diferentes, ao final de cada comparacgao

par a par os resultados sempre foram consensados entre os gestores.
4.6.1 Opiniao dos Gestores sobre Dimensdes Competit  ivas Prioritarias

Para obtencdo da opinido dos trés gestores, foi realizado um grupo focal,
onde foi apresentada a escala de Saaty (1980) e as cinco dimensbes competitivas.
Em seguida, foi realizada a comparacéo par a par de cada uma, sendo que ao final a

opinido dos gestores esta apresentada na Tabela 12:

Tabela 12 - AHP das dimensdes competitivas

(continua)

Custo
Flexibilidade
Entrega
Qualidade
Servicos

Custo 1 3 3 1 5
Flexibilidade 1/3 1 1 1/5 1

Entrega 1/3 1 1 1/7 3
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(concluséao)

Custo
Flexibilidade
Entrega
Qualidade
Servicos

Qualidade 1 5 7 1 5

Servigos 1/3 1 1/3 1/5 1

Fonte: Elaborada pelo autor

Para identificar a priorizacdo dos itens, foram adotados 0s passos sugeridos
por Saaty (2005), onde os resultados foram normalizados e em seguida calculado o
Amax para determinar o indice de consisténcia (IC) e o grau de consisténcia (RC). A

normalizac&o da matriz foi calculada com base na Equacéao (3):

A aplicacdo apresentou resultados e respectivos vetores de preferéncia,

conforme a Tabela 13:

Tabela 13 - Normalizacdo da Matriz AHP dos Atributos

3
= © i% 8
Q o) 2 i) ,8«
*g '5 = Tg b Soma Vetor
O o 1T & &
Custo 1 3 3 1 5 1,59 0,318
Flexibilidade 1/3 1 1 1/5 1 0,43 0,087
Entrega 1/3 1 1 1/7 3 0,54 0,109
Qualidade 1 5 7 1 5 2,10 0,420
Servicos 1/3 1 1/3 1/5 1 0,33 0,067

Soma 2,87 17,00 11,53 2,54 13,00 5,00 1,000

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados da matriz demonstram que na opinido dos gestores, a
dimensdo competitiva mais importante € a qualidade, com 42,0%, seguida por Custo
com 31,8%, Entrega, 10,9%, Flexibilidade, 8,7% e por ultimo, Servi¢os 6,7%.
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Apoés, foi realizada a multiplicagdo da matriz pelos valores individualizados de

cada vetor calculado. Para o calculo foi utilizada a Equacao (4):

Na sequéncia, o produto da multiplicacdo da matriz, foi utilizado para calcular
as médias de cada processo (ZW), conforme demonstra a Tabela 14. Para o calculo,

foi utilizada a Equacéao (5).

Tabela 14 - Determinacdo da Consisténcia da Matriz AHP dos Atributos

3
= © -:% 8
o 5 g 2 g
§ x = g b Soma Vetor Z ZW
o o 0 & &
Custo 1 3 3 1 5 1,59 0,318 1,658 5,208
Flexibilidade 1/3 1 1/5 1 0,43 0,087 0,452 5,215
Entrega 1/3 1 1 1/7 3 0,54 0,109 0,561 5,156
Qualidade 1 5 7 1 5 2,10 0,420 2,267 5,403
Servigos 1/3 1 1/3 1/5 1 0,33 0,067 0,337 5,062

Soma 287 17,00 11,53 2,54 13,00 5,00 1,000 Amax 5,209

Fonte: Elaborada pelo autor.

Apés aplicar os passos para obtencdo dos valores de referéncia da matriz
AHP, foi calculado o indice de consisténcia proposto por Saaty (2005), com base na

Equacéo (6):

a qual apresentou o seguinte resultado:IC = (5,209 -5) / (5 - 1) = 0,052.
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Por fim, para determinar o grau de consisténcia da matriz AHP dos atributos
de competicdo e verificar a conformidade das respostas dos gestores foi empregado
o indice de consisténcia aleatoria (RI) de Saaty (2005), demonstrado na Tabela 11.

Observa-se que para o tipo de matriz utilizada na presente pesquisa, o indice

sugerido € 1,12. Desta forma, o RC foi determinado com base na Equacéo (7):

a qual apresentou o seguinte resultado:RC = 0,052 /1,12 = 0,046.

O resultado apurado demonstra que o grau de consisténcia da matriz € de
4,60%, ficando abaixo do limite de 10%, o qual Saaty (2005) considera como valor
minimo para uma matriz ser considerada consistente. Assim sendo, a matriz

determinada no grupo focal com os gestores apresentou-se consistente.
4.6.2 Opinido dos Gestores sobre Processos Priorita  rios da Matriz SCOR

Para obtencéo da opinido dos trés gestores, foi realizado grupo focal, onde foi
apresentada a escala de Saaty (1980) e os cinco processos SCOR. Em seguida, foi
realizada a comparacao par a par de cada um dos processos, sendo que ao final

todas as opinides foram consensadas na matriz AHP, apresentada na Tabela 15.

Tabela 15 - AHP dos Processos SCOR

- ] = S a

T g E 3 £

[ c o et @]

< S o < ©

o L o LLi 04
Planejar 1 3 1 3 7
Fornecer 1/3 1 1 1 5
Produzir 1 1 1 3 9
Entregar 1/3 1 1/3 1 5
Retornar 1/7 1/5 1/9 1/5 1

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Para identificar a priorizacao dos itens, foram adotados 0s passos sugeridos
por Saaty (2005), onde os resultados foram normalizados e em seguida calculado o
Amax para determinar o indice de consisténcia (IC) e o grau de consisténcia (RC). A
normalizacdo da matriz foi calculada com base na Equacéo (3), a qual apresentou

0S seguintes resultados e seus respectivos vetores, expostos na Tabela 16:

Tabela 16 - Normalizacdo da Matriz AHP dos Processos SCOR

b o = 3 3

o 2 > g 5
c £ g = o Soma Vetor

< G = c )

o LL o LLi 04
Planejar 1 3 1 3 7 1,76 0,351
Fornecer 1/3 1 1 1 5 0,88 0,175
Produzir 1 1 1 3 9 1,51 0,301
Entregar 1/3 1 1/3 1 5 0,68 0,137
Retornar 1/7 1/5 1/9 1/5 1 0,18 0,035
Soma 2,81 5,53 3,53 10,20 23,00 5,00 1,000

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados da matriz demonstram que, na opinido dos gestores, o0
processo SCOR mais importante é Planejar, com 35,1 %, seguido por Produzir com
30,1 %, Fornecer, 17,5 %, Entregar, 13,7 % e por ultimo, Retornar, 3,5 %.

Posteriormente, foi realizada a multiplicacdo da matriz pelos valores
individualizados de cada vetor calculado. Para o calculo foi utilizada a Equacao (4).
Na sequéncia, o produto da multiplicacdo da matriz (Z), foi utilizado para calcular as

meédias de cada processo (ZW) conforme demonstra a Tabela 17. Para o célculo foi

utilizada a Equacao (5).
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Tabela 17 - Determinacéo da Consisténcia da Matriz AHP dos Processos SCOR

8 2 5 g, g

(&) (O] > ) =

c c b= S S Soma Vetor z yAY

] ] o c o)

o L o w 4
Planejar 1 3 1 3 7 1,76 0,351 1,837 5,232
Fornecer 1/3 1 1 1 5 0,88 0,175 0,907 5,171
Produzir 1 1 1 3 9 1,51 0,301 1556 5,165
Entregar 1/3 1 1/3 1 5 0,68 0,137 0,707 5,166
Retornar 1/7 1/5 1/9 1/5 1 0,18 0,035 0,181 5,131

Soma 2,81 553 353 10,20 2300 500 1,000 Amax 5,173

Fonte: Elaborada pelo autor.

ApOs aplicar os passos para obtencdo dos valores de referéncia da matriz
AHP, foi utilizado o indice de consisténcia proposto por Saaty (2005),com base na
Equacéo (6), a qual apresentou o seguinte resultado: IC = (5,173 -5)/ (5 -1) =
0,043.

Por fim, para determinar o grau de consisténcia da matriz AHP dos atributos
de competicéo e verificar a conformidade das respostas dos gestores foi utilizado o
indice de consisténcia aleatdria (RI) de Saaty (2005), apresentado na Tabela 11.

Observa-se que para o tipo de matriz utilizada na presente pesquisa o indice
sugerido é 1,12. Desta forma, o RC foi determinado com base na Equacéo (7), a
qual, apresentou o seguinte resultado: RC = 0,043 /1,12 = 0,039.

O resultado apurado comprova que o grau de consisténcia da matriz é de
3,90%, ficando abaixo do limite de 10%, o qual Saaty (2005) considera como valor
minimo para uma matriz ser considerada consistente. Desta forma, a matriz

determinada no grupo focal com os gestores demonstrou-se consistente.
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4.7 DISTRIBUICAO DAS IMPORTANCIAS DAS DIMENSOES COMPETITIVAS
PARA CADA PROCESSO SCOR

ApoOs a realizacdo do grupo focal com os gestores e a identificacdo das
importancias dos processos SCOR e das dimensBes competitivas, foi construida
uma matriz para distribuicdo das importancias de cada atributo para cada processo
SCOR, onde cada célula calculada é o produto da multiplicacdo das linhas pelas

colunas, conforme apresentado a Tabela 18.

Tabela 18 - Matriz de Distribuicdo das Importancias dos Atributos de Competicéao
para os processos SCOR

Soma

Custo
Flexibilidade
Entrega
Qualidade
Servicos

31,83% 8,67% 10,89% 41,95% 6,66% 100,00%
Planejar =~ 35,10% 11,17% 3,04% 3,82% 14,73%  2,34%
Fornecer  17,55%  559%  1,52% 1,91% 7,36% 1,17%
Produzir  30,13%  9,59%  2,61% 3,28% 12,64%  2,01%
Entregar  13,68%  4,35% 1,19% 1,49% 5,74% 0,91%
Retornar 3,54% 1,13%  0,31% 0,39% 1,48% 0,24%

Soma 100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

O objetivo da matriz foi determinar qual o percentual de importancia de cada
dimensdo competitiva para cada um dos cinco processos SCOR, pois os valores
identificados seréo utilizados para ponderar os resultados apurados nos indicadores

de desempenho calculados em cada um dos trés semestres analisados.
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4.8 ESTRUTURA HIERARQUICA DOS PROCESSOS SCOR E DIMENSOES
COMPETITIVAS

ApOs as aplicacdes do AHP e a identificacéo da distribuicdo das Importancias
dos atributos de competicdo para os processos SCOR, foi elaborada a estrutura
hierdrquica com os critérios e subcritérios de prioridade, com vistas a demonstrar

graficamente as distribuices de importancia com base no AHP.

Figura 16 - Critérios e subcritérios do AHP

Critérios de Prioridade - Processos SCOR
Planejar
35,10%
‘ Custe |Qualidade| Qualidade Entrega ‘ Servigos |
11.17% 3,04% 3,82% 14,73% 2,34%
Produzir
30,13
‘ Custo Qualidade | Qualidade Entrega ‘ Servigos |
9.59% 2,61% 3.28% 12,64% 2.01% |
Fornecer
17,55%
‘ Custo ‘Qualidade Qualidade Entrega ‘ Servigos |
5.59% 1.52% 1.91% 7.36% 1.17% |
Distribuir
13,68%
‘ Custo ‘Qualidade Qualidade Entrega ‘ Servigos
4.35% 1,19% 1.49% 5,74% 0,91%
Retornar
3,54%
Qualidade

Custo Qualidade
1,13% 0,31%

Entrega Servigos
1,48% 0.24%

Sub Critérios de Prioridade - Dimensdes Competitvas

0.39%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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A Figura 16 demonstra por meio das linhas em verde, as ordens de prioridade
dos processos SCOR, ou seja, quais processos sao 0s mais importantes sob a Gtica
dos gestores. Nas linhas em azul, apresenta as dimensdes competitivas que se
configuram nos subcritérios, 0s quais sdo apresentados com seus respectivos graus

de importancia.

4.9 CONSTRUCAO DO MODELO PARA MENSURACAO DO DESEMPENHO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

Considerando os indicadores de desempenho e os resultados obtidos na
matriz AHP apds a realizacdo do grupo focal, foi realizada a mensuracdo do
desempenho da cadeia de suprimentos estudada com base no modelo proposto. A
concepcao do modelo utilizado para medir o desempenho esta baseado nos cinco
processos SCOR e estruturada da seguinte forma:

Figura 17 - Etapas do processo de construcdo do modelo para mensuracéo do
desempenho da cadeia de suprimentos estudada

Fase 1

Fase 5

Fase 6

Atributos Competitivos

dores de D

dores de

Planejar

E
Identificagéo SIEEEr

Desempenho |25

%
Distribuir

Retornar

SCOR

Relativizagao
Desempenho
%

dores de D

Fornecer

Produzir

Distribuir

Retornar

do SCOR
%o

SCOR

Resultados

Desempenho ======> Atributos Competitivos

Valor
Adicionado
pp.

Gaps
Desempenho
pp.

dores de D

Atributos Competiti

Atributos Competiti

Desempenho
Global da
Cadeia
PP-

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Figura 17 apresenta as fases do processo de mensuragdo de desempenho,
as quais, foram seguidas para elaboracdo do escopo do modelo que mediu o
desempenho da cadeia de suprimentos. A descricdo de cada uma das etapas esta

apresentada a segquir:

4.9.1 Identificagdo dos desempenhos da SC

O processo de identificacdo das variaveis de desempenho nos trés trimestres

aconteceu por meio de visitas presenciais na sede da empresa focal. A execugéo
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desta etapa da pesquisa foi realizada com base no planejamento de trabalho

apresentado no Quadro 34:

Quadro 34 - Planejamento para identificacdo do desempenho da cadeia de

suprimentos estudada

Etapa Atividades e Fontes
Entrevista ndo estruturada com gerente de producao.
Entrevista ndo estruturada com gerente de supply chain.
Levantamentos Definicdo dos Fornecedores integrantes da pesquisa.
Preliminares

Definicdo dos Distribuidores integrantes da pesquisa.
Contato com assistente administrativo para obter documentos.

Check List dos documentos solicitados.

Analises e Verificagfes

Relatérios de producao (orgamentos e pedidos).
Controle de producgéo.

Mapas e graficos de desempenho produtivo.

Relatérios de atividades dos fornecedores selecionados.
Relatorios financeiros de custos.

Relatérios de demandas de clientes.

Mapas de custos.

Pesquisas de satisfacéo de clientes.

Pesquisas de satisfacdo de fornecedores.

Relatorios de atividades dos distribuidores selecionados.
Relatérios de vendas aos distribuidores selecionados.
Mapa das rotas de entrega.

Resultados das entregas.

Mapas de produtos devolvidos.

Relatorio de custo de mao de obra.

Relatorio de garantias.

Mapas de alocacdo de horas de mao de obra.

Compilacéo dos
Resultados

Extracdo das variaveis para os indicadores.
Padronizacao dos resultados em percentuais.
Preenchimento de planilha rascunho.

Obtencdo dos comparativos semestrais.

Discussao dos
Resultados com
Gerentes

Apresentacédo dos resultados preliminares aos gerentes.
Discusséao de resultados distorcidos.
Recepcdo das informacdes dos gerentes.

Ajustes na planilha rascunho.

Obtencéo dos resultados finais em percentual do desempenho.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A estruturacdo do trabalho realizado nas dependéncias da empresa focal,
objetivou otimizar o tempo de execucdo da pesquisa, delimitar os documentos que
foram disponibilizados e facilitar o planejamento da equipe da empresa que se
disponibilizou a atender o pesquisador.

Também, em comum acordo com 0s gestores da empresa estudada, nenhum
documento poderia sair da sede da empresa, fosse em meio fisico ou digital, mas
tdo somente poderiam ser analisados in loco em local pré-determinado. A
obediéncia a esta regra foi condicao estabelecida pela empresa para a realizacdo da
pesquisa, tendo em vista que os dados analisados possuem cunho estratégico.

Inicialmente, foram realizados levantamentos preliminares por meio de
entrevistas informais com os gerentes de produgdo e supply chain, os quais,
encarregaram um auxiliar administrativo de acompanhar o pesquisador e
disponibilizar os documentos necessarios para obtencdo dos dados. Neste
momento, em conjunto com os profissionais da empresa focal, foram definidos quais
os fornecedores e quais os distribuidores que tiveram seus desempenhos medidos
no ambito da cadeia.

Na sequéncia, de posse dos relatérios que possuiam as informacdes
qualitativas e quantitativas para calculo dos indicadores, foram realizadas as
analises, criticas e ponderacdes para deteccdo dos numeradores e denominadores
necessarios para obter os resultados. Os documentos analisados foram aqueles
onde encontravam-se 0s dados das atividades realizadas pela empresa focal e os
fornecedores e distribuidores selecionados, sempre sob o enfoque dos processos
SCOR.

Apos a familiarizagcdo com os dados e resultados, iniciou-se 0 processo de
apuracdo dos indicadores ja determinados na pesquisa. Para obtencdo de um
padrdo nos resultados apurados, todos os indicadores foram calculados de forma
percentual e listados em uma planilha rascunho onde foram verificados os primeiros
comparativos semestrais.

Na parte final do processo de identificacdo dos desempenhos percentuais da
cadeia de suprimentos, os resultados preliminares foram discutidos com os gerentes
de producédo e SC, os quais puderam realizar ponderacfes e consideracdes sobre
as analises iniciais, principalmente nos indicadores que apresentaram valores néo

condizentes. ApOs esta etapa, foram realizados todos o0s ajustes necessarios no
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instrumento de mensuracdo do desempenho. Os resultados de cada processo

SCOR foram os seguintes:

4.9.2 Identificacédo do desempenho do processo SCOR Planejamento

Tomando por base que é a empresa focal da SC quem determina o
planejamento das acbes a serem promovidas pelos outros elos, foi realizada a
mensuracao do desempenho obtido nas transacdes efetuadas com os fornecedores
e distribuidores envolvidos no estudo.

A mensuracdo foi conduzida segundo os indicadores de desempenho
apresentados nos Quadros 29 a 33. A obtencéo das informacgdes que demonstraram
o desempenho da cadeia nos trés semestres e alimentaram os indicadores foi

realizada com base no planejamento apresentado na Tabela 19.

Tabela 19 — Desempenho do processo SCOR Planejar na empresa focal

Semestres
Dimensdes indicadores
Competitivas 202014 1° 2015 202015
pc.1 93,54% 94,14% 91,16%
Custo
pc.2 23,40% 21,12% 22,90%
pp.1 81,00% 83,15% 89,95%
Flexibilidade
pp.2 2,00% 1,65% 1,88%
e pe.1 8,65% 5,00% 6,67%
ntrega
pe.2
100,00% 95,00% 100,00%
oualidad pa.1 0,74% 0,50% 0,44%
ualldade
Pa.2 1,10% 1,33% 1,00%
o ps.1 92.50% 93.00% 92.80%
ervigcos
ps.2 88.00% 91,50% 93.00%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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4.9.3 ldentificagdo do desempenho do processo SCOR  Fornecer

O estudo abrange, além da empresa focal, trés fornecedores, trés
distribuidores e os canais de retorno. Foram selecionados os fornecedores das
partes principais de uma colheitadeira agricola, os quais, tiveram seus dados
analisados em trés trimestres: segundo semestre de 2014, primeiro semestre de
2015 e segundo semestre de 2015.

A escolha dos fornecedores aconteceu conjuntamente com a equipe técnica
da empresa focal e privilegiou as partes que séo recebidas, manufaturadas e néo
sofrem processo de transformagdo na empresa focal, ou seja, sdo instalados
diretamente. Desta forma, foram identificados durante as visitas na empresa focal,
gquais as partes principais de uma colheitadeira, Figura 18, para que em seguida

fossem definidos os fornecedores que terdo seus desempenhos medidos.

Figura 18 - Partes Principais da Colheitadeira Agricola

Fonte: Elaborada pelo autor.

As partes codificadas na Figura 18, sdo as seguintes:

1 - Cabine

2 - Compartimento de Gréos
3 - Molinete

4 - Helicoides

5 - Esteira
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6 - Pneus

7 - Concavo

8 - Rotor

9 - Saca Palhas

10 - Descarregador
11 - Motor

Desta forma, foram selecionados para pesquisa, trés fornecedores: um de
Helicdides, um de Cabines e um de Pneus, em razdo de que estes itens sofrem o
minimo de transformacéo durante o processo produtivo de montagem e representam
as partes com maior valor agregado. Outro item que possui alto valor agregado na
formacdo do custo da colheitadeira € 0 motor, no entanto, este € produzido pela
propria empresa focal, motivo pelo qual, o fornecedor deste componente nédo foi

tratado no processo de mensuracao.
4.9.3.1 Descricao dos Fornecedores

Para realizacdo da pesquisa foram estudados os seguintes fornecedores:
4.9.3.1.1 Fornecedor de Helicoides

O fornecedor estudado produz componentes em metal para montagem de
colheitadeiras agricolas, sendo que foi mensurado o desempenho do fornecedor dos
conjuntos de helicéides, os quais, tem a funcdo de levar a planta do centro da

plataforma até o canal alimentador para o processamento do gréo, Figura 19.

Figura 19 - Helicoides para colheitadeiras

Fonte: Elaborado pelo autor.



137

Nos periodos considerados para realizagdo da mensuracdo de desempenho
(segundo semestre de 2014, primeiro e segundo semestres de 2015), o fornecedor
produziu e entregou para a empresa focal aproximadamente 12.500 unidades de

helicdides. A Tabela 20 apresenta o resultado da mensuracao realizada:

Tabela 20 - Desempenho do processo SCOR Fornecer no fornecedor de Helicoides

Semestres
Dimensoes indicadores
Competitivas 202014 1° 2015 202015
fc.l 96,50% 95,50% 94,30%
Custo
fc.2 18,50% 17,02% 18,80%
ff.1 24,00% 16,00% 21,00%
Flexibilidade
ff.2 32,00% 30,50% 28,54%
fe.l 61,50% 63,40% 63,50%
Entrega
fe.2
78,50% 80,00% 81,50%
) fq.1 6,40% 5,58% 3,60%
Qualidade
fq.2
16,50% 17,58% 18,00%
fs.1
_ 55,00% 62,00% 63,00%
Servigos
fs.2
71,00% 66,00% 86,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.9.3.1.2 Fornecedor de Cabines

O fornecedor realiza a producéo de cabines para colheitadeiras agricolas, as

quais séo fabricadas sob medida para cada modelo produzido pela empresa focal.



Figura 20 - Cabines para colheitadeiras

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No periodo considerado para realizacdo da mensuracdo de desempenho

(segundo semestre de 2014, primeiro e segundo semestres de 2015), o fornecedor

produziu e entregou para a empresa focal aproximadamente 3.500 cabines para

colheitadeiras agricolas. A Tabela 21 apresenta o resultado da mensuracdo

realizada:

Tabela 21 - Desempenho do processo SCOR Fornecer no fornecedor de Cabines

(continua)
Semestres
Dimensoes indicadores
Competitivas 2° 2014 1° 2015 2° 2015
fc.l 95,00% 92,55% 92,12%
Custo
fc.2 14,55% 15,22% 17,89%
ff.1 52,00% 44,00% 61,00%
Flexibilidade

ff.2 78,00% 89,00% 95,00%

fe.l
98,00% 100,00% 99,00%

Entrega

fe.2
96,50% 95,00% 93,50%

fq.1
) 2,00% 1,85% 1,44%

Qualidade

fq.2

9,00% 8,80% 8,70%
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(concluséao)

Semestres
Dimensoes indicadores
Competitivas 202014 1° 2015 202015
] fs.1 80,00% 84,00% 85,00%
Servigos
fs.2
84,00% 81,00% 77,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.9.3.1.3 Fornecedor de Pneus

A empresa focal possui diversos fornecedores de pneus, neste sentido, foi
selecionado aquele que forneceu o maior volume no periodo estudado. Os produtos
fornecidos possuem variados modelos e aplicacdes para colheitadeiras agricolas,

conforme o modelo de cada uma.

Figura 21 - Pneus para colheitadeiras

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nos periodos considerados para realizacdo da mensuragdo de desempenho,
o fornecedor produziu e entregou para a empresa focal aproximadamente 10.000
pneus para colheitadeiras agricolas. A Tabela 22 apresenta o resultado da

mensuracao realizada:
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Tabela 22 - Desempenho do processo SCOR Fornecer no fornecedor de Pneus

Semestres
Dimensoes indicadores
Competitivas 202014 1° 2015 202015
fc.l 96,43% 94,45% 95,01%
Custo
fc.2 4,50% 2,80% 2,90%
ff.1 85,00% 80,00% 85,00%
Flexibilidade
ff.2 100,00% 100,00% 100,00%
fe.l 89,00% 94.00% 93,00%
Entrega
fe.2 100,00% 100,00% 100,00%
, fq.1 0,58% 0,65% 1,01%
Qualidade
fq.2 1,10% 1,02% 1,12%
fs.1
_ 95,00% 99,00% 96,00%
Servicos
fs.2 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.9.4 Identificagédo do desempenho do processo SCOR

Produzir

Os resultados do processo produtivo da empresa focal foram mensurados de

forma isolada em relacdo aos distribuidores e fornecedores envolvidos no estudo,

considerando como se comportou o desempenho produtivo da empresa focal no

periodo temporal estudado.

Nesta etapa da pesquisa, o gerente de producdo da empresa focal contribuiu

com esclarecimentos sobre ddvidas no momento da coleta dos dados que

subsidiaram o calculo dos indicadores. A Tabela 23 apresenta o resultado da

mensuracao realizada:
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Tabela 23 - Desempenho do processo SCOR Produzir na Empresa focal

Semestres
Dimensoes indicadores
Competitivas 202014 1° 2015 202015
prc.1 103,50% 96,80% 94,60%
Custo
prc.2 116,00% 91,00% 94,00%
prf.1 79,00% 79,00% 84,00%
Flexibilidade
prf.2 4,50% 4,50% 6,00%
pre.1 85.00% 86.50% 88.00%
Entrega
pre.2 1,00% 1,00% 1,20%
, prq.1 2,40% 1,60% 1,80%
Qualidade
prq.2 0,00% 0,50% 0,00%
_ prs.1 0,20% 0,20% 0,20%
Servicos
prs.2 2.00% 4,00% 7.00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.9.5 Identificagdo do desempenho do processo SCOR Distribuir

O processo de distribuicdo dos produtos fabricados pela empresa focal dar-
se-a exclusivamente através de uma rede de distribuidores (concessionarios)
localizados em varias regides do Brasil. Deste modo, foram identificados os
distribuidores mais representativos em termos de vendas de colheitadeiras de graos
no periodo pesquisado. A escolha foi realizada em conjunto com os gerentes de
producdo e SC, devido ao fato de que estes foram os que mais geraram transagdes
de distribuicdo no ambito da cadeia de suprimentos.

Para fins de realizacdo do estudo, os nomes dos distribuidores foram
omitidos, sendo que suas denominac¢des serdo por meio de numeracao: distribuidor
1, distribuidor 2 e distribuidor 3.
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4.9.5.1 Distribuidor 1

O distribuidor 1 atua na rede de distribuicdo da empresa focal ha 21 anos e
atualmente é a empresa com maior representatividade em termos de quantidade na
distribuicdo de colheitadeiras de grdos no Brasil. No periodo estudado, as
quantidades vendidas e a representacdo percentual no total das vendas da empresa

focal foram as representadas na Tabela 24:

Tabela 24 - Vendas de Colheitadeiras de Graos do Distribuidor 1

Unidades %
Semestre _ o L
Vendas da Industria  Vendas do Distribuidor Participagao
2°/2014 1680 141 8,39%
1°/2015 1067 96 9,00%
2°/2015 1394 129 9,25%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Deste modo, com base no planejamento apresentado no Quadro 34 e nos
indicadores definidos na pesquisa, a Tabela 25 apresenta as mensuracdes do

desempenho do distribuidor 1.:

Tabela 25 - Desempenho do processo SCOR Distribuir no Distribuidor 1

(continua)
Semestres
Dimensodes indicadores

Competitivas 202014 1° 2015 2° 2015

dc.1 93,60% 94,10% 98,80%
Custo

dc.2 91,50% 92,20% 96,00%
df.1 61,00% 82,00% 72,00%

Flexibilidade
df.2 7,50% 7,50% 9,60%
de.1 76,00% 81,00% 85,00%

Entrega

de.2

0,20% 0,50% 0,40%
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(concluséao)

Semestres
Dimensoes indicadores
Competitivas 202014 1° 2015 2° 2015
. dg.1 89,00% 91,00% 92,00%
Qualidade
dg.2
92,00% 95,00% 95,00%
] ds.1 94,00% 92,00% 92,00%
Servigos
ds.2 98,00% 98,00% 95,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados apresentados correspondem a cada medida, as quais, tiveram

os resultados convertidos para percentuais para fins de comparabilidade dos

resultados na série temporal.

4.9.5.2 Distribuidor 2

O distribuidor 2 atua na rede de distribuicdo da empresa focal ha 14 anos e

atualmente é a segunda empresa com maior representatividade em termos de

quantidade na distribuicdo de colheitadeiras de grdos no Brasil. No periodo

estudado, as quantidades vendidas e a representacdo percentual no total das

vendas da empresa focal estdo exibidas na Tabela 26:

Tabela 26 - Vendas de Colheitadeiras de Graos do Distribuidor 2

Unidades o
Semestre ) o % Participacéo
Vendas da IndUstria Vendas do Distribuidor
2°/2014 1680 5,79%
1°/ 2015 1067 5,22%
2° /2015 1394 6,12%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Deste modo, com base no planejamento apresentado no Quadro 34 e nos
indicadores definidos na pesquisa, foram realizadas as seguintes mensuragdes do

desempenho do distribuidor:

Tabela 27 - Desempenho do processo SCOR Distribuir no Distribuidor 2

Semestres
Dimensodes indicadores
Competitivas 202014 1° 2015 2° 2015
dc.1 89,00% 87,50% 94,00%
Custo
dc.2 96,50% 95,80% 99,00%
df.1 79,00% 77,00% 86,00%
Flexibilidade
df.2 4,00% 6,50% 11,00%
de.1 88,00% 92,00% 95,00%
Entrega
de.2 0,00% 0,40% 0,00%
) dg.1 95,00% 96,00% 96,00%
Qualidade
dg.2 95,00% 95,00% 95,00%
) ds.1 95,00% 96,00% 96,00%
Servicos
ds.2 95,00% 95,00% 95,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados apresentados correspondem a cada medida, as quais, tiveram
os resultados convertidos para percentuais para fins de comparabilidade dos

resultados na série temporal.
4.9.5.3 Distribuidor 3
O distribuidor 3 atua na rede de distribuicdo da empresa focal ha 16 anos e

atualmente é a terceira empresa com maior representatividade em termos de

quantidade na distribuicdo de colheitadeiras de grédos no Brasil. No periodo estudado
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as quantidades vendidas e a representacdo percentual no total das vendas da

empresa focal estdo elucidadas na Tabela 28:

Tabela 28 - Vendas de Colheitadeiras de Graos do Distribuidor 3

Unidades o
Semestre ) o % Participacéo
Vendas da IndUstria Vendas do Distribuidor
2°/2014 1680 61 3,65%
1°/ 2015 1067 44 4,14%
2°/ 2015 1394 64 4,62%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Deste modo, baseado no planejamento apresentado no Quadro 34 e nos

indicadores definidos na pesquisa, foram realizadas as seguintes mensuragdes do

desempenho do distribuidor:

Tabela 29 - Desempenho do processo SCOR Distribuir no Distribuidor 3

Semestres
Dimensdes indicadores
Competitivas 202014 1° 2015 202015
dc.1 102,00% 104,00% 95,00%
Custo
dc.2 94,40% 95,20% 95,80%
df.1 84,00% 82,00% 73,00%
Flexibilidade
df.2 3,00% 3,50% 3,80%
de.1 91,00% 94,00% 95,00%
Entrega
de.2 0,80% 0,20% 0,20%
_ dg.1 88,00% 89,00% 91,00%
Qualidade
dg.2 92,00% 92,00% 93,00%
_ ds.1 84.00% 85.00% 85.00%
Servicos
ds.2 91,00% 88.00% 89.00%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Os resultados apresentados correspondem a cada medida, as quais, tiveram
0os resultados convertidos para percentuais para fins de comparabilidade dos

resultados na série temporal.

4.9.6 Identificagédo do desempenho do processo SCOR Retornar

Considerando que os processos de distribuicdo acontecem exclusivamente
por meio da rede de distribuicdo, os canais de retorno somente podem ser
analisados através dos resultados de retorno dos distribuidores estudados. Neste
sentido, a mensuragcédo do desempenho do processo SCOR retornar, aconteceu nos
mesmos distribuidores utilizados para medir o desempenho dos canais de

distribuicao.

Tabela 30 - Desempenho do processo SCOR Retornar no Distribuidor 1

Semestres
Dimensdes indicadores
Competitivas 202014 1° 2015 202015
rc.1 6,50% 5,20% 6,00%
Custo
rc.2 1,15% 1,80% 1,10%
rf.1 3,00% 2,60% 2,80%
Flexibilidade
rf.2 12,00% 7,00% 4,00%
re.1 1,00% 1,00% 0,50%
Entrega
re.2 0,00% 0,00% 0,00%
, 9.1 2,00% 1,00% 2,00%
Qualidade
9.2 90,00% 90,00% 95.00%
_ rs.1 8.00% 9.00% 7.00%
Servicos
rs.2 4.00% 5.00% 3.00%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Os resultados apresentados correspondem a cada medida, as quais, tiveram
0os resultados convertidos para percentuais para fins de comparabilidade dos

resultados na série temporal.

Tabela 31 - Desempenho do processo SCOR Retornar no Distribuidor 2

Semestres
Dimensoes indicadores
Competitivas 202014 1° 2015 202015
rc.1 7,15% 6,90% 8,00%
Custo
rc.2 2,00% 2,50% 3,10%
rf.1 2,00% 1,50% 1,60%
Flexibilidade
rf.2 8,50% 6,70% 9,00%
re.1 0,50% 0,50% 1,00%
Entrega
re.2 0,50% 0,50% 0,00%
, 9.1 1,00% 1,00% 1,50%
Qualidade
rq.2 93,00% 93.,00% 96,00%
_ rs.1 6,50% 5,50% 7,00%
Servicos
rs.2 5.00% 5.50% 3.00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados apresentados correspondem a cada medida, as quais, tiveram
os resultados convertidos para percentuais para fins de comparabilidade dos

resultados na série temporal.
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Tabela 32 - Desempenho do processo SCOR Retornar no Distribuidor 3

Semestres
Dimensoes indicadores
Competitivas 202014 1° 2015 202015
rc.1 8,00% 6,50% 6,00%
Custo
rc.2 1,00% 0,80% 1,40%
rf.1 2,00% 2,05% 2,20%
Flexibilidade
rf.2 5,00% 4,00% 3,00%
re.1 1,00% 1,00% 1,00%
Entrega
re.2 0,00% 0,00% 0,00%
, 9.1 1,00% 0,00% 1,00%
Qualidade
rq.2 90,00% 90,00% 95.00%
_ rs.1 4,00% 6,00% 5,50%
Servicos
rs.2 2.00% 2.50% 2.50%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados apresentados correspondem a cada medida, as quais, tiveram
0os resultados convertidos para percentuais para fins de comparabilidade dos

resultados na série temporal.

4.10 PROCESSO DE RELATIVIZACAO DOS RESULTADOS DA MENSURACAO
DO DESEMPENHO DA SC

Como parte integrante do processo de mensuracdo do desempenho da
cadeia de suprimentos estudada, foi realizada a relativizacdo dos resultados
percentuais dos desempenhos identificados durante as visitas e analises presenciais
realizadas na empresa focal, com o objetivo de verificar quanto, percentualmente, o
desempenho medido representa dos objetivos tracados pelos gestores da cadeia de

suprimentos.
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Desta forma, foram identificados nos documentos listados Quadro 27 e por
meio de entrevistas informais com os gestores de producgéo e SC, durante as visitas
presenciais a sede da empresa focal, quais os objetivos estratégicos esperados para
cada apurado. Assim sendo, para cada objetivo foi utilizada uma simbologia para

determinar os seguintes aspectos:

| Quanto menor o resultado percentual, melhor o desempenho.

«= Quando o objetivo é um percentual nominal.

) Quanto maior o resultado percentual, melhor o desempenho.

Contudo, mesmo utilizando os simbolos indicativos, observou-se que cada um
dos indicadores possui objetivos distintos. Desta forma, para apontar em cada um
dos indicadores, qual o objetivo percentual desejado se for para mais, para menos

ou nominal, foi utilizada a seguinte simbologia:

Figura 22 - Objetivos dos indicadores

1 ) I Descricio

Quando o objetivo do indicador € o menor possivel.

Quando o objetivo do indicador € nominal.

Quando o objetivo do indicador € o maior possivel.

Fonte: Elaborada pelo autor.

A utilizacdo das simbologias para representar os objetivos estratégicos foi
necessaria pelo fato de que os objetivos de cada indicador séo diferentes entre si,
ou seja, em alguns casos, quanto maior o resultado melhor o desempenho, ja em
outros, quanto menor o resultado, melhor o desempenho e em outros o melhor
desempenho é representado por um indice nominal. Assim, para que todos os
resultados possam ser comparados, estes foram relativizados, demonstrando quanto

cada medido obteve de desempenho frente aos objetivos esperados.
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Com base na representacéo proposta, foi elaborado um quadro para cada um
dos cinco processos SCOR, onde sédo apresentados cada um dos indicadores e
seus respectivos objetivos estratégicos, seguidos pelos desempenhos mensurados
no item 4.4, os quais tiverem seus percentuais relativizados em funcédo dos objetivos

e estdo apresentados a seguir nas Tabelas 33 a 54.

Tabela 33 - Relativizacdo dos resultados da mensuragcéo do desempenho do
processo SCOR planejar

Dimensio indicador Objetivos Desempenho Relativo
Competitiva l — I 202014 1°/2015 20/2015
pc.1 90% 110% 82,30% 79,30% 94,20%
Custo
pc.2 0% 20% 100,00%  100,00% 100,00%
pf.1 90% 110% 100,00% 100,00% 100,00%
Flexibilidade
pf.2 0% 3% 33,33% 45,00% 37,33%
pe.1 0% 10% 98,65% 95,00% 96,67%
Entrega
pe.2 100% 100,00% 95,00% 100,00%
pg.1 0% 2% 63,00% 75,00% 78,00%
Qualidade
pqg.2 0% 3% 63,33% 55,67% 66,67%
ps.1 90% 110% 87,50% 85,00% 86,00%
Servicos
ps.2 90% 110% 100,00% 92,50% 85,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A andlise do processo SCOR "planejar”, efetuada sob o enfoque da empresa

focal, demonstra os resultados obtidos nos trés semestres mensurados, quanto ao
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desempenho obtido frente aos objetivos estratégicos. Considerando que cada
atributo € medido por meio de dois indicadores, identificou-se que nas dimensdes
competitivas de custo e flexibilidade, a empresa conseguiu atingir os objetivos em
todos os semestres analisados, em pelo menos um dos indicadores, no caso, os de
cadigo pc.2 e pf.1. J&, nos indicadores referentes a entrega, qualidade e servigos
verificou-se que em nenhum dos dois indicadores e em nenhum dos trés semestres,
a empresa conseguiu atingir os objetivos, demonstrando que ainda existem lacunas
de desempenho. Como complemento as analises, foi elaborado um comparativo do

desempenho médio dos trés semestres, de cada uma das dimensfes competitivas:

Tabela 34 — Desempenho médio das dimensfes competitivas

Custo Flexibilidade Entrega Qualidade Servicos

92,63% 69,28% 97,55% 66,94% 89,33%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observa-se que no processo SCOR "planejar’, nos trés semestres, a
dimensdo competitiva que obteve melhor desempenho foi entrega, principalmente
pelas variaveis: prazo de entrega e reducdo de horas na cadeia. Por outro lado, a
que obteve pior desempenho foi qualidade, impulsionada principalmente por alto
custo com perda de produtos defeituosos e quantidade de produtos rejeitados no

processo produtivo.

Tabela 35 - Relativizacdo dos resultados da mensuracéo do desempenho do
processo SCOR fornecer no fornecedor de helicéides

(continua)
Dimenséao indicador Objetivos Desempenho Relativo
Competitiva l — I 2002014 192015  29/2015
fc.1 90% 110% 67,50% 72,50%  78,50%
Custo

fc.2 0% 20% 92,50% 85,10% 94,00%
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(concluséao)

. ~ Objetivos .
Dimenséao oo Desempenho Relativo
Competitiva indicador l <) I

P 202014 192015  2°/2015
ff.1 100% 24,00% 16,00% 21,00%

Flexibilidade
ff.2 100% 32,00% 30,50% 28,54%
fe.l 100% 61,50% 63,40% 63,50%

Entrega
fe.2 100% 78,50% 80,00% 81,50%
fg.1 0% 3% 0,00% 0,00% 0,00%

Qualidade
fg.2 0% 10% 100,00%  100,00% 100,00%
fs.1 90% 110% 0,00% 0,00% 0,00%

Servicos
fs.2 100% 71,00% 66,00% 86,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A analise do processo SCOR fornecer, efetuada sob o enfoque fornecedor de
helicides, demonstra os resultados obtidos nos trés semestres mensurados, quanto
ao desempenho do fornecedor obtido frente aos objetivos estratégicos definidos pela
empresa focal da cadeia.

Considerando que cada dimensdo competitiva € medida por meio de dois
indicadores, identificou-se que na dimenséo referente a qualidade, a empresa
conseguiu atingir os objetivos em todos os semestres analisados, em pelo menos
um dos indicadores, neste caso, os de codigo fq.2, contrastando com o outro de
qualidade fg.1, onde o fornecedor obteve zero no indice de atendimento de
objetivos. Nos demais indicadores referentes a custo, flexibilidade, entrega e
servicos, verificou-se que em nenhum dos dois indicadores, em algum dos trés
semestres, a empresa conseguiu atingir os objetivos, demonstrando que ainda
existem lacunas de desempenho.

Como complemento das andlises, foi elaborado um comparativo do
desempenho médio dos trés semestres, de cada uma das dimensfes competitivas:
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Tabela 36 — Desempenho médio das dimensfes competitivas

Custo Flexibilidade

Entrega

Qualidade Servicos

81,68%

25,34%

71,40%

50,00% 37,17%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observa-se que no processo SCOR fornecer em relagédo ao fornecedor de

helicdides, nos trés semestres, a dimenséo que obteve melhor desempenho médio

foi o custo, principalmente pela reducdo nos custos das compras gerais e por

aguelas relacionadas a produtos desenvolvidos em conjunto. Sob a 6tica do pior

desempenho, destaca-se a flexibilidade,

impulsionada pelo baixo indice de

atendimento a quantidade de pedidos extras e pela demora em atender estes

pedidos.

Tabela 37 - Relativizacdo dos resultados da mensuracédo do desempenho do
processo SCOR fornecer no fornecedor de cabines

(continua)
. N Objetivos .
Dimenséao indicador Desempenho Relativo
o indi
Competitiva l - I 202014 192015  2°/2015
fc.1 90% 110% 75,00% 87,25% 89,40%
Custo
fc.2 0% 20% 72,75% 75,10% 89,45%
ff.1 100% 52,00% 44,00% 61,00%
Flexibilidade
ff.2 100% 78,00% 89,00% 95,00%
fe.1 100% 98,00% 100,00% 99,00%
Entrega
fe.2 100% 96,50% 95,00% 93,50%
fq.1 0% 3% 33,33% 38,33% 52,00%
Qualidade
fq.2 0% 10% 99,00% 98,80% 98,70%
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(concluséao)

. ~ Objetivos .
Dimens3io Lo Desempenho Relativo
Competitiva indicador l <) I
2°/2014 1°/2015 2°/2015
fs.1 90% 110% 100,00%  100,00%  100,00%
Servicos
fs.2 100% 84,00% 81,00% 77,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A analise do processo SCOR fornecer, efetuada sob o enfoque fornecedor de
cabines, demonstra os resultados obtidos nos trés semestres mensurados, quanto
ao desempenho do fornecedor obtido frente aos objetivos estratégicos definido pela
empresa focal da cadeia.

Considerando que cada dimensdo competitiva € medida por meio de dois
indicadores, identificou-se que na dimensédo referente a servicos, a empresa
conseguiu atingir os objetivos em todos os semestres analisados, em pelo menos
um dos indicadores, neste caso, o de cddigo fs.1. Nos indicadores referentes a
custo, flexibilidade, entrega e qualidade verificou-se que em nenhum dos dois
indicadores, em algum dos trés semestres, a empresa conseguiu atingir os objetivos,
demonstrando que ainda existem lacunas de desempenho. Como complemento das
analises, foi elaborado um comparativo do desempenho médio dos trés semestres,

de cada uma das dimensdes competitivas:

Tabela 38 — Desempenho médio das dimensfes competitivas

Custo Flexibilidade Entrega Qualidade Servicos

81,66% 69,83% 97,00% 70,03% 90,33%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observa-se que no processo SCOR fornecer em relagédo ao fornecedor de
cabines, nos trés semestres, a dimensdo competitiva que obteve melhor
desempenho médio foi a entrega, principalmente pela entrega de produtos no prazo
determinado para entrar em linha de producgéo e pelo cumprimento do prazo orcado.
Em contrapartida o que obteve pior desempenho foi a flexibilidade, impulsionada
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pelo baixo indice de atendimento a quantidade de pedidos extras e pela demora em
atender estes pedidos.

Tabela 39 - Relativizacdo dos resultados da mensuracéo do desempenho do
processo SCOR fornecer no fornecedor de pneus

. N Objetivos .
Dimenséao indicador Desempenho Relativo
o indi
Competitiva l - I 2012014  1°/2015  2°/ 2015
fc.l 90% 110% 67,85% 77,75% 74,95%
Custo
fc.2 0% 20% 22,50% 14,00% 14,50%
ff.1 100% 85,00% 80,00% 85,00%
Flexibilidade
ff.2 100% 100,00%  100,00% 100,00%
fe.l 100% 89,00% 94,00% 93,00%
Entrega
fe.2 100% 100,00% 100,00%  100,00%
fg.1 0% 3% 80,67% 78,33% 66,33%
Qualidade
fg.2 0% 10% 11,00% 10,20% 11,20%
fs.1 90% 110% 75,00% 55,00% 70,00%
Servigcos
fs.2 100% 100,00%  100,00%  100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A andlise do processo SCOR fornecer, realizada sob o enfoque fornecedor de
pneus, demonstra os resultados obtidos nos trés semestres mensurados, quanto ao
desempenho do fornecedor obtido frente aos objetivos estratégicos definido pela
empresa focal da cadeia.

Considerando que cada dimensdo competitiva € medida por meio de dois
indicadores, identificou-se que nas dimensodes referentes a flexibilidade, entrega e
servicos, a empresa conseguiu atingir os objetivos em todos 0s semestres
analisados, em pelo menos um dos indicadores, neste caso, os ff.2, fe.2 e fs.2,

respectivamente. No entanto, os outros indicadores referentes a custo e qualidade
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verificou-se que em nenhum dos dois indicadores, em algum dos trés semestres, a
empresa conseguiu atingir os objetivos, demonstrando que ainda existem lacunas de
desempenho. Como complemento das analises, foi elaborado um comparativo do

desempenho médio dos trés semestres, de cada uma das dimensdes competitivas:

Tabela 40 — Desempenho médio das dimensfes competitivas

Custo Flexibilidade Entrega Qualidade Servicos

45,26% 91,67% 96,00% 42,96% 83,33%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observa-se que no processo SCOR fornecer em relagdo ao fornecedor de
pneus, nos trés semestres a dimensao competitiva que obteve melhor desempenho
médio foi a entrega, principalmente pela entrega de produtos no prazo determinado
para entrar em linha de producgéo e pelo cumprimento do prazo or¢cado. Sob outra
perspectiva, o que obteve pior desempenho foi qualidade, impulsionada pelo baixo
indice de reducéo de custos em produtos desenvolvidos com menor custo e maior

gualidade.

Tabela 41 - Relativizacdo dos resultados da mensuracéo do desempenho do
processo SCOR produzir

(continua)
Dimens3io indicador Objetivos Desempenho Relativo

Competitiva l — I 2002014 192015  29/2015
prc.1 90% 110% 32,50% 66,00% 77,00%

Custo
prc.2 90% 110% 0,00% 95,00% 80,00%
prf.1 100% 79,00% 79,00% 84,00%

Flexibilidade

prf.2 0% 10% 55,00% 55,00% 40,00%
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(concluséo)

Objetivos

Dimens3io indicador Desempenho Relativo
o indi

Competitiva l - I 202014 192015  29/2015
pre.1l 100% 85,00% 86,50% 88,00%

Entrega
pre.2 0% 10% 90,00% 90,00% 88,00%
prg.1 0% 1% 0,00% 0,00% 0,00%

Qualidade
prqg.2 0% 1% 100,00% 50,00% 100,00%
prs.1 0% 1% 80,00% 80,00% 80,00%

Servicos
prs.2 0% 10% 80,00% 60,00% 30,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A andlise do processo SCOR produzir, demonstra os resultados obtidos nos
trés semestres mensurados, quanto ao desempenho da empresa focal, obtido frente
aos seus objetivos estratégicos.

Considerando que cada dimensdo competitiva € medida por meio de dois
indicadores, identificou-se que a empresa somente atingiu os objetivos em dois dos
trés semestres na dimensdo competitiva de qualidade, apresentada no prq.2. Este
resultado contrasta com o observado na mesma dimenséo de qualidade, onde no
prg.1, a mensuracao apresenta que em nenhum dos semestres a empresa atingiu 0s
objetivos, obtendo zero por cento em todos os trés periodos. Este desempenho
baixo refere-se ao aspecto de produtos defeituosos em relacéo ao total produzido.

No que se refere as dimensfes de custo, flexibilidade entrega e servigos, 0s
resultados comprovaram que em nenhum dos trés semestres a empresa atingiu
objetivos. Ainda, referente a "custo" obteve zero por cento em um dos semestres,
demonstrando que ainda existem lacunas de desempenho. Como complemento das
analises, foi elaborado um comparativo do desempenho médio dos trés semestres,

de cada uma das dimensdes competitivas:
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Tabela 42 — Desempenho médio das dimensfes competitivas

Custo Flexibilidade Entrega Qualidade Servigos

58,42% 65,33% 87,92% 41,67% 68,33%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observa-se que no processo SCOR produzir, nos trés semestres, a dimenséo
competitiva que obteve melhor desempenho médio foi a entrega, principalmente pela
baixa quantidade de paradas na linha de producdo por atraso em entregas de
fornecedores. Em contrapartida o que obteve pior desempenho foi qualidade,
impulsionada pelo alto indice de produtos defeituosos fabricados no periodo.

Tabela 43 - Relativizacdo dos resultados da mensura¢céo do desempenho do
processo SCOR distribuir no distribuidor 1

(continua)
. ~ Objetivos .
Dimenséao indicad Desempenho Relativo
o indicador
Competitiva l N I 2012014  19/2015 29 2015
dc.1 90% 110% 82,00% 79,50% 56,00%
Custo
dc.2 90% 110% 92,50% 89,00% 70,00%
df.1 80% 100% 0,00% 10,00% 0,00%
Flexibilidade
df.2 0% 10% 75,00% 75,00% 96,00%
de.l 100% 76,00% 81,00% 85,00%
Entrega
de.2 0% 1% 80,00% 50,00% 60,00%
dg.1 100% 89,00% 91,00% 92,00%
Qualidade

dg.2 100% 92,00% 95,00% 95,00%
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(concluséo)

. N Objetivos .
Dimenséao indicador Desempenho Relativo
o indi
Competitiva l - I 2002014  1°/2015 29 2015
ds.1 100% 94,00% 92,00% 92,00%
Servigcos
ds.2 100% 98,00% 98,00% 95,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A analise do processo SCOR distribuir, efetuada sob o enfoque do distribuidor
1, demonstra os resultados obtidos nos trés semestres mensurados, quanto ao
desempenho do distribuidor, obtido frente aos objetivos estratégicos definido pela
empresa focal da cadeia.

Considerando que cada dimensdo competitiva € medida por meio de dois
indicadores, identificou-se que o distribuidor 1 ndo atingiu os objetivos em nenhuma
das dimensdes e em nenhum dos trés semestres, comprovando que ainda existem
lacunas de desempenho. Como complemento das analises, foi elaborado um
comparativo do desempenho meédio dos trés semestres, de cada uma das

dimensdes competitivas:

Tabela 44 — Desempenho médio das dimensfes competitivas

Custo Flexibilidade Entrega Qualidade Servicos

78,17% 42,67% 72,00% 92,33% 94,83%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observa-se que no processo SCOR distribuir em relagdo ao distribuidor 1,
nos trés semestres, a dimensao competitiva que obteve melhor desempenho médio
foi os servigos, principalmente no indice de satisfacdo do cliente com a entrega
técnica realizada. Por outro lado, o que obteve pior desempenho foi a flexibilidade,
impulsionada pelo baixo indice de atendimento aos pedidos do fabricante em

adquirir produtos além dos planejados.
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Tabela 45 - Relativizacdo dos resultados da mensuracédo do desempenho do
processo SCOR distribuir no distribuidor 2

. ~ Objetivos .
Dimenséao o Desempenho Relativo
Competitiva indicador l <) I

P 20/2014  1°/2015 29/ 2015
dc.1 90% 110% 100,00% 100,00% 80,00%

Custo
dc.2 90% 110% 67,50% 71,00% 55,00%
df.1 80% 100% 0,00% 00,00% 30,00%

Flexibilidade
df.2 0% 10% 40,00% 65,00% 100,00%
de.l 100% 88,00% 92,00% 95,00%

Entrega
de.2 0% 1% 100,00% 60,00% 100,00%
dg.1 100% 95,00% 96,00% 96,00%

Qualidade
dg.2 100% 95,00% 95,00% 95,00%
ds.1 100% 95,00% 96,00% 96,00%

Servicos
ds.2 100% 95,00% 95,00% 95,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A andlise do processo SCOR distribuir, realizada sob o enfoque do
distribuidor 2, demonstra os resultados obtidos nos trés semestres mensurados,
quanto ao desempenho do distribuidor, obtido frente aos objetivos estratégicos
definido pela empresa focal da cadeia.

Considerando que cada dimensdo competitiva € medida por meio de dois
indicadores, identificou-se que nas dimensdes referentes a custo e entrega, a
empresa conseguiu atingir os objetivos em dois dos trés semestres analisados,
conforme comprovam os indicadores dc.1 e de.2, respectivamente. Observa-se
ainda, que na dimenséo de flexibilidade, a empresa atingiu o objetivo em um dos
trés semestres, conforme demonstra o df.2. Quanto as dimensdes de qualidade e
servicos, ndo atingiu os objetivos em nenhuma delas em nenhum dos trés

semestres, corroborando que ainda existem lacunas de desempenho. Como
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complemento das andlises, foi elaborado um comparativo do desempenho médio
dos trés semestres, de cada uma das dimensdes competitivas:

Tabela 46 — Desempenho médio das dimensfes competitivas

Custo Flexibilidade Entrega Qualidade Servicos
78,92% 39,17% 89,17% 95,33% 95,33%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observa-se que no processo SCOR distribuir em relacdo ao distribuidor 2,
nos trés semestres, as dimensdes competitivas que obtiveram o melhor
desempenho meédio foram: qualidade e servigos, principalmente pelo fato de
obterem um elevado indice de atendimento aos objetivos nos dois indicadores, onde
em qualidade se manteve proximo ao objetivo maximo de atendimento aos padrdes
de distribuicdo do fabricante e ao indice de satisfacdo do cliente final com o
distribuidor. Na dimensédo de servicos também se manteve proximo ao objetivo
maximo no atendimento aos padrbées de servicos de assisténcia técnica
determinados pelo fabricante e no indice de satisfacdo do cliente final com a entrega
técnica do distribuidor.

Os resultados identificados nos desempenhos relativos médios se
contrapfem aos resultados identificados quanto ao indice de atendimento dos
objetivos de cada dimensdo competitiva, pois, qualidade e servicos apesar de
apresentarem os melhores desempenhos médios, ndo atingiram objetivos em
nenhum dos trés semestres analisados. Observa-se que este fenbmeno se deve ao
fato de que estas dimensdes obtiveram resultados semelhantes e proximos ao
objetivo maximo nos dois indicadores. Contudo, isso ndo ocorreu nas dimensdes de
custo, flexibilidade e entrega, as quais, atingiram objetivos em somente um dos
indicadores, fazendo que quando levado ao calculo médio, reduza o desempenho

destas.
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Tabela 47 - Relativizacdo dos Resultados da Mensuragcéo do Desempenho do
Processo SCOR Distribuir no Distribuidor 3

i N Objetivos .
Dimens3io Lo Desempenho Relativo
Competitiva indicador l <) I
2°/ 2014 1° /2015 2°/ 2015
dc.1 90% 110% 40,00% 30,00% 75,00%
Custo
dc.2 90% 110% 78,00% 74,00% 71,00%
df.1 80% 100% 20,00% 10,00% 0,00%
Flexibilidade
df.2 0% 10% 30,00% 35,00% 38,00%
de.l 100% 91,00% 94,00% 95,00%
Entrega
de.2 0% 1% 20,00% 80,00% 80,00%
dg.1 100% 88,00% 89,00% 91,00%
Qualidade
dg.2 100% 92,00% 92,00% 93,00%
ds.1 100% 84,00% 85,00% 85,00%
Servigcos
ds.2 100% 91,00% 88,00% 89,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise do processo SCOR distribuir, efetuada sob o enfoque do distribuidor
3, demonstra os resultados obtidos nos trés semestres mensurados, quanto ao
desempenho do distribuidor, obtido frente aos objetivos estratégicos definido pela
empresa focal da cadeia.

Considerando que cada dimensdo competitiva € medida por meio de dois
indicadores, identificou-se que o distribuidor 3 ndo atingiu os objetivos em nenhuma
das dimensfes e em nenhum dos trés semestres, demonstrando que ainda existem

lacunas de desempenho. Como complemento das analises, foi elaborado um



comparativo do desempenho meédio dos trés semestres, de cada uma

dimensdes competitivas:

Tabela 48 — Desempenho médio das dimensfes competitivas
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das

Custo Flexibilidade Entrega Qualidade Servicos

61,33% 22,17% 76,67% 90,83% 87,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observa-se que no processo SCOR distribuir em relagdo ao distribuidor 3,

nos trés semestres, a dimensao competitiva que obteve melhor desempenho médio

foi a qualidade, principalmente pelo indice de satisfacdo do cliente final com o

distribuidor. No entanto, o que obteve pior desempenho foi a flexibilidade,

impulsionada pelo baixo indice de atendimento aos pedidos do fabricante em

adquirir produtos além dos planejados.

Tabela 49 - Relativizacdo dos Resultados da Mensuragéo do Desempenho do

Processo SCOR Retornar no Distribuidor 1

(continua)
. ~ Objetivos .
Dimenséao indicad Desempenho Relativo
" indicador
Competitiva l — I 2012014  1°/2015 29/ 2015
rc.l 0% 10% 35,00% 48,00% 40,00%
Custo
rc.2 0% 10% 88,50% 82,00% 89,00%
rf.1 0% 10% 70,00% 74,00% 72,00%
Flexibilidade
rf.2 0% 10% 0,00% 30,00% 60,00%
re.l 0% 5% 80,00% 80,00% 90,00%
Entrega
re.2 0% 2% 100,00% 100,00% 100,00%

(concluséo)
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Dimenséao indicador Objetivos Desempenho Relativo

Competitiva l - 2002014  1°/2015  2° 2015
rq.1 0% 1% 0,00% 0,00% 0,00%

Qualidade
rq.2 100% 90,00%  90,00% 95,00%
rs.1 0% 10% 20,00% 1000%  30,00%

Servicos
rs.2 0% 206 0,00% 0,00% 0,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise do processo SCOR retornar, efetuada sob o enfoque do distribuidor
1, demonstra os resultados obtidos nos trés semestres mensurados, quanto ao
desempenho do distribuidor, obtido frente aos objetivos estratégicos definido pela
empresa focal da cadeia.

Considerando que cada dimensdo competitiva € medida por meio de dois
indicadores, identificou-se que na dimensao de entrega, a empresa conseguiu atingir
0S objetivos nos trés semestres analisados, conforme demonstra o re.2. Nas
dimensdes custo, flexibilidade, qualidade e servicos, identificou-se que o distribuidor
1 ndo atingiu os objetivos em nenhuma das dimensdes e em nenhum dos trés
semestres, demonstrando que ainda existem lacunas de desempenho. Como
complemento das andlises, foi elaborado um comparativo do desempenho médio

dos trés semestres, de cada uma das dimensdes competitivas:

Tabela 50 — Desempenho médio das dimensfes competitivas

Custo Flexibilidade Entrega Qualidade Servicos

63,75% 51,00% 91,67% 45,83% 10,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observa-se que no processo SCOR retornar em relagcao ao distribuidor 1, nos
trés semestres, a dimensédo competitiva que obteve melhor desempenho médio foi a

entrega, principalmente no que se refere a quantidade de fretes refeitos para
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substituicdo integral do produto em relacdo a quantidade de entregas do periodo. No
entanto, a que obteve pior desempenho foi servigos, impulsionada principalmente
pela grande quantidade de horas empregadas em retrabalhos de garantia por

defeito.

Tabela 51 - Relativizacdo dos Resultados da Mensuragcéo do Desempenho do
Processo SCOR Retornar no Distribuidor 2

Objetivos

Dimensio indicad Desempenho Relativo
o indicador
Competitiva l N I 2012014  1°/2015 29/ 2015
rc.l 0% 10% 28,50% 31,00% 20,00%
Custo
rc.2 0% 10% 80,00% 75,00% 69,00%
rf.1 0% 10% 80,00% 85,00% 84,00%
Flexibilidade
rf.2 0% 10% 15,00% 33,00% 10,00%
re.1 0% 5% 90,00% 90,00% 80,00%
Entrega
re.2 0% 2% 75,00% 75,00% 100,00%
rg.1 0% 1% 0,00% 0,00% 0,00%
Qualidade
rg.2 100% 93,00% 93,00% 96,00%
rs.1 0% 10% 35,00% 45,00% 30,00%
Servicos
rs.2 0% 2% 0,00% 0,00% 0,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise do processo SCOR retornar, executada sob o enfoque do
distribuidor 2, comprova os resultados obtidos nos trés semestres mensurados,
quanto ao desempenho do distribuidor, obtido frente aos objetivos estratégicos
definido pela empresa focal da cadeia.

Considerando que cada dimensdo competitiva € medida por meio de dois
indicadores, identificou-se que o distribuidor 2 ndo atingiu os objetivos em nenhuma

das dimensfes e em nenhum dos trés semestres, demonstrando que ainda existem
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lacunas de desempenho. Como complemento das analises, foi elaborado um

comparativo do desempenho médio dos trés semestres, de cada uma das

dimensdes competitivas:

Tabela 52 — Desempenho médio das dimensfes competitivas

Custo Flexibilidade

Entrega

Qualidade

Servicos

50,58% 51,17%

85,00%

47,00%

18,33%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observa-se que no processo SCOR retornar em relagéao ao distribuidor 2, nos

trés semestres, a dimensdo competitiva que obteve melhor desempenho médio foi a

entrega, principalmente pelo indice de quantidade de fretes de entrega perdidos em

transporte de produtos com defeito em relacdo a Quantidade de fretes de entregas

do periodo. Entretanto, que obteve pior desempenho foi servigos, impulsionado

principalmente pela grande quantidade de horas empregadas em retrabalhos de

garantia por defeito.

Tabela 53 - Relativizacdo dos Resultados da Mensuragcéo do Desempenho do
Processo SCOR Retornar no Distribuidor 3

(continua)
i N Objetivos .
Dimens3io indicador Desempenho Relativo
o indi
Competitiva l N I 20/2014  1°/2015 29 2015
rc.1 0% 10% 20,00% 35,00% 40,00%
Custo
rc.2 0% 10% 90,00% 92,00% 86,00%
rf.1 0% 10% 80,00% 79,50% 78,00%
Flexibilidade

rf.2 0% 10% 50,00% 60,00% 70,00%
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(concluséao)

Dimenséao indicador Objetivos Desempenho Relativo
o indi
Competitiva l — I 202014  1°/2015  2°/2015
re.l 0% 5% 80,00% 80,00% 80,00%
Entrega
re.2 0% 2% 100,00%  100,00% 100,00%
rg.l 0% 1% 0,00% 100,00% 0,00%
Qualidade
rg.2 100% 90,00% 90,00% 95,00%
rs.1 0% 10% 60,00% 40,00% 45,00%
Servicos
rs.2 0% 2% 0,00% 0,00% 0,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise do processo SCOR retornar, executada sob o enfoque do
distribuidor 3, demonstra os resultados obtidos nos trés semestres mensurados,
guanto ao desempenho do distribuidor, obtido frente aos objetivos estratégicos
definido pela empresa focal da cadeia.

Considerando que cada dimensdo competitiva € medida por meio de dois
indicadores, identificou-se que na dimensao de entrega, a empresa conseguiu atingir
0S objetivos nos trés semestres analisados, conforme demonstra o re.2. Nas
dimensdes custo, flexibilidade, qualidade e servicos, identificou-se que o distribuidor
3 nao atingiu os objetivos em nenhuma das dimensdes e em nenhum dos trés
semestres, confirmando que ainda existem lacunas de desempenho. Como
complemento das andlises, foi elaborado um comparativo do desempenho médio

dos trés semestres, de cada uma das dimensdes competitivas:

Tabela 54 — Desempenho médio das dimensfes competitivas

Custo Flexibilidade Entrega Qualidade Servicos

60,50% 69,58% 90,00% 62,50% 24,17%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Observa-se que no processo SCOR retornar em relagao ao distribuidor 3, nos
trés semestres, a dimensado competitiva que obteve melhor desempenho médio foi a
entrega, principalmente no que se refere a quantidade de fretes refeitos para
substituicdo integral do produto em relacdo a quantidade de entregas do periodo.
Em contrapartida, a que obteve pior desempenho foi servigcos, impulsionada
principalmente pela grande quantidade de horas empregadas em retrabalhos de

garantia por defeito.

5 VALOR ADICIONADO E GAPS DE DESEMPENHO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos a nivel de valor adicionado e
gaps de desempenho, identificados nas mensuracdes de desempenho de cada um
dos processos SCOR, distribuidos conforme seu grau de importancia em cada uma
das dimensdes competitivas. Os resultados sdo apresentados individualmente para

cada processo SCOR, divididos por semestre.

51 ESTRUTURA DA MENSURACAO DO DESEMPENHO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Para realizar as analises dos desempenhos apresentados no capitulo 4, foi
desenvolvido um modelo que distribui as importancias de cada um dos cinco
processos SCOR para cada uma das cinco dimensdes competitivas.

O modelo é apresentado no formato de quadro e indica inicialmente cada
processo SCOR e seu grau de importancia. Em seguida este grau é distribuido para
cada uma das dimensdes competitivas, conforme suas importancias, as quais, foram
determinadas por meio da aplicacdo das matrizes AHP apresentadas nos Quadros
20 a 26.

Apods, o grau de importancia de cada dimensao competitiva é distribuida em
percentual igual, ou seja, como cada uma possui dois indicadores de desempenho, a
distribuicao foi realizada a base de 50% (cinquenta por cento) para cada uma.

Na sequéncia, apos identificar o grau de importancia de cada dimenséo, sao
elencados os resultados relativizados da mensuracédo, para em seguida determinar

quanto cada indicador agregou de valor em cada periodo analisado. As variacdes
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gue representam valor agregado sdo sempre demonstradas por meio de pontos
percentuais (pp.).

Por fim, sdo apresentados os gaps de desempenho onde 0s casos em que 0
valor agregado ndo atingiu sua importancia relativa integral, identificou-se quanto
ainda falta para que atinja o desempenho maximo. Os gaps de desempenho

também sdo apresentados em forma de pontos percentuais (pp.).

5.2 VALOR ADICIONADO E GAPS DE DESEMPENHO

Nesta etapa do processo de mensuracdo do desempenho da cadeia de
suprimentos estudada, foram identificados para cada processo SCOR e seus
atributos competitivos em cada um dos trés semestres, os desempenhos das
operacOes da cadeia, demonstrando cada processo que atingiu plenamente os
objetivos estratégicos, assim como, aqueles que ainda possuem lacunas de
desempenho.

Para fins de comparacdo dos desempenhos, o0s resultados seréao
apresentados nas Tabelas 55 a 97. As discussfes serao realizadas ap0s as tabelas
de cada trimestre de cada um dos processos SCOR.

5.2.1 Processo SCOR Planejar

As tabelas desenvolvidas para verificar os valores adicionados e gaps de
desempenho, sdo compostas inicialmente pelas dimensdes competitivas e seus
respectivos graus de importancia apurados na matriz AHP. Em seguida, as
importancias séo distribuidas igualitariamente, no caso, cinquenta por cento para
cada um. Apds sao listados os percentuais de desempenho capturados durante a
mensuracao devidamente relativizados. Por fim, como produto da multiplicagdo dos
graus de importancia pelos desempenhos, obteve-se os valores adicionados para
cada dimensdo competitiva e seus respectivos gaps de desempenho, os quais sao

representados em pontos percentuais.
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Tabela 55 - Identificacdo dos valores adicionados e gaps do processo planejar no

segundo semestre de 2014

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipo % % % pp. pp.
pc.1 5,59 82,30 4,60 0,99
Custo 11,17
pc.2 5,59 100,00 5,59 0,00
pf.1 1,52 100,00 1,52 0,00
Flexibilidade 3,04
pf.2 1,52 33,33 0,51 1,01
pe.1 1,91 98,65 1,88 0,03
Entrega 3,82
pe.2 1,91 100,00 1,91 0,00
pg.1 7,37 63,00 4,64 2,73
Qualidade 14,73
pqg.2 7,37 63,33 4,66 2,70
ps.1 1,17 87,50 1,02 0,15
Servicos 2,34
ps.2 1,17 100,00 1,17 0,00
Totais 35,10 35,10 27,50 7,60

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 56 - Identificacdo dos valores adicionados e gaps do processo planejar no

primeiro semestre de 2015

(continua)
Dimengz?\o Importancia Desempenho _\(alor Gap
Competitiva AHP Adicionado
Tipo % % % pp. pp.
pc.1 5,59 79,30 4,43 1,16
Custo 11,17
pc.2 5,59 100,00 5,59 0,00
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(concluséo)

Dimensao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado P
Tipo % % % pp. pp.
pf.1 1,52 100,00 1,52 0,00
Flexibilidade 3,04
pf.2 1,52 45,00 0,68 0,00
pe.1l 1,91 95,00 1,81 0,84
Entrega 3,82
pe.2 1,91 95,00 1,81 0,10
pq.1 7,37 75,00 5,52 1,84
Qualidade 14,73
pq.2 7,37 55,67 4,10 3,27
ps.1 1,17 85,00 0,99 0,18
Servicos 2,34
ps.2 1,17 92,50 1,08 0,09
Totais 35,10 35,10 27,55 7,55

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 57 - Identificacdo dos valores adicionados e gaps do processo planejar no

segundo semestre de 2015

(continua)
Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado P
Tipo % % % pp. pp.
pc.1 5,59 94,20 5,26 0,32
Custo 11,17
pc.2 5,59 100,00 5,59 0,00
pf.1 1,52 100,00 1,52 0,00
Flexibilidade 3,04
pf.2 1,52 37,33 0,57 0,95
pe.l 1,91 96,67 1,85 0,06
Entrega 3,82
pe.2 1,91 100,00 1,91 0,00

(concluséo)
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Dimensao Importancia Valor

Competitiva AHP Desempenho Adicionado Gap
Tipo % % % pp. pp.
pg.1 7,37 78,00 5,74 1,62

Qualidade 14,73
pq.2 7,37 66,67 491 2,46
ps.1 1,17 86,00 1,01 0,16

Servicos 2,34
ps.2 1,17 85,00 0,99 0,18
Totais 35,10 35,10 29,35 5,75

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados identificados nos trés semestres do processo planejar
demonstram que a empresa possui lacunas de desempenho em todos os periodos,
fatos que ficam evidenciados na Tabela 58, a qual cruza os desempenhos totais
efetivamente obtidos no processo de mensuracao (valor adicionado) com as metas
totais de prioridade do processo SCOR (importancia) e apura ao final a média dos

trés semestres:

Tabela 58 - Comparativo de desempenho semestral do processo planejar

2° Sem. 2014 1° Sem. 2015 2° Sem. 2015 Média
Objetivo 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Valor Adicionado 78,35% 78,48% 83,60% 80,15%
Gap 21,65% 21,52% 16,40% 19,85%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 58 explica que a empresa vem melhorando seu desempenho global
neste processo a cada semestre, principalmente no segundo semestre de 2015,
contudo ainda apresenta relevantes lacunas de desempenho em varias das

dimensdes competitivas, conforme demonstra a Tabela 59:
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Tabela 59 - Composicao do GAP de desempenho do processo planejar

2° Sem. 2014 1° Sem. 2015 2° Sem. 2015 Média
Custo 13,01% 15,31% 5,63% 11,31%
Flexibilidade 13,33% 11,07% 16,55% 13,65%
Entrega 0,34% 2,53% 1,11% 1,32%
Qualidade 71,39% 67,61% 70,82% 69,94%
Servicos 1,92% 3,49% 5,90% 3,77%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A composicdao dos gaps comprova que ao longo dos trés semestres a
empresa reduziu a defasagem de desempenho sob a ética de custo, passando de
13,01 % para 5,63%. No entanto, verifica-se que a dimensdo competitiva de
qualidade apresenta um indice médio de 69,94 % de representatividade sobre o gap
total, apontando para o fato de que esta dimenséo é a mais fragilizada e responsavel

pela grande maioria do déficit de desempenho ao longo dos semestres.

5.2.2 Processo SCOR Fornecer

As tabelas desenvolvidas para verificar os valores adicionados e gaps de
desempenho, sdo compostas inicialmente pelas dimensdes competitivas e seus
graus de importancia apurados na matriz AHP. As importancias totais sao
apresentadas juntamente com o nome de cada dimensdo competitiva. Apés, €
apresentado o percentual de importancia atribuido ao fornecedor analisado. A
referida distribuicdo de importancia foi realizada em partes iguais para cada um dos
trés fornecedores e em seguida foram distribuidas igualitariamente, no caso,
cinquenta por cento para cada um. Na etapa seguinte, sdo listados os percentuais
de desempenho capturados durante a mensuracdao devidamente relativizados. Por
fim, como produto da multiplicagdo dos graus de importancia pelos desempenhos,
obteve-se os valores adicionados para cada dimensao competitiva e seus gaps de
desempenho, o0s quais sdo representados em pontos percentuais. As

representacdes dos resultados estédo estruturadas por semestre e por fornecedor:
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Tabela 60 - Identificagdo dos valores adicionados e gaps do processo fornecer no
segundo semestre de 2014 do fornecedor de helicéides

Dimenséo Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust fc.1 0,93 67,50 0,63 0,30
usto
(5.59) 1,86
fc.2 0,93 92,50 0,86 0,07
o ff.1 0,25 24,00 0,06 0,19
Flexibilidade 051
(1,52) '
ff.2 0,25 32,00 0,08 0,17
Ent fe.l 0,32 61,50 0,20 0,12
ntrega
(1,91) 0,64
fe.2 0,32 78,50 0,25 0,07
. fg.1 1,23 0,00 0,00 1,23
Qualidade
(7.36) 2,45
fg.2 1,23 100,00 1,23 0,00
—_ fs.1 0,20 0,00 0,00 0,20
ervigos
(1.17) 0,39
fs.2 0,20 71,00 0,14 0,06
Totais
(17,55) 5,85 5,85 3,44 2,41

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 61 - Identificag&o dos valores adicionados e gaps do processo fornecer no
segundo semestre de 2014 do fornecedor de cabines

(continua)

Dimenséo Importancia Desempenho Valor Ga

Competitiva AHP P Adicionado P

Tipo e % % % % pp. pp.

Cust fc.1 0,93 75,00 0,70 0,23

usto

(5,59) 1.88

fc.2 0,93 72,75 0,68 0,25

o ff.1 0,25 52,00 0,13 0,12
Flexibilidade 051

(1,52) '

ff.2 0,25 78,00 0,20 0,06
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(concluséao)

Dimenséo Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipo e % % % % pp. pp.
Ent fe.l 0,32 98,00 0,31 0,01
ntrega
(1,91) 0,64
fe.2 0,32 96,50 0,31 0,01
_ fg.1 1,23 33,33 0,41 0,82
Qualidade 245
(7,36) '
fg.2 1,23 99,00 1,21 0,01
Seri fs.1 0,20 100,00 0,20 0,00
ervigos
(1.17) 0,39
fs.2 0,20 84,00 0,16 0,03
Totais
(17,55) 5,85 5,85 4,31 1,54

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 62 - Identificagdo dos valores adicionados e gaps do processo fornecer no
segundo semestre de 2014 do fornecedor de pneus

Dimenséo Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado P
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust fc.1 0,93 67,85 0,63 0,30
usto
(5.59) 1,86
fc.2 0,93 22,50 0,21 0,72
. ff.1 0,25 85,00 0,22 0,04
Flexibilidade
0,51
(1,52)
ff.2 0,25 100,00 0,25 0,00
Ent fe.l 0,32 89,00 0,28 0,04
ntrega
(1,91) 0,64
fe.2 0,32 100,00 0,32 0,00
_ fg.1 1,23 80,67 0,99 0,24
Qualidade 245
(7,36) '
fg.2 1,23 11,00 0,13 1,09
. fs.1 0,20 75,00 0,15 0,05
Servicos 0.39
(1,17)
fs.2 0,20 100,00 0,20 0,00
Totais
(17,55) 5,85 5,85 3,38 2,47

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Tabela 63 - Identificagdo dos valores adicionados e gaps do processo fornecer no
primeiro semestre de 2015 do fornecedor de helicéides

Dimenséo Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust fc.1 0,93 72,50 0,68 0,23
usto
(5.59) 1,86
fc.2 0,93 85,10 0,79 0,14
. ff.1 0,25 16,00 0,04 0,21
Flexibilidade 051
(1,52) '
ff.2 0,25 30,50 0,08 0,18
Ent fe.l 0,32 63,40 0,20 0,12
ntrega
(1,91) 0,64
fe.2 0,32 80,00 0,25 0,06
. fg.1 1,23 0,00 0,00 1,23
Qualidade
(7.36) 2,45
fg.2 1,23 100,00 1,23 0,00
—_ fs.1 0,20 0,00 0,00 0,20
ervigos
(1.17) 0,39
fs.2 0,20 66,00 0,13 0,07
Totais
(17,55) 5,85 5,85 3,40 2,45

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 64 - Identificacdo dos valores adicionados e gaps do processo fornecer no
primeiro semestre de 2015 do fornecedor de cabines

(continua)
Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga

Competitiva AHP P Adicionado P

Tipo e % % % % pp. pp.

Cust fc.1 0,93 87,25 0,81 0,12

usto

(5.59) 1,86

fc.2 0,93 76,10 0,71 0,22

o ff.1 0,25 44,00 0,11 0,14
Flexibilidade 051

(1,52) '

ff.2 0,25 89,00 0,23 0,03
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(concluséao)

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipo e % % % % pp. pp.
Ent fe.l 0,32 100,00 0,32 0,00
ntrega
(1,91) 0,64
fe.2 0,32 95,00 0,30 0,02
) fg.1 1,23 38,33 0,47 0,76
Qualidade 245
(7,36) '
fg.2 1,23 98,80 1,21 0,01
Servi fs.1 0,20 100,00 0,20 0,00
ervigos
(1.17) 0,39
fs.2 0,20 81,00 0,16 0,04
Totais
(17,55) 5,85 5,85 4,51 1,34

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 65 - Identificacdo dos valores adicionados e gaps do processo fornecer no

primeiro semestre de 2015 do fornecedor de pneus

Dimensao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado P
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust fc.l 0,93 77,75 0,72 0,21
usto
(5,59) 1,86
fc.2 0,93 14,00 0,13 0,80
. ff.1 0,25 80,00 0,20 0,05
Flexibilidade
0,51
(1,52)
ff.2 0,25 100,00 0,25 0,00
Ent fe.l 0,32 94,00 0,30 0,02
ntrega
(1,91) 0,64
fe.2 0,32 100,00 0,32 0,00
) fg.1 1,23 78,33 0,96 0,27
Qualidade 245
(7,36) '
fg.2 1,23 10,20 0,13 1,10
. fs.1 0,20 55,00 0,11 0,09
Servigos 0.39
(1,17)
fs.2 0,20 100,00 0,20 0,00
Totais
(17,55) 5,85 5,85 3,32 2,53

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Tabela 66 - Identificagdo dos valores adicionados e gaps do processo fornecer no

segundo semestre de 2015 do fornecedor de helicéides

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipoe % % % % pp. pp.
Cust fc.1 0,93 78,50 0,73 0,20
usto
(5.59) 1,86
fc.2 0,93 94,00 0,88 0,06
o ff.1 0,25 21,00 0,05 0,20
Flexibilidade
0,51
(1,52)
ff.2 0,25 28,54 0,07 0,18
Ent fe.l 0,32 63,50 0,20 0,12
ntrega
(1,91) 0,64
fe.2 0,32 81,50 0,26 0,06
i fg.1 1,23 0,00 0,00 1,23
Qualidade
(7.36) 2,45
fg.2 1,23 100,00 1,23 0,00
_ fs.1 0,20 0,00 0,00 0,20
ervicos
(1,17) 0,39
fs.2 0,20 86,00 0,17 0,03
Totais
(17,55) 5,85 5,85 3,59 2,26

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 67 - Identificacdo dos valores adicionados e gaps do processo fornecer no

segundo semestre de 2015 do fornecedor de cabines

(continua)
Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado P
Tipoe % % % % pp. pp.
Cust fc.1 0,93 89,40 0,83 0,10
usto
(5,59) 1,86
fc.2 0,93 89,45 0,83 0,10
o ff.1 0,25 61,00 0,15 0,10
Flexibilidade
0,51
(1,52)
ff.2 0,25 95,00 0,24 0,01
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(concluséao)

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipo e % % % % pp. pp.
Ent fe.l 0,32 99,00 0,32 0,00
ntrega
(1,91) 0,64
fe.2 0,32 93,50 0,30 0,02
) fg.1 1,23 52,00 0,64 0,59
Qualidade 245
(7,36) '
fg.2 1,23 98,70 1,21 0,02
Servi fs.1 0,20 100,00 0,20 0,00
ervigos
(1.17) 0,39
fs.2 0,20 77,00 0,15 0,04
Totais
(17,55) 5,85 5,85 4,87 0,98

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 68 - Identificacdo dos valores adicionados e gaps do processo fornecer

segundo semestre de 2015 do fornecedor de pneus

Dimensao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado P
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust fc.l 0,93 74,95 0,70 0,23
usto
(5,59) 1,86
fc.2 0,93 14,50 0,14 0,80
o ff.1 0,25 85,00 0,22 0,04
Flexibilidade
0,51
(1,52)
ff.2 0,25 100,00 0,25 0,00
Ent fe.l 0,32 93,00 0,30 0,02
ntrega
(1,91) 0,64
fe.2 0,32 100,00 0,32 0,00
) fg.1 1,23 66,33 0,81 0,41
Qualidade 245
(7,36) '
fg.2 1,23 11,20 0,14 1,09
. fs.1 0,20 70,00 0,14 0,06
Servigos 0.39
(1,17)
fs.2 0,20 100,00 0,20 0,00
Totais
(17,55) 5,85 5,85 3,20 2,65

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Os resultados identificados nos trés semestres do processo fornecer
demonstram que a empresa possui lacunas de desempenho em todos os periodos,
fatos que ficam evidenciados na Tabela 69, a qual cruza os desempenhos totais
efetivamente obtidos no processo de mensuracdo (valor adicionado) com as metas
totais de prioridade do processo SCOR (importancia) e apura ao final a média dos

trés semestres:

Tabela 69 - Comparativo de desempenho semestral do processo fornecer

2° Sem. 2014 1° Sem. 2015 2° Sem. 2015 Média
Objetivo 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Valor Adicionado 63,41% 63,98% 66,41% 64,60%
GAP 36,59% 36,02% 33,59% 35,40%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 69 evidencia que a empresa vem melhorando seu desempenho
global neste processo a cada semestre, principalmente no segundo semestre de
2015. Contudo, ainda apresenta relevantes lacunas de desempenho em varias das

dimensdes competitivas, conforme demonstra a Tabela 70:

Tabela 70 - Composicao do gap de desempenho do processo fornecer

2° Sem. 2014 1° Sem. 2015 2° Sem. 2015 Média
Custo 29,29% 27,61% 25,16% 27,35%
Flexibilidade 9,03% 9,64% 9,00% 9,23%
Entrega 3,79% 3,40% 3,75% 3,65%
Qualidade 52,72% 53,24% 56,56% 54,17%
Servigos 5,16% 6,11% 5,52% 5,60%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A composicao dos gaps constata que ao longo dos trés semestres a empresa
apresenta desempenhos constantes, apesar de reduzir levemente os gaps de custo,
flexibilidade e entrega e aumentar os gaps de servigo e qualidade. Neste ultimo fica

evidenciado o principal problema de desempenho, pois esta dimensdo competitiva é
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responsavel por 54,17% do gap total de desempenho identificado neste processo
SCOR. Evidencia-se ainda que o principal problema de desempenho esta
concentrado na dimensdo de qualidade, a qual é responsavel por 54,17% do total

dos gaps de desempenho deste processo.

5.2.3 Processo SCOR Produzir

As tabelas desenvolvidas para verificar os valores adicionados e gaps de
desempenho, sdo compostas inicialmente pelas dimensdes competitivas e seus
respectivos graus de importancia apurados na matriz AHP. As importancias totais
sdo apresentadas juntamente com o nome de cada dimensdo competitiva. Em
seguida, é apresentado o percentual de importancia atribuido ao fornecedor
analisado. A distribuicdo de importancia foi realizada em partes iguais para cada um
dos trés fornecedores e logo depois foram distribuidas igualitariamente, no caso,
cinquenta por cento para cada um. ApOs sdo listados os percentuais de
desempenho capturados durante a mensuracao, ja devidamente relativizados. Por
fim, como produto da multiplicagdo dos graus de importancia pelos desempenhos,
obteve-se o0s valores adicionados para cada dimensdo competitiva e seus
respectivos gaps de desempenho, 0s quais sao representados em pontos

percentuais. As representacdes dos resultados estdo estruturadas por semestre:

Tabela 71 - Identificacéo dos valores adicionados e gaps do processo produzir no
segundo semestre de 2014

(continua)

Dimensao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado P

Tipo e % % % % pp. pp.
prc.1 4,80 32,50 1,56 3,24

Custo 9.59

prc.2 4,80 0,00 0,00 4,80
prf.1 1,31 79,00 1,03 0,27

Flexibilidade 2,61
prf.2 1,31 55,00 0,72 0,59



182

(concluséao)

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipo e % % % % pp. pp.
pre.1 1,64 85,00 1,39 0,25
Entrega 3,28
pre.2 1,64 90,00 1,48 0,16
prg.1 6,32 0,00 0,00 6,32
Qualidade 12,64
prg.2 6,32 100,00 6,32 0,00
prs.1 1,01 80,00 0,80 0,20
Servigos 2,01
prs.2 1,01 80,00 0,80 0,20
Totais
30,13 30,13 14,11 16,02

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 72 - Identificagéo dos valores adicionados e gaps do processo produzir no

primeiro semestre de 2015

Dimenséao

Importancia

Valor

Competitiva AHP Desempenho Adicionado Gap
Tipo e % % % % pp. pp.
prc.1 4,80 66,00 3,16 1,63

Custo 9.59
prc.2 4,80 95,00 4,56 0,24
prf.1 1,31 79,00 1,03 0,27

Flexibilidade 2,61
prf.2 1,31 55,00 0,72 0,59
pre.l 1,64 86,50 1,42 0,22

Entrega 3,28
pre.2 1,64 90,00 1,48 0,16
prg.1 6,32 0,00 0,00 6,32

Qualidade 12,64
prg.2 6,32 50,00 3,16 3,16
prs.1 1,01 80,00 0,80 0,20

Servigos 2,01
prs.2 1,01 60,00 0,60 0,40

Totais

30,13 30,13 16,93 13,20

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Tabela 73 - Identificagéo dos valores adicionados e gaps do processo produzir no

segundo semestre de 2015

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipoe % % % % pp. pp.
prc.1 4,80 77,00 3,69 1,10
Custo 9.59
prc.2 4,80 80,00 3,84 0,96
prf.1 1,31 84,00 1,10 0,21
Flexibilidade 2,61
prpr.2 1,31 40,00 0,52 0,78
pre.1 1,64 88,00 1,44 0,20
Entrega 3,28
pre.2 1,64 88,00 1,44 0,20
prg.1 6,32 0,00 0,00 6,32
Qualidade 12,64
prg.2 6,32 100,00 6,32 0,00
prs.1 1,01 80,00 0,80 0,20
Servigos 2,01
prs.2 1,01 30,00 0,30 0,70
Totais
30,13 30,13 19,46 10,67

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados identificados nos trés semestres do processo produzir

demonstram que a empresa possui lacunas de desempenho em todos os periodos,

conforme evidenciados na Tabela 74, a qual cruza os desempenhos totais

efetivamente obtidos no processo de mensuracao (valor adicionado) com as metas

totais de prioridade do processo SCOR (importancia) e apura ao final a média dos

trés semestres:

Tabela 74 - Comparativo de desempenho semestral do processo produzir

2° Sem. 2014 1° Sem. 2015 2° Sem. 2015 Média
Objetivo 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Valor Adicionado 46,81% 56,19% 64,58% 55,86%
GAP 53,19% 43,81% 35,42% 44,14%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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A Tabela 74 demonstra que a empresa vem melhorando seu desempenho
global neste processo a cada semestre, principalmente ao comparar o primeiro
semestre analisado (2° Sem. 2014) com o ultimo (2° Sem. 2015), onde observou-se
um aumento de 17,77% no desempenho no periodo. As dimensfes competitivas que
contribuiram para este incremento de desempenho estdo apresentadas na Tabela
75, a qual detalha individualmente as lacunas de cada dimensao:

Tabela 75 - Composicao do gap de desempenho do processo produzir

2° Sem. 2014 1° Sem. 2015 2° Sem. 2015 Média
Custo 50,12% 14,17% 19,32% 27,87%
Flexibilidade 5,37% 6,53% 9,29% 7,06%
Entrega 2,56% 2,92% 3,69% 3,06%
Qualidade 39,44% 71,82% 59,22% 56,83%
Servicos 2,51% 4.57% 8,48% 5,18%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A composicdo dos gaps evidencia que ao longo dos trés semestres a
empresa aumentou a defasagem de desempenho em quatro das cinco dimensodes
medidas: flexibilidade, entrega, qualidade e servicos. Porém, sob a otica de custo,
obteve uma melhora de desempenho de 30,80% ao comparar 0 primeiro semestre
analisado (2° Sem. 2014) com o ultimo (2° Sem. 2015).

No ambito global, a expressiva melhoria em custo, absorveu as pioras nos
desempenhos das outras dimensfes e fez com que a empresa melhorasse o
desempenho neste processo SCOR. Porém, evidencia-se no estudo que o principal
problema de desempenho estad concentrado na dimensédo de qualidade, a qual, é

responsavel por 56,83% do total dos gaps de desempenho deste processo.

5.2.4 Processo SCOR Distribuir

As tabelas desenvolvidas para verificar os valores adicionados e gaps de
desempenho, sdo compostas inicialmente pelas dimensdes competitivas e seus
respectivos graus de importancia apurados na matriz AHP. As importancias totais

sdo apresentadas juntamente com o nome de cada dimensdo competitiva. Em
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7

seguida, é apresentado o percentual de importancia atribuido ao distribuidor
analisado. A referida distribuicdo de importancia foi realizada em partes iguais para
cada um dos trés distribuidores e logo apos foram distribuidas igualitariamente, no
caso, cinquenta por cento para cada um. Apos, sao listados os percentuais de
desempenho capturados durante a mensuracgdo, jA devidamente relativizados. Por
fim, como produto da multiplicagdo dos graus de importancia pelos desempenhos,
obteve-se os valores adicionados para cada dimensao competitiva e seus gaps de
desempenho, o0s quais sdo representados em pontos percentuais. As

representacdes dos resultados estéo estruturadas por semestre e por distribuidor:

Tabela 76 - Identificacéo dos valores adicionados e gaps do processo distribuir no
segundo semestre de 2014 do distribuidor 1

Dimensao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado P
Tipoe % % % % pp. pp.
Cust dc.1 0,73 82,00 0,59 0,13
usto
(4,35) 1,45
dc.2 0,73 92,50 0,67 0,05
lexibil df.1 0,20 0,00 0,00 0,20
Flexibilidade 0,40
(1,19)
df.2 0,20 75,00 0,15 0,05
Ent de.l 0,25 76,00 0,19 0,06
ntrega
(1,49) 0.50
de.2 0,25 80,00 0,20 0,05
) dg.1 0,96 89,00 0,85 0,11
Qualidade 101
(5.74) '
dg.2 0,96 92,00 0,88 0,08
Servi ds.1 0,15 94,00 0,14 0,01
ervicos
(0,91) 0,30
ds.2 0,15 98,00 0,15 0,00
Totais
(13,68) 4,56 4,56 3,82 0,74

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Tabela 77 - Identificagéo dos valores adicionados e gaps do processo distribuir no

segundo semestre de 2014 do distribuidor 2

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipoe % % % % pp. pp.
Cust dc.1 0,73 100,00 0,73 0,00
usto
(4.35) 1,45
dc.2 0,73 67,50 0,49 0,24
lexdbil df.1 0,20 0,00 0,00 0,20
Flexibilidade 0.40
(1,19)
df.2 0,20 40,00 0,08 0,12
Ent de.1 0,25 88,00 0,22 0,03
ntrega
(1,49) 0,50
de.2 0,25 100,00 0,25 0,00
i dg.1 0,96 95,00 0,91 0,05
Qualidade 101
(5,74) '
dq.2 0,96 95,00 0,91 0,05
P ds.1 0,15 95,00 0,14 0,01
ervicos
(0,91) 0,30
ds.2 0,15 95,00 0,14 0,01
Totais
(13,68) 4,56 4,56 3,87 0,69

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 78 - Identificacéo dos valores adicionados e gaps do processo distribuir no

segundo semestre de 2014 do distribuidor 3

(continua)
Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado P
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust dc.1 0,73 40,00 0,29 0,44
usto
(4.35) 1,45
dc.2 0,73 78,00 0,57 0,16
lexibil df.1 0,20 20,00 0,04 0,16
Flexibilidade 0,40
(1,19)
df.2 0,20 30,00 0,06 0,14
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(concluséao)

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipo e % % % % pp. pp.
Ent de.1 0,25 91,00 0,23 0,02
ntrega
(1,49) 0,50
de.2 0,25 20,00 0,05 0,20
) dg.1 0,96 88,00 0,84 0,11
Qualidade 101
(5,74) '
dq.2 0,96 92,00 0,88 0,08
Servi ds.1 0,15 84,00 0,13 0,02
ervicos
(0.91) 0,30
ds.2 0,15 91,00 0,14 0,01
Totais
(13,68) 4,56 4,56 3,22 1,34

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 79 - Identificagéo dos valores adicionados e gaps do processo distribuir no

primeiro semestre de 2015 do distribuidor 1

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust dc.1 0,73 79,50 0,58 0,15
usto
(4.35) 1,45
dc.2 0,73 89,00 0,65 0,08
lexibil df.1 0,20 10,00 0,02 0,18
Flexibilidade 0,40
(1,19)
df.2 0,20 75,00 0,15 0,05
Ent de.1 0,25 81,00 0,20 0,05
ntrega
(1,49) 0,50
de.2 0,25 50,00 0,12 0,12
) dg.1 0,96 91,00 0,87 0,09
Qualidade 101
(5,74) '
dq.2 0,96 95,00 0,91 0,05
_ ds.1 0,15 92,00 0,14 0,01
ervicos
(0,91) 0,30
ds.2 0,15 98,00 0,15 0,00
Totais
(13,68) 4,56 4,56 3,78 0,78

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Tabela 80 - Identificagéo dos valores adicionados e gaps do processo distribuir no

primeiro semestre de 2015 do distribuidor 2

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipoe % % % % pp. pp.
Cust dc.1 0,73 100,00 0,73 0,00
usto
(4.35) 1,45
dc.2 0,73 71,00 0,51 0,21
. df.1 0,20 0,00 0,00 0,20
Flexibilidade 0.40
(1,19)
df.2 0,20 65,00 0,13 0,07
Ent de.1 0,25 92,00 0,23 0,02
ntrega
(1,49) 0,50
de.2 0,25 60,00 0,15 0,10
i dg.1 0,96 96,00 0,92 0,04
Qualidade 101
(5,74) '
dq.2 0,96 95,00 0,91 0,05
_ ds.1 0,15 96,00 0,15 0,01
ervicos
(0.91) 0,30
ds.2 0,15 95,00 0,14 0,01
Totais
(13,68) 4,56 4,56 3,86 0,70

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 81 - Identificagéo dos valores adicionados e gaps do processo distribuir no

primeiro semestre de 2015 do distribuidor 3

(continua)
Dimensao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP b Adicionado P
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust dc.1 0,73 30,00 0,22 0,51
usto
(4.35) 1,45
dc.2 0,73 74,00 0,54 0,19
o df.1 0,20 10,00 0,02 0,18
Flexibilidade 0.40
(1,19)
df.2 0,20 35,00 0,07 0,13
Ent de.1 0,25 94,00 0,23 0,01
ntrega
(1,49) 0.50
de.2 0,25 80,00 0,20 0,05
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(concluséao)

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipo e % % % % pp. pp.
) dg.1 0,96 89,00 0,85 0,11
Qualidade 101
(5,74) '
dq.2 0,96 92,00 0,88 0,08
_ ds.1 0,15 85,00 0,13 0,02
ervicos
(0,91) 0,30
ds.2 0,15 88,00 0,13 0,02
Totais
(13,68) 4,56 4,56 3,27 1,29

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 82 - Identificacéo dos valores adicionados e gaps do processo distribuir no

segundo semestre de 2015 do distribuidor 1

Dimenséao

Importancia

Valor

Competitiva AHP Desempenho Adicionado Gap
Tipoe % % % % pp. pp.
Cust dc.1 0,73 56,00 0,41 0,32

usto
(4.35) 1,45
dc.2 0,73 70,00 0,51 0,22
lexibil df.1 0,20 0,00 0,00 0,20
Flexibilidade 0,40
(1,19)
df.2 0,20 96,00 0,19 0,01
Ent de.l 0,25 85,00 0,21 0,04
ntrega
(1,49) 0.50
de.2 0,25 60,00 0,15 0,10
) dg.1 0,96 92,00 0,88 0,08
Qualidade 101
(5,74) '
dg.2 0,96 95,00 0,91 0,05
Servi ds.1 0,15 92,00 0,14 0,01
ervicos
(0.91) 0,30
ds.2 0,15 95,00 0,14 0,01
Totais
(13,68) 4,56 4,56 3,54 1,02

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Tabela 83 - Identificagéo dos valores adicionados e gaps do processo distribuir no

segundo semestre de 2015 do distribuidor 2

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipoe % % % % pp. pp.
Cust dc.1 0,73 80,00 0,58 0,15
usto
(4.35) 1,45
dc.2 0,73 55,00 0,40 0,33
. df.1 0,20 30,00 0,06 0,14
Flexibilidade
0,40
(1,19)
df.2 0,20 100,00 0,20 0,00
Ent de.1 0,25 95,00 0,24 0,01
ntrega
(1,49) 0,50
de.2 0,25 100,00 0,25 0,00
i dg.1 0,96 96,00 0,92 0,04
Qualidade 101
(5,74) '
dq.2 0,96 95,00 0,91 0,05
_ ds.1 0,15 96,00 0,15 0,01
ervicos
(0.91) 0,30
ds.2 0,15 95,00 0,14 0,01
Totais
(13,68) 4,56 4,56 3,84 0,72

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 84 - Identificagéo dos valores adicionados e gaps do processo distribuir no

segundo semestre de 2015 do distribuidor 3

(continua)
Dimensao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP b Adicionado P
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust dc.1 0,73 75,00 0,54 0,18
usto
(4.35) 1,45
dc.2 0,73 71,00 0,51 0,21
o df.1 0,20 0,00 0,00 0,20
Flexibilidade 0.40
(1,19)
df.2 0,20 38,00 0,08 0,12
Ent de.1 0,25 95,00 0,24 0,01
ntrega
(1,49) 0.50
de.2 0,25 80,00 0,20 0,05
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(concluséao)

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipo e % % % % pp. pp.
) dg.1 0,96 91,00 0,87 0,09
Qualidade 101
(5,74) '
dq.2 0,96 93,00 0,89 0,07
_ ds.1 0,15 85,00 0,13 0,02
ervicos
(0.91) 0,30
ds.2 0,15 89,00 0,13 0,02
Totais
(13,68) 4,56 4,56 3,59 0,97

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados identificados nos trés semestres do processo distribuir

demonstram que a empresa possui lacunas de desempenho em todos os periodos.

Esses fatos sdo evidenciados na Tabela 85, a qual cruza os desempenhos totais

obtidos no processo de mensuragédo (valor adicionado) com as metas totais de

prioridade do processo SCOR (importancia) e apura ao final a média dos trés

semestres:

Tabela 85 - Comparativo de desempenho semestral do processo distribuir

2° Sem. 2014 1° Sem. 2015 2° Sem. 2015 Média
Objetivo 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Valor Adicionado 79,74% 79,79% 80,17% 79,90%
GAP 20,26% 20,21% 19,83% 20,10%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 85 demonstra que a empresa vem melhorando seu desempenho

global neste processo a cada semestre, principalmente no segundo semestre de

2015. Contudo, apresenta relevantes lacunas de desempenho em varias das

dimensdes competitivas, conforme apresentado na Tabela 86:
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Tabela 86 - Composicao do gap de desempenho do processo distribuir

2° Sem. 2014 1° Sem. 2015 2° Sem. 2015 Média
Custo 36,62% 41,04% 51,57% 43,08%
Flexibilidade 31,13% 29,06% 24,56% 28,25%
Entrega 12,99% 12,85% 7,78% 11,21%
Qualidade 16,91% 14,53% 13,40% 14,95%
Servigos 2,35% 2,52% 2,68% 2,52%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A composicao dos gaps explica que ao longo dos trés semestres a empresa
apresenta desempenhos constantes, apesar de reduzir levemente os gaps de
flexibilidade, entrega e qualidade e aumentar os gaps de servico e custo. Neste
altimo, fica evidenciado o principal problema de desempenho, pois, esta dimensao
competitiva é responsavel por 43,08 % do gap total de desempenho identificado

neste processo SCOR.

5.2.5 Processo SCOR Retornar

As tabelas desenvolvidas para verificar os valores adicionados e gaps de
desempenho, sdo compostas inicialmente pelas dimensfes competitivas e seus
respectivos graus de importancia apurados na matriz AHP. As importancias totais
sdo apresentadas juntamente com o nome de cada dimensdo competitiva. Em
seguida é apresentado o percentual de importancia atribuido ao distribuidor
analisado. A referida distribuicdo de importancia foi realizada em partes iguais para
cada um dos trés distribuidores e divididos igualitariamente, no caso, cinquenta por
cento para cada um. Posteriormente, séo listados os percentuais de desempenho
capturados durante a mensuracgéo, devidamente relativizados. Por fim, como produto
da multiplicacédo dos graus de importancia pelos desempenhos, obteve-se os valores
adicionados para cada dimensdo competitiva e seus respectivos gaps de
desempenho, o0s quais sao representados em pontos percentuais. As
representacdes dos resultados estéo estruturadas por semestre e por distribuidor:
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Tabela 87 - Identificagéo dos valores adicionados e gaps do processo retornar no

segundo semestre de 2014 do distribuidor 1

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipoe % % % % pp. pp.
Cust rc.1 0,19 35,00 0,07 0,12
usto
(1.13) 1,45
rc.2 0,19 88,50 0,17 0,02
Flexibilidad rf.1 0,05 70,00 0,04 0,02
exibilidade
(0,30) 0,40
rf.2 0,05 0,00 0,00 0,05
Ent re.l 0,07 80,00 0,05 0,01
ntrega
(0,39) 0,50
re.2 0,07 100,00 0,07 0,00
i rg.1 0,25 0,00 0,00 0,25
Qualidade 101
(1,48) '
rg.2 0,25 90,00 0,22 0,02
_ rs.1 0,04 20,00 0,01 0,03
ervicos
(0,24) 0,30
rs.2 0,04 0,00 0,00 0,04
Totais
(3,54) 1,18 1,18 0,61 0,57

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 88 - Identificacéo dos valores adicionados e gaps do processo retornar no

segundo semestre de 2014 do distribuidor 2

(continua)
Dimensao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP b Adicionado P
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust rc.1 0,19 28,50 0,05 0,13
usto
(1.13) 1,45
rc.2 0,19 80,00 0,15 0,04
Flexibilidad rf.1 0,05 80,00 0,04 0,01
exibilidade
(0,30) 0,40
rf.2 0,05 15,00 0,01 0,04

(concluséo)



Dimenséao

Importancia

Valor

Competitiva AHP Desempenho Adicionado Gap
Tipoe % % % % pp. pp.
Ent re.l 0,07 90,00 0,06 0,01

ntrega
(0,39) 0,50
re.2 0,07 75,00 0,05 0,02
) rg.l 0,25 0,00 0,00 0,25
Qualidade 101
(1,48) '
rq.2 0,25 93,00 0,23 0,02
Servi rs.1 0,04 35,00 0,01 0,03
ervicos
(0,24) 0.30
rs.2 0,04 0,00 0,00 0,04
Totais
(3,54) 1,18 1,18 0,60 0,58
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 89 - Identificacéo dos valores adicionados e gaps do processo retornar no

segundo semestre de 2014 do distribuidor 3

Dimensao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado P
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust rc.1 0,19 20,00 0,04 0,15
usto
(1.13) 1,45
rc.2 0,19 90,00 0,17 0,02
Flexibilidad rf.1 0,05 80,00 0,04 0,01
exibilidade
(0,30) 0,40
rf.2 0,05 50,00 0,03 0,03
Ent re.l 0,07 80,00 0,05 0,01
ntrega
(0,39) 0,50
re.2 0,07 100,00 0,07 0,00
) rg.l 0,25 0,00 0,00 0,25
Qualidade 101
(1,48) '
rq.2 0,25 90,00 0,22 0,02
Servi rs.1 0,04 60,00 0,02 0,02
ervicos
(0,24) 0,30
rs.2 0,04 0,00 0,00 0,04
Totais
(3,54) 1,18 1,18 0,64 0,54

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Tabela 90 - Identificagéo dos valores adicionados e gaps do processo retornar no

primeiro semestre de 2015 do distribuidor 1

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipoe % % % % pp. pp.
Cust rc.1 0,19 48,00 0,09 0,10
usto
(1.13) 1,45
rc.2 0,19 82,00 0,15 0,03
Flexibilidad rf.1 0,05 74,00 0,04 0,01
exibilidade
(0,30) 0,40
rf.2 0,05 30,00 0,02 0,04
Ent re.l 0,07 80,00 0,05 0,01
ntrega
(0,39) 0,50
re.2 0,07 100,00 0,07 0,00
i rg.1 0,25 0,00 0,00 0,25
Qualidade 191
(1,48) '
rg.2 0,25 90,00 0,22 0,02
_ rs.1 0,04 10,00 0,00 0,04
ervicos
(0,24) 0,30
rs.2 0,04 0,00 0,00 0,04
Totais
(3,54) 1,18 1,18 0,64 0,54

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 91 - Identificagéo dos valores adicionados e gaps do processo retornar no

primeiro semestre de 2015 do distribuidor 2

(continua)
Dimensao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP b Adicionado P
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust rc.1 0,19 31,00 0,06 0,13
usto
(1.13) 1,45
rc.2 0,19 75,00 0,14 0,05
Flexibilidad rf.1 0,05 85,00 0,04 0,01
exibilidade
(0,30) 0,40
rf.2 0,05 33,00 0,02 0,03
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(concluséao)

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipo e % % % % pp. pp.
Ent re.l 0,07 90,00 0,06 0,01
ntrega
(0,39) 0,50
re.2 0,07 75,00 0,05 0,02
) rg.1 0,25 0,00 0,00 0,25
Qualidade 101
(1,48) '
rg.2 0,25 93,00 0,23 0,02
Servi rs.1 0,04 45,00 0,02 0,02
ervicos
(0,24) 0,30
rs.2 0,04 0,00 0,00 0,04
Totais
(3,54) 1,18 1,18 0,61 0,57

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 92 - Identificacéo dos valores adicionados e gaps do processo retornar no

primeiro semestre de 2015 do distribuidor 3

Dimenséao

Importancia

Valor

Competitiva AHP Desempenho Adicionado Gap
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust rc.1 0,19 35,00 0,07 0,12
usto
(1.13) 1,45
rc.2 0,19 92,00 0,17 0,02
Flexibilidad rf.1 0,05 79,50 0,04 0,01
exibilidade
(0,30) 0,40
rf.2 0,05 60,00 0,03 0,02
Ent re.l 0,07 80,00 0,05 0,01
ntrega
(0,39) 0,50
re.2 0,07 100,00 0,07 0,00
) rg.l 0,25 100,00 0,25 0,00
Qualidade 101
(1,48) '
rq.2 0,25 90,00 0,22 0,02
Servi rs.1 0,04 40,00 0,02 0,02
ervicos
(0,24) 0,30
rs.2 0,04 0,00 0,00 0,04
Totais
(3,54) 1,18 1,18 0,91 0,27

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Tabela 93 - Identificagéo dos valores adicionados e gaps do processo retornar no

segundo semestre de 2015 do distribuidor 1

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipoe % % % % pp. pp.
Cust rc.1 0,19 40,00 0,08 0,11
usto
(1.13) 1,45
rc.2 0,19 89,00 0,17 0,02
Flexibilidad rf.1 0,05 72,00 0,04 0,01
exibilidade
(0,30) 0,40
rf.2 0,05 60,00 0,03 0,02
Ent re.l 0,07 90,00 0,06 0,01
ntrega
(0,39) 0,50
re.2 0,07 100,00 0,07 0,00
i rg.1 0,25 0,00 0,00 0,25
Qualidade 191
(1,48) '
rg.2 0,25 95,00 0,23 0,01
_ rs.1 0,04 30,00 0,01 0,03
ervicos
(0,24) 0,30
rs.2 0,04 0,00 0,00 0,04
Totais
(3,54) 1,18 1,18 0,68 0,50

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 94 - Identificacéo dos valores adicionados e gaps do processo retornar no

segundo semestre de 2015 do distribuidor 2

(continua)
Dimensao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP b Adicionado P
Tipo e % % % % pp. pp.
Cust rc.1 0,19 20,00 0,04 0,15
usto
(1,13) 1,45
rc.2 0,19 69,00 0,13 0,06
Flexibilidad rf.1 0,05 84,00 0,04 0,01
exibilidade
(0,30) 0,40
rf.2 0,05 10,00 0,01 0,05
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(concluséao)

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado b
Tipo e % % % % pp. pp.
Ent re.l 0,07 90,00 0,06 0,01
ntrega
(0,39) 0,50
re.2 0,07 75,00 0,05 0,02
) rg.1 0,25 0,00 0,00 0,25
Qualidade 101
(1,48) '
rg.2 0,25 96,00 0,24 0,01
Servi rs.1 0,04 30,00 0,01 0,03
ervicos
(0,24) 0,30
rs.2 0,04 0,00 0,00 0,04
Totais
(3,54) 1,18 1,18 0,58 0,60

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 95 - Identificagéo dos valores adicionados e gaps do processo retornar no

segundo semestre de 2015 do distribuidor 3

Dimenséao Importancia Desempenho Valor Ga
Competitiva AHP P Adicionado P
Tipoe % % % % pp. pp.
Cust rc.1 0,19 40,00 0,08 0,11
usto
(1.13) 1,45
rc.2 0,19 86,00 0,16 0,03
Flexibilidad rf.1 0,05 78,00 0,04 0,01
exibilidade
(0,30) 0,40
rf.2 0,05 70,00 0,04 0,02
Ent re.l 0,07 80,00 0,05 0,01
ntrega
(0,39) 0,50
re.2 0,07 100,00 0,07 0,00
i rg.1 0,25 0,00 0,00 0,25
Qualidade 101
(1,48) '
rg.2 0,25 95,00 0,23 0,01
_ rs.1 0,04 45,00 0,02 0,02
ervicos
(0,24) 0,30
rs.2 0,04 0,00 0,00 0,04
Totais
(3,54) 1,18 1,18 0,68 0,50

Fonte: Elaborada pelo autor.



199

Os resultados identificados nos trés semestres do processo retornar
demonstram que a empresa possui lacunas de desempenho em todos os periodos.
Estes fatos ficam evidenciados na Tabela 96, a qual cruza os desempenhos totais
obtidos no processo de mensuracdo (valor adicionado) com as metas totais de
prioridade do processo SCOR (importancia) e apura ao final a média dos trés

semestres:

Tabela 96 - Comparativo de desempenho semestral do processo retornar

2° Sem. 2014 1° Sem. 2015 2° Sem. 2015 Média
Objetivo 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Valor Adicionado 52,32% 61,12% 54,80% 56,08%
GAP 47,68% 38,88% 45,20% 43,92%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 96 apresenta que a empresa obteve melhora no desempenho no
segundo semestre de 2015, porém, ndo conseguiu manter o padrdo de desempenho
e acabou reduzindo no segundo semestre de 2015. Ainda, ao comparar 0
desempenho do primeiro semestre analisado (2° Sem. 2014) com o ultimo (2° Sem.
2015), observa-se uma melhoria de 2,47%. Contudo, ainda apresenta relevantes
lacunas de desempenho em varias das dimensGes competitivas, conforme

demonstra a Tabela 97:

Tabela 97 - Composicao do gap de desempenho do processo retornar

2° Sem. 2014 1° Sem. 2015 2° Sem. 2015 Média
Custo 28,79% 32,43% 30,13% 30,45%
Flexibilidade 9,04% 8,66% 7,06% 8,25%
Entrega 2,89% 3,54% 2,03% 2,82%
Qualidade 47,79% 40,68% 48,40% 45,63%
Servigos 11,49% 14,68% 12,37% 12,85%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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A composicdo dos gaps comprova que ao longo dos trés semestres a
empresa apresenta desempenhos constantes, apesar de reduzir levemente os gaps
de flexibilidade e entrega e aumentar os gaps de servico, custo e qualidade. No gap
de qualidade, fica evidenciado o principal problema de desempenho, pois esta
dimensdo competitiva é responsavel por 45,63 % do gap total de desempenho
identificado neste processo SCOR. Também demonstra-se importante o elevado
grau de participacdo do custo no total do gap de desempenho deste processo,

sendo esta dimenséao responsavel por 30,45% do total.

5.3 RESULTADOS DA APLICACAO

Nesta etapa sdo apresentados os resultados consolidados da mensuracéo de
desempenho em termos de valor agregado e gaps. Para totalizacdo do desempenho
global da cadeia, fornecedores e distribuidores tiveram seus desempenhos
unificados.

Para identificar o desempenho da cadeia em cada semestre e 0s respectivos
gaps, foram elaboradas as Tabelas 98 a 115, as quais sdo apresentadas em forma
de matriz, onde sao listadas todas as dimensfes competitivas e os processos SCOR
com seus graus de importancia, obtidos com apoio do AHP.

5.3.1 Consolidacdo dos resultados semestrais de desempenh oe gap

Para apresentacdo unificada dos resultados da mensuragéo, foram somados
os desempenhos e gaps da empresa focal, dos trés fornecedores e dos trés
distribuidores. Com o objetivo de retomar as importancias determinadas pelo AHP, a
Tabela 98 apresenta, na primeira coluna, as dimensdes competitivas e na primeira
linha, os processos SCOR com suas respectivas importancias. Nas linhas e colunas
seguintes, sdo unificados os desempenhos dos dois indicadores de cada processo X
dimensao, inicialmente apresentados nas Tabelas 55 a 95.

A unido dos indicadores permitiu verificar quanto cada processo x dimensao
contribuiu para os desempenhos totais, 0s quais, sdo apresentados na penultima
coluna. A identificacdo do desempenho geral permitiu verificar o gap de cada
processo x dimenséo, apontando ao final o desempenho e gap global do semestre.
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Desta forma, os resultados do segundo semestre de 2014 s&o apresentados na
Tabela 98:

Tabela 98 - Resultados consolidados do desempenho e gap da cadeia de
suprimentos no segundo semestre de 2014

Processos SCOR (%)

Dimensobes

. Planejar Fornecer  Produzir  Distribuir  Retornar Total Gap

Competitivas (%)
35,10 17,55 30,13 13,68 3,54 100,00 (pp.)
Custo 31,83 10,18 3,71 1,56 3,34 0,64 19,43 12,40
Flexib. 8,67 2,03 0,94 1,75 0,33 0,15 5,19 3,48
Entrega 10,89 3,79 1,67 2,87 1,13 0,34 9,80 1,09
Qualidade 41,95 9,30 3,97 6,32 5,27 0,67 25,54 16,41
Servicos 6,66 2,19 0,84 1,61 0,84 0,05 5,53 1,13
Total 100,00 27,50 11,13 14,11 10,91 1,85 65,49 l
Gap (pp.) 7,60 6,42 16,02 2,77 1,69 ‘ 34,51

Fonte: Elaborada pelo autor.

Como resultado da aplicacdo do modelo proposto para mensuragao do
desempenho da cadeia de suprimentos no segundo semestre de 2014, verifica-se
que esta obteve um desempenho de 65,49 pp frente aos 100 % possiveis,
apontando para existéncia de lacunas no desempenho, as quais sdo apresentadas
por meio do gap calculado em 34,51 pp.

A identificacdo destas limitacbes pode ser feita por meio da analise dos
resultados de desempenho obtidos em cada uma das dimensdes competitivas
localizados em qualidade e custo, respectivamente, que somadas configuram 28,81
pp do gap total de 34,51 pp., 0 que representa 83,49 % do total. Para melhor
entender o resultado obtido pela cadeia em cada um dos processos, foi elaborada a
Tabela 99, a qual apresenta os percentuais de desempenho para cada processo
SCOR:
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Tabela 99 - Percentuais de desempenho da cadeia de suprimentos no
segundo semestre de 2014

Planejar  Fornecer  Produzir  Distribuir  Retornar TOTAL

Importancias % 3510%  17,55%  30,13%  13,68% 3,54%  100,00%
Desempenho 27,50 11,13 1411 10,91 1,85 65,49
Medido pp.

% Atendimento

- 78,35% 63,41% 46,81% 79,74% 52,32% 65,49%
aos Objetivos

Fonte: Elaborada pelo autor.

O processo SCOR distribuir, com 79,74 % € o0 que apresenta melhor
desempenho frente aos objetivos. Verifica-se neste processo, que as dimensdes
competitivas (Tabela 98) que mais contribuiram para este desempenho foram custo
e qualidade, com 3,34 e 5,27 pp, respectivamente, as quais somadas representam
78,90 % do desempenho total (10,91). Por outro lado, observa-se na Tabela 99 que
0 processo produzir € o mais deficitario, pois atingiu somente 46,81 %,
principalmente pelo baixo desempenho nas dimensdes de custo, flexibilidade e
servicos, que somadas atingiram o desempenho de 4,92 pp (Tabela 98),
representando somente 34,81 % do desempenho total deste processo.

Os resultados identificados com a aplicacdo do modelo de mensuragcao neste
semestre evidenciam que mesmo apresentando pequenos gaps, O processo de
distribuicdo continua sendo aquele em que a empresa focal obteve melhor resultado,
pois suas acdes ligadas a custo e qualidade garantiram desempenho positivo. As
praticas de distribuicdo s&o realizadas por concessionarios autorizados que sao
responsaveis por levar o produto da industria até o cliente final e prestar servicos de
pos venda. Desta forma, os resultados apontam para o fato de que a gestdo da
empresa focal junto aos seus distribuidores obteve desempenho satisfatorio. Em
adicdo, o modelo de mensuracdo evidenciou os pontos principais em relacdo aos
processos e estratégias de competicdo que podem ser melhorados em periodos
futuros.

Na sequéncia de andlise dos resultados consolidados, € apresentada a

Tabela 100, a qual descreve as variaveis referentes ao primeiro semestre de 2015:
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Tabela 100 - Resultados consolidados do desempenho e gap da cadeia de
suprimentos no primeiro semestre de 2015

Processos SCOR (%)
Dimensdes

Competitivas (%) Planejar Fornecer  Produzir  Distribuir  Retornar Total Gap
35,10 17,55 30,13 13,68 3,54 100,00 (pp.)

Custo 31,83 10,01 3,84 7,72 3,22 0,68 25,48 6,35
Flexib. 8,67 2,20 0,91 1,75 0,39 0,18 5,43 3,24
Entrega 10,89 3,63 1,69 2,89 1,13 0,34 9,69 1,20
Qualidade 41,95 9,62 3,99 3,16 5,34 0,92 23,04 18,91
Servigos 6,66 2,08 0,78 1,41 0,84 0,04 5,15 1,51
Total 100,00 27,55 11,23 16,93 10,92 2,16 68,79 1
Gap (pp.) 7,55 6,32 13,20 2,76 1,38 —) 31,21

Fonte: Elaborada pelo autor.

Como resultado da aplicacdo do modelo proposto para mensuracdo do
desempenho da cadeia de suprimentos no primeiro semestre de 2015, verifica-se
gue esta obteve um desempenho de 68,79 pp frente aos 100 % possiveis,
apontando para existéncia de lacunas no desempenho, as quais sdo demonstradas
por meio do gap calculado em 31,21 pp.

A identificacdo destas limitacdes pode ser feita por meio da analise dos
resultados de desempenho obtidos em cada uma das dimensfes competitivas,
localizados em qualidade e custo, respectivamente, que somadas configuram 25,27
pp do gap total de 31,21 pp, o que representa 80,94 % do total. Para melhor
entender o resultado obtido pela cadeia em cada um dos processos, foi elaborada a
Tabela 101, apresentando os percentuais de desempenho para cada processo
SCOR:
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Tabela 101 - Percentuais de desempenho da cadeia de suprimentos no primeiro
semestre de 2015

Planejar Fornecer Produzir Distribuir Retornar TOTAL

Importancias % 35,10% 17,55% 30,13% 13,68% 3,54% 100,00%

Desempenho

. 27,55 11,23 16,93 10,92 2,16 68,79
Medido pp.

% Atendimento

- 78,48% 63,98% 56,19% 79,79% 61,12% 68,79%
aos Objetivos

Fonte: Elaborada pelo autor.

O processo SCOR distribuir, com 79,79 % € aquele que apresenta o melhor
desempenho frente aos objetivos. Verifica-se neste processo que as dimensdes
competitivas (Tabela 100) que mais contribuiram para este comportamento foram
custo e qualidade, com 3,22 e 5,34 pp, respectivamente, as quais somadas
representam 78,36% do desempenho total (10,92). Por outro lado, observa-se na
Tabela 101 que o processo produzir € o mais deficitario, pois atingiu somente 56,19
%, principalmente pelo baixo desempenho nas dimensdes de qualidade, flexibilidade
e servicos que somadas atingiram 6,32 pp (Tabela 100) o que representa somente
37,30 % do desempenho total deste processo .

Os resultados identificados com a aplicacdo do modelo de mensuragcao neste
semestre evidenciam que, mesmo apresentando pequenos gaps, 0 processo de
distribuicdo continua sendo aquele em que a empresa focal obteve melhor resultado,
pois suas ag¢odes ligadas a custo e qualidade garantiram desempenho positivo.

As praticas de distribuicdo séo realizadas por concessionarios autorizados
gue sao responsaveis por levar o produto da industria até o cliente final e prestar
servicos de pos venda. Desta forma, os resultados apontam que a gestdo da
empresa focal junto aos seus distribuidores obteve desempenho satisfatorio. Em
adicdo, o modelo de mensuracdo evidenciou os pontos principais em relacdo aos
processos e estratégias de competicdo que podem ser melhorados em periodos
futuros.

Na sequéncia de andlise dos resultados consolidados, € apresentada a

Tabela 102, a qual, descreve as variaveis referentes ao primeiro semestre de 2015:
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Tabela 102 - Resultados consolidados do desempenho e gap da cadeia de
suprimentos no segundo semestre de 2015

Processos SCOR (%)
Dimensdes

Competitivas (%) Planejar Fornecer  Produzir  Distribuir  Retornar Total Gap
35,10 17,55 30,13 13,68 3,54 100,00 (pp.)

Custo 31,83 10,85 4,11 7,53 2,95 0,65 26,08 5,75
Flexib. 8,67 2,09 0,99 1,62 0,52 0,19 5,41 3,26
Entrega 10,89 3,76 1,69 2,89 1,28 0,36 9,97 0,92
Qualidade 41,95 10,65 4,03 6,32 5,38 0,71 27,08 14,87
Servigcos 6,66 2,00 0,84 1,11 0,84 0,04 4,83 1,83
Total 100,00 29,35 11,66 19,46 10,97 1,94 73,37 1
Gap (pp.) 5,75 5,89 10,67 2,71 1,60 —) 26,63

Fonte: Elaborada pelo autor.

Como resultado da aplicacdo do modelo proposto para mensuracdo do
desempenho da cadeia de suprimentos no segundo semestre de 2015, verifica-se
gue esta obteve um desempenho de 73,37 pp frente aos 100 % possiveis,
apontando para existéncia de lacunas no desempenho, as quais sdo demonstradas
por meio do gap calculado em 26,63 pp.

A identificacdo destas limitacdes pode ser feita por meio da analise dos
resultados de desempenho obtidos em cada uma das dimensdes competitivas
localizados em qualidade e custo, respectivamente, que somadas correspondem a
20,62 pp do gap total de 26,63 pp, 0 que representa 77,41 % do total. Para melhor
entender o resultado obtido pela cadeia em cada um dos processos, foi elaborada a
Tabela 103, a qual apresenta os percentuais de desempenho para cada processo
SCOR:
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Tabela 103 - Percentuais de desempenho da cadeia de suprimentos no segundo
semestre de 2015

Planejar  Fornecer Produzir Distribuir Retornar  TOTAL
Importancias % 35,10% 17,55% 30,13% 13,68% 3,54% 100,00%
Desempenho 29,35 11,66 19,46 10,97 1,94 73,37
Medido pp.

% Atendimento

L 83,60% 66,41% 64,58% 80,17% 54,80% 73,37%
aos Objetivos

Fonte: Elaborada pelo autor.

O processo SCOR planejar, com 83,60 % € o que apresenta melhor
desempenho frente aos objetivos. Verifica-se neste processo, que as dimensdes
competitivas (Tabela 102) que mais contribuiram para esta representatividade foram
custo e qualidade, com 10,85 e 10,65 pp, respectivamente, as quais somadas
representam 73,27 % do desempenho total (29,35). Por outro lado, observa-se na
Tabela 103 que o processo retornar € o mais deficitario, pois atingiu somente 54,80
%, principalmente pelo baixo desempenho nas dimensdes de qualidade, flexibilidade
e servicos que somadas atingiram 0,59 pp. (Tabela 102) o que representa somente
30,23 % do desempenho total deste processo.

Os resultados identificados com a aplicacdo do modelo de mensuragcdo neste
semestre evidenciam uma alteracdo quanto ao processo com melhor desempenho,
pois nos periodos anteriores, o0 melhor desempenho foi em distribuicdo. Contudo, no
segundo semestre de 2015, planejar se destacou em relacdo aos demais.

Mesmo apresentando pequenos gaps, suas ac¢oes ligadas a custo e qualidade
garantiram desempenho positivo. As praticas de planejamento se referem as acdes
realizadas no ambito da cadeia em relagao a fornecimento, produgéo, distribuicdo e
retorno. Desta forma, o nivel de efetividade dos planejamentos realizados referentes
a estes atores, obteve o0 seu melhor desempenho dentre os trés semestres
analisados, evidenciando melhoria ao longo do tempo e maior alinhamento dos
parceiros dentro da SC. Em adi¢do, o modelo de mensuragéo evidenciou, ainda, 0s
pontos principais em relacdo aos processos e estratégias de competicdo que podem

ser melhorados em periodos futuros.
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5.4 SERIES TEMPORAIS DOS DESEMPENHOS E GAPS

Com o objetivo de discutir os resultados dos desempenhos semestrais obtidos
no ambito da cadeia de suprimentos, foram elaborados comparativos temporais para
0s processos SCOR e as dimensfes competitivas. Estas séries sdo apresentadas

quanto aos desempenhos e gaps de cada semestre nas Tabelas 104 a 115.

5.4.1 Discuss0Oes sobre o desempenho global da cadei  a sob a ética do SCOR

A aplicacdo do modelo de mensuracdo na cadeia de suprimentos de uma
indUstria automotiva, proporcionou a identificacdo do desempenho desta cadeia ao
longo de trés semestres. O escopo do modelo foi concebido sob a Gtica do modelo
SCOR, fato este que possibilitou conhecer os desempenhos de cada um dos cinco

processos do modelo, conforme apresenta a Tabela 104:

Tabela 104 - Comparativo temporal dos desempenhos dos processos SCOR

Desempenhos (pp.)
Processos SCOR

Segundo Primeiro Segundo
Semestre 2014 Semestre 2015 Semestre 2015
Planejar 27,50 27,55 29,35
Fornecer 11,13 11,23 11,66
Produzir 14,11 16,93 19,46
Distribuir 10,91 10,92 10,97
Retornar 1,85 2,16 1,94
TOTAL 65,49 68,79 73,37

Fonte: Elaborada pelo autor.

Para identificar as variagdes ocorridas durante os semestres, foi elaborada a
Tabela 105, a qual apresenta as variagfes semestrais em cada um dos processos
SCOR.
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Tabela 105 - Variacbes nos desempenhos semestrais dos processos SCOR

2° Semestre 2014 1° Semestre 2015 2° Semestre 2014

Processos X X X
SCOR 1° Semestre 2015 2° Semestre 2015 2° Semestre 2015
Comparativo 1 Comparativo 2 Comparativo 3
Planejar 0,17% 6,53% 6,71%
Fornecer 0,91% 3,80% 4,74%
Produzir 20,03% 14,93% 37,95%
Distribuir 0,07% 0,47% 0,54%
Retornar 16,82% -10,35% 4,73%
TOTAL 5,03% 6,66% 12,02%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A comparacao dos resultados semestrais demonstrou que a variagcao ocorrida
nos desempenhos do segundo semestre de 2014 em relagdo ao primeiro semestre
de 2015 (Comparativo 1) apresentam variagcbes menores (5,03 %) se comparadas
com aquelas ocorridas nos desempenhos do primeiro semestre de 2015 em relacéo
ao segundo semestre de 2015 (6,66 %), (Comparativo 2). Este fato se repete em
relacdo a variacdo ocorrida nos desempenhos do segundo semestre de 2014 em
relacdo ao segundo semestre de 2015 (12,02 %) (Comparativo 3).

Detecta-se que, no Comparativo 1, os processos produzir (20,03 %) e retornar
(16,82 %) foram os que mais contribuiram para o incremento de desempenho de um
periodo para outro. No Comparativo 2, observam-se variacfes expressivas em
relacdo aos processos planejar (6,53 %) e fornecer (3,80 %). Ainda nestes periodos,
destacou-se a expressiva reducédo no desempenho do processo retornar (-10,35 %).
No Comparativo 3, foram apuradas as maiores variacbes ocorridas em todos 0s
periodos analisados, principalmente no processo produzir, 0 qual apresentou uma
variacéo positiva de 37,95 %.

Neste sentido, as variagoes apresentadas precisam ser justificadas com maior
grau de detalhamento para que o instrumento de mensuracdo possa contribuir

diretamente para gestdo dos indicadores e dos resultados da cadeia. Assim, a
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Tabela 106 apresenta quais as dimensfes competitivas que impactaram diretamente
na formacéo do desempenho mensurado por meio dos percentuais de variacdo de

um semestre para outro.

Tabela 106 - Variacbes nos desempenhos semestrais das dimensdes competitivas

2° Semestre 2014 1° Semestre 2015 2° Semestre 2014

Dimensbes X X X
Competitivas 1° Semestre 2015 2° Semestre 2015 2° Semestre 2015
Comparativo 1 Comparativo 2 Comparativo 3
Custo 31,14% 2,36% 34,24%
Flexibilidade 4,64% -0,47% 4,16%
Entrega -1,09% 2,82% 1,69%
Qualidade -9,81% 17,56% 6,03%
Servicos -6,96% -6,14% -12,68%
TOTAL 5,03% 6,66% 12,02%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 106 elucida que no Comparativo 1, as dimensdes de custo (31,14
%) e flexibilidade (4,64 %) contribuiram diretamente para o incremento de
desempenho de um periodo para outro. No entanto, 0os processos de entrega,
qualidade e servigos, obtiveram desempenhos negativos, consumindo parte do valor
agregado por custo e flexibilidade. Desta forma, verifica-se que a elevacdo do
desempenho dos processos SCOR produzir e retornar, sdo decorrentes do
desempenho das dimensdes de custo e flexibilidade. Nesta mesma linha, o
Comparativo 2 esclarece que o aumento de desempenho no periodo dos processos
SCOR planejar e fornecer se deve ao aumento de desempenho nas dimensodes
competitivas de entrega (2,82 %) e qualidade (17,56 %). Ainda, verifica-se neste
periodo, que a reducdo do desempenho do processo retornar se deve a reducéo no
desempenho das dimensoes flexibilidade e servigos.

O Comparativo 3 apresenta a composicdo das dimensdes que justificam o
incremento de desempenho em todos os processos SCOR, principalmente em

produzir. Assim sendo, verifica-se que a dimensdo custo é a que mais contribuiu
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para o desempenho, contrastada pela dimensdo servicos que contribuiu
negativamente (-12,68 %). Mesmo com a atuacdo desfavoravel em servigos, 0
desempenho do periodo foi 0 maior dos trés comparativos, principalmente pela alta

representacdo em custo.

5.4.1.1 Séries temporais de crescimento de desempenho da SC sob a otica dos
processos SCOR

A Tabela 104 apresenta as variagdes semestrais nos desempenhos dos
processos SCOR. Ao analisar o primeiro e o Uultimo semestre, verifica-se
integralmente que a SC obteve crescimento.

Para determinar a velocidade deste crescimento, foi elaborada uma

representacdo temporal desta evolucdo, apresentada no Grafico 1:

Grafico 1 - Séries temporais dos desempenhos dos processos SCOR
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os desempenhos dos processos SCOR sado apresentados no grafico por pp.,
onde, o eixo vertical apresenta o desempenho numérico e o vertical os processos. O
Grafico 1 comprova por meio das séries temporais que todos 0S processos
apresentaram evolugcdo ao longo dos 18 meses (3 semestres) verificados. Para
discutir os resultados ao longo dos 18 meses, foi considerada a variagdo ocorrida no
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segundo semestre de 2014 em relacdo ao segundo semestre de 2015,
desconsiderando o primeiro semestre de 2015, pois 0 objetivo da analise é realizar
uma abordagem ampla no periodo.

Além das evolucdes semestrais, também foram apuradas as taxas mensais,
as quais, contribuem para identificar o tempo que a SC levar4 para atingir o
desempenho integral. As analises de cada processo SCOR apresentaram 0s

seguintes resultados:

* O processo planejar apresentou crescimento de 1,84 pp (Tabela 104), no
periodo de 18 meses, 0 que remete a uma taxa média mensal de
crescimento de 0,10 pp ao més. Confrontando este resultado com a lacuna
de desempenho médio deste processo, 5,75 pp (Tabela 107). Verifica-se
que com esta velocidade de crescimento, a SC levard 56,15 meses para
atingir o desempenho maximo de 100,00 %;

* O processo fornecer apresentou crescimento de 0,53 (Tabela 104), no
periodo de 18 meses, 0 que remete a uma taxa média mensal de
crescimento de 0,02 pp ao més. Confrontando este resultado com a lacuna
de desempenho médio deste processo, 5,89 pp (Tabela 107), verifica-se
que com esta velocidade de crescimento, a SC levara 201,18 meses para
atingir o desempenho maximo de 100,00 %;

* O processo produzir apresentou crescimento de 5,35 pp (Tabela 104), no
periodo de 18 meses, 0 que remete a uma taxa média mensal de
crescimento de 0,29 pp ao més. Confrontando este resultado com a lacuna
de desempenho médio deste processo, 10,67 pp (Tabela 107), verifica-se
que com esta velocidade de crescimento, a SC levard 35,88 meses para
atingir o desempenho maximo de 100,00 %;

* O processo distribuir apresentou crescimento de 0,06 pp (Tabela 104), no
periodo de 18 meses, 0 que remete a uma taxa média mensal de
crescimento de 0,003 pp ao més. Confrontando este resultado com a
lacuna de desempenho médio deste processo, 2,71 pp (Tabela 107),
verifica-se que com esta velocidade de crescimento, a SC levara 831,24

meses para atingir o desempenho maximo de 100,00 %;
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* O processo retornar apresentou crescimento de 0,09 pp (Tabela 104), no
periodo de 18 meses, 0 que remete a uma taxa média mensal de
crescimento de 0,005 % ao més. Confrontando este resultado com a
lacuna de desempenho meédio deste processo, 1,60 pp (Tabela 107),
verifica-se que com esta velocidade de crescimento, a SC levar4 328,86
meses para atingir o desempenho maximo de 100,00 %;

* Quanto ao desempenho global da SC referente aos processos SCOR,
verificou-se que conjuntamente apresentaram crescimento de 7,87 pp
(Tabela 104), no periodo de 18 meses, 0 que remete a uma taxa meédia
mensal de crescimento de 0,43 pp ao més. Confrontando este resultado
com a lacuna de desempenho médio global, 26,63 pp (Tabela 107),
verifica-se que com esta velocidade de crescimento, a SC levara 60,90

meses para atingir o desempenho maximo de 100,00 %;

Frente ao contexto, o modelo permitiu identificar problemas gerenciais no
ambito da SC, tanto passado como futuramente, pois os resultados apresentados
comprovaram que com o atual nivel de crescimento mensal, a SC levara
aproximadamente cinco anos para atingir a plenitude de desempenho.

Neste sentido, a implantacdo e utilizacdo do modelo proposto podera
monitorar tempestivamente o desempenho da cadeia sob a 6tica dos processos

SCOR, permitindo aos gestores a tomada de decisédo imediata.

5.4.2 Discussofes sobre os gaps de desempenho global da cadeia sob a 6tica
do SCOR

Em consonancia as discussfes sobre o desempenho final da cadeia de
suprimentos estudada, cabe a andlise dos gaps de desempenho identificados
durante o processo de mensuracéo, valores os quais estdo demonstrados na Tabela
107:
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Tabela 107 - Comparativo temporal dos gaps de desempenho dos processos SCOR

Gaps (pp.)
Processos SCOR Segundo Primeiro Segundo
Semestre 2014 Semestre 2015 Semestre 2015
Planejar 7,6 7,55 5,75
Fornecer 6,42 6,32 5,89
Produzir 16,02 13,20 10,67
Distribuir 2,77 2,76 2,71
Retornar 1,69 1,38 1,60
TOTAL 34,51 31,21 26,63

Fonte: Elaborada pelo autor.

A mensuragdo do desempenho da cadeia ao longo dos trés semestres

demonstrou as lacunas existentes nos desempenhos mensurados. Neste sentido,

apresenta-se importante além de identificar as variagbes nos gaps dos processos,

visualizar também as variagbes ao longo do tempo. Para melhor elucidar as

andlises, foi elaborada a Tabela 108, a qual, apresenta os percentuais de variacao

entre 0os semestres que foram identificados gaps. Ainda, cabe ressaltar que na

Tabela 108 aparecem percentuais negativos, principalmente nos periodos onde

houve reducédo de gap de um semestre para outro.

Tabela 108 - Variagbes nos gaps dos desempenhos semestrais dos processos
SCOR

(continua)

2° Semestre 2014

1° Semestre 2015
X

2° Semestre 2015

Comparativo 2

2° Semestre 2014
X

2° Semestre 2015

Comparativo 3

Processos X
SCOR 1° Semestre 2015
Comparativo 1
Planejar -0,61%
Fornecer -1,57%
Produzir -17,63%
Distribuir -0,26%

-23,81%
-6,74%
-19,15%

-1,86%

-24,28%
-8,21%
-33,41%

-2,12%
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(concluséao)

2° Semestre 2014

1° Semestre 2015

2° Semestre 2014

Processos X X X
SCOR 1° Semestre 2015 2° Semestre 2015 2° Semestre 2015
Comparativo 1 Comparativo 2 Comparativo 3
Retornar -18,45% 16,27% -5,19%
TOTAL -9,54% -14,67% -22,81%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A comparacao dos resultados semestrais demonstrou que a variagao ocorrida
nos gaps de desempenho do segundo semestre de 2014 em relacdo ao primeiro
semestre de 2015 (Comparativo 1) apresentam a menor variagao entre 0s trés
semestres (-9,54 %), ou seja, a reducao em termos de gaps foi a menor de todas as
séries. Neste contexto temporal, destacaram-se os processos produzir e retornar, 0s
quais tiveram reducdes significativas de (-17,63 % e -18,45 %) respectivamente,
sendo as responsaveis diretos pela reducéao no gap.

Em relacdo a variacdo ocorrida nos desempenhos do primeiro semestre de
2015 e o segundo semestre de 2015 (-14,67 %), observa-se uma melhora de
desempenho e consequente reducdo de gap, principalmente pelos desempenhos de
planejar (-23,81 %) e produzir (-19,15 %), os quais conseguiram sustentar a reducao
total de -14,67%, apesar do processo retornar ter aumentado em 16,27 %.

No Comparativo 3, foram apuradas as maiores variacdes ocorridas em todos
0os periodos analisados (-22,81 %), observando que houve reducdo de gap em
quatro dos cinco processos SCOR, sendo que somente 0 processo retornar
apresentou diminui¢ao percentual.

Neste sentido, as variagdes apresentadas precisam ser justificadas com maior
grau de detalhamento para que o instrumento de mensuracdo possa contribuir
diretamente para gestdo dos indicadores e dos resultados da cadeia. Assim, a
Tabela 109 apresenta quais as dimensdes competitivas que impactaram diretamente
na formacao dos gaps dos desempenhos mensurados por meio dos percentuais de
variacdo de um semestre para outro. Na Tabela 108 e 109, aparecem percentuais
negativos principalmente nos periodos onde houve reducao de gap de um semestre

para outro.
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Tabela 109 - VariacBes nos gaps dos desempenhos semestrais das dimensdes
competitivas

2° Semestre 2014 1° Semestre 2015 2° Semestre 2014
Dimensoes X X X

Competitivas 1° Semestre 2015 2° Semestre 2015 2° Semestre 2015
Comparativo 1 Comparativo 2 Comparativo 3
Custo -48,78% -9,47% -53,63%
Flexibilidade -6,92% 0,78% -6,20%
Entrega 9,86% -22,87% -15,27%
Qualidade 15,28% -21,39% -9,38%
Servigos 34,12% 20,88% 62,12%
TOTAL -9,54% -14,67% -22,81%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 40 elucida que no Comparativo 1 as dimensdes de custo (-48,78 %)
e flexibilidade (-6,92 %) contribuiram diretamente para reducdo dos gaps de um
periodo para outro. Os processos de entrega, qualidade e servicos, obtiveram
desempenhos negativos, consumindo parte do valor agregado por custo e
flexibilidade. Desta forma, verifica-se que a elevacdo do desempenho dos processos
SCOR produzir e retornar séo decorrentes do desempenho das dimensdes de custo
e flexibilidade.

Nesta mesma linha, o Comparativo 2 esclarece que o0 aumento de
desempenho do periodo nos processos SCOR planejar, fornecer, produzir e
distribuir se deve ao aumento de desempenho nas dimensfes competitivas de
entrega (-22,87 %) e qualidade (-21,39 %). Ainda, verifica-se neste periodo, que o
aumento de gap do processo retornar se deve a reducdo no desempenho das
dimensdes flexibilidade (0,78 %) e servicos (20,88 %).

O Comparativo 3 apresenta a composicdo das dimensdes que justificam o
incremento de desempenho em todos os processos SCOR, principalmente em custo
(-53,63 %) e entrega (-15,27 %). Assim sendo, verifica-se que a dimensdo custo é a
que mais contribuiu para o desempenho, contrastada pela dimensao servicos que
contribuiu negativamente (62,12 %).

Mesmo com a variacdo desfavoravel em servicos o desempenho do periodo

foi o maior dos trés comparativos, principalmente em custo e entrega.
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5.4.3 DiscussoOes sobre os desempenhos e  gaps globais da cadeia em relagéo

as dimensdes competitivas

A aplicacdo do modelo de mensuracéo proposto na cadeia de suprimentos de
uma inddstria automotiva proporcionou identificar além dos desempenhos e gaps
dos processos SCOR, os desempenhos e gaps das cinco dimensdes competitivas

tratadas no estudo, conforme apresenta a Tabela 110:

Tabela 110 - Comparativo temporal dos desempenhos das dimensdes competitivas

Dimens3o Desempenhos (pp.)
Competitiva Segundo Primeiro Segundo
Semestre 2014 Semestre 2015 Semestre 2015

Custo 19,43 25,48 26,08

Flexibilidade 5,19 5,43 5,41

Entrega 9,80 9,69 9,97

Qualidade 25,54 23,04 27,08

Servigos 5,53 5,15 4,83

TOTAL 65,49 68,79 73,37

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados da mensuracdo do desempenho global da cadeia de
suprimentos estudada apontaram que dentre as cinco dimensdes competitivas
analisadas no estudo, custo foi a que mais contribuiu para a melhoria de
desempenho ao longo dos semestres, ou seja, apresentou crescimento percentual
em todos os semestres, conforme exibido na Tabela 110. Observou-se que, as
dimensdes de flexibilidade, entrega e qualidade se mantiveram constantes,
apontando variagbes pouco expressivas. Contudo, identificou-se que depois de
custo, foram as que mais contribuiram para o desempenho positivo.

Por outro lado, a mensuragéao identificou baixo desempenho na dimensao de
servico, a qual, obteve queda em todos os semestres, configurando-se naquela que

consumiu parte dos resultados positivos verificados nas outras dimensoes.
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A andlise do desempenho global das dimensbGes competitivas demonstrou
gue a cada semestre o desempenho percentual da cadeia evoluiu, conforme
apresenta a Tabela 111, mesmo que em algumas dimensdes houvessem reducéo
de desempenho e aumento de gap. No entanto, mesmo com a melhora de
desempenho ao longo do tempo, a cadeia de suprimentos apresenta elevados niveis

de gap que podem ser identificados na Tabela 111:

Tabela 111 - Comparativo temporal dos gaps de desempenho das dimensdes

competitivas
Dimensao Desempenhos (pp.)
Competitiva Segundo Primeiro Segundo
Semestre 2014 Semestre 2015 Semestre 2015

Custo 12,40 6,35 5,75

Flexibilidade 3,48 3,24 3,26

Entrega 1,09 1,20 0,92

Qualidade 16,41 18,91 14,87

Servigos 1,13 1,51 1,83

TOTAL 34,51 31,21 26,63

Fonte: Elaborada pelo autor.

Em conformidade com a evolugao do desempenho das dimensdes, detecta-se
a reducdo nos niveis de gap globais, fazendo com que a andlise remeta ao
entendimento que a cada semestre a performance melhorou. No entanto, a
mensuragao aponta para fatos como os identificados nas dimensdes de entrega,
qualidade e servigos que tiveram elevacdo nos gaps no primeiro semestre de 2015

em relacdo ao segundo semestre de 2014.

5.4.3.1 Séries temporais de crescimento de desempenho da SC sob a 6tica das

dimensdes competitivas

A Tabela 110 apresenta as variagcdes semestrais nos desempenhos das
dimensdes competitivas. Ao analisar o primeiro e o ultimo semestre, verifica-se que

a SC obteve crescimento, exceto na estratégia de servicos. Para determinar a
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velocidade deste crescimento, foi elaborada uma representagdo temporal desta
evolucao que é apresentada no Grafico 2:

Grafico 2 - Séries historicas dos desempenhos das dimensdes competitivas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os desempenhos das dimensdes competitivas sdo apresentados no grafico
por pp., onde, o0 eixo vertical apresenta o desempenho numérico e o vertical as
dimensdes. O Grafico 2 comprova por meio das séries temporais que as dimensdes
de custo, flexibilidade, entrega e qualidade apresentaram evolugao ao longo dos 18
meses (3 semestres) verificados. Evidencia ainda que, a dimensao de servigos foi a
Gnica que reduziu desempenho individual e contribuiu para reduzir o desempenho
global.

Para discutir os resultados ao longo dos 18 meses, foi priorizada a variagao
ocorrida no segundo semestre de 2014 para o segundo semestre de 2015,
desconsiderando o primeiro semestre de 2015, pois o0 objetivo da analise é realizar
uma abordagem ampla no periodo.

Além das evolucdes semestrais, também foram apuradas as taxas mensais,
as quais, contribuem para identificar o tempo que a SC levara para atingir o
desempenho integral. As analises de cada processo SCOR apresentaram o0s

seguintes resultados:
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A dimenséo de custo, apresentou crescimento de 6,65 pp (Tabela 110), no
periodo de 18 meses, 0 que remete a uma taxa média mensal de
crescimento de 0,37 pp ao més. Confrontando este resultado com a lacuna
de desempenho médio deste processo, 5,75 pp (Tabela 111), verifica-se
que com esta velocidade de crescimento, a SC levard 15,57 meses para
atingir o desempenho maximo de 100,00 %;

A dimensao de flexibilidade apresentou crescimento de 0,22 pp (Tabela
110), no periodo de 18 meses, o0 que remete a uma taxa média mensal de
crescimento de 0,012 pp ao més. Confrontando este resultado com a
lacuna de desempenho meédio deste processo, 5,89 pp (Tabela 111),
verifica-se que com esta velocidade de crescimento, a SC levara 492
meses para atingir o desempenho maximo de 100,00 %;

A dimensado de entrega apresentou crescimento de 0,17 pp (Tabela 110),
no periodo de 18 meses, o que remete a uma taxa média mensal de
crescimento de 0,009 pp ao més. Confrontando este resultado com a
lacuna de desempenho médio deste processo, 10,67 pp (Tabela 111),
verifica-se que com esta velocidade de crescimento, a SC levara 1156,37
meses para atingir o desempenho maximo de 100,00 %;

A dimenséao de qualidade apresentou crescimento de 1,54 pp (Tabela 110),
no periodo de 18 meses, 0o que remete a uma taxa média mensal de
crescimento de 0,086 pp ao més. Confrontando este resultado com a
lacuna de desempenho médio deste processo, 2,71 pp (Tabela 111),
verifica-se que com esta velocidade de crescimento, a SC levara 31,72
meses para atingir o desempenho maximo de 100,00 %;

A dimenséo de servicos apresentou reducédo de 0,70 pp (Tabela 110), no
periodo de 18 meses, 0 que remete a uma taxa média mensal de
crescimento de 0,00 pp ao més. Confrontando este resultado com a lacuna
de desempenho médio deste processo, 1,60 pp (Tabela 111), verifica-se
que primeiramente esta dimensao devera cessar seu déficit mensal, para
em seguida estabelecer taxas o0 objetivos de crescimento.

Quanto ao desempenho global da SC referente as dimensbes
competitivas, verificou-se que conjuntamente apresentaram crescimento de

7,87 pp (Tabela 110) no periodo de 18 meses, 0 que remete a uma taxa
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média mensal de crescimento de 0,43 pp ao més. Confrontando este
resultado com a lacuna de desempenho médio global, 26,63 pp (Tabela
111), verifica-se que com esta velocidade de crescimento, a SC levara

60,90 meses para atingir o desempenho maximo de 100,00 %;

Frente ao contexto, o modelo permitiu identificar problemas gerenciais no
ambito da SC, tanto passado como futuramente, pois os resultados apresentados
comprovaram que com o atual nivel de crescimento mensal, a SC levara
aproximadamente cinco anos para atingir a plenitude de desempenho.

Neste sentido, a implantacdo e utilizacdo do modelo proposto podera
monitorar tempestivamente o desempenho da cadeia sob a Otica de suas

estratégias, permitindo aos gestores a tomada de decisédo imediata.

5.4.4 Participacéo percentual dos processos SCOR e  dimensbes competitivas

nos desempenhos e gaps globais

Em complemento ao conjunto de andlises realizadas durante as discussdes
sobre os resultados da mensuracgéo, foi apurada a composicéo percentual referente
a participacdo de cada processo SCOR e cada dimens&o competitiva nos resultados

globais da cadeia.

Tabela 112 - Participacéo percentual dos processos SCOR no desempenho global

Processo SCOR 2° Semestre 2014 1° Semestre 2015 2° Semestre 2015 'II\'/:?r:wj:aastdrce)z
Planejar 41,99% 40,05% 40,00% 40,68%
Fornecer 16,99% 16,32% 15,89% 16,40%
Produzir 21,54% 24,61% 26,52% 24,22%
Distribuir 16,66% 15,87% 14,95% 15,82%
Retornar 2,83% 3,15% 2,64% 2,87%
TOTAL 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Os resultados médios dos trés semestres estudados referentes a participagédo
dos processos SCOR no desempenho global, demonstram que o processo planejar
€ responsavel por 40,68 % do desempenho obtido pela cadeia, configurando-se no
processo mais importante em termos de participacdo no desempenho global.
Contudo, o processo retornar é aquele com o desempenho médio mais baixo, 2,87
%, sendo o que menos contribuiu para a obtencé&o dos objetivos de desempenho da

cadeia.

Tabela 113 - Participacdo percentual dos processos SCOR no gap global

Processo SCOR 2° Semestre 2014  1° Semestre 2015 2° Semestre 2015 .'F/: iérg(ieastdr g:
Planejar 22,02% 24,20% 21,61% 22,61%
Fornecer 18,61% 20,25% 22,13% 20,33%
Produzir 46,44% 42,29% 40,07% 42,93%
Distribuir 8,03% 8,86% 10,19% 9,03%
Retornar 4,89% 4,41% 6,01% 5,10%
TOTAL 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados médios dos trés semestres, referentes a participacdo dos
processos SCOR no gap global, demonstram que o processo produzir é responsavel
por 42,93 % do gap produzido pela cadeia, configurando-se no processo com maior
déficit de performance global. Entretanto, o processo retornar é aquele com o
desempenho médio mais baixo, 5,10 %, sendo o com menor déficit de performance

global.
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Tabela 114 - Participacéo percentual das dimensfes competitivas no desempenho

C?)ir;nggt?t?\?a 2° Semestre 2014 1° Semestre 2015 2° Semestre 2015 'II\'/: ﬁgieast(: Zi
Custo 29,66% 37,04% 35,55% 34,08%
Flexibilidade 7,92% 7,90% 7,37% 7,73%
Entrega 14,97% 14,09% 13,59% 14,22%
Qualidade 39,00% 33,49% 36,91% 36,47%
Servigos 8,45% 7,48% 6,58% 7,50%
TOTAL 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte:

Elaborada pelo autor.

Os resultados médios dos trés semestres estudados referentes a participagédo

das dimensbes competitivas no desempenho global, demonstram que a dimensao

qualidade € responsavel por 36,47 % do desempenho obtido pela cadeia,

configurando-se na dimensdo mais importante em termos de participagcdo no

desempenho global. Na dimensao servi¢os é aquela com o desempenho médio mais

baixo, 7,50 %, sendo a que menos contribuiu para a obtencdo dos objetivos de

desempenho da cadeia.

Tabela 115 - Participacdo percentual das dimensfes competitivas no gap global

C?)ir;nggt?t?\?a 2° Semestre 2014 1° Semestre 2015 2° Semestre 2015 .II\_/: ﬁgieig gg
Custo 35,94% 20,35% 21,59% 25,96%
Flexibilidade 10,09% 10,38% 12,26% 10,91%
Entrega 3,15% 3,83% 3,46% 3,48%
Qualidade 47,55% 60,59% 55,82% 54,65%
Servigos 3,27% 4,85% 6,87% 5,00%
TOTAL 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte:

Elaborada pelo autor.
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Os resultados médios dos trés semestres estudados referentes a participagédo
das dimensdes competitivas no gap global, comprovam que a dimenséo qualidade é
responsavel por 54,65 % do gap produzido pela cadeia, configurando-se na
dimensdo com maior déficit de performance global. A dimensao entrega é aquela
com o desempenho meéedio mais baixo, 3,48 %, sendo a com menor déficit de
performance global.

A analise dos resultados da mensuracédo evidenciou acentuados problemas
relacionados a qualidade, pois como observa-se na Tabela 115, em todos os
semestres, 0 gap desta estratégia € mais representativo ao longo do tempo. Os
motivos que explicam este problema sao identificados ao analisar o modelo
medicdo, nas Tabelas 55 a 97, que evidenciam representativas lacunas ligadas a
qualidade no processo SCOR de planejamento, onde, o percentual médio de gap
dos trés semestres, atinge 69,94 % do total do processo. Explorando ainda mais o
modelo, detecta-se que 0s problemas concentraram-se no custo das perdas com
produtos defeituosos e na quantidade de componentes rejeitados durante o
processo produtivo. Ainda, quanto aos problemas ligados a qualidade, verificou-se
que o processo produzir atingiu o percentual médio de gap nos trés semestres de
58,63 % do total do processo. A analise dos indicadores do modelo apontou que os
problemas concentraram-se na quantidade dos produtos detectados com defeito ao
final da linha de producdo e quantidade de produtos defeituosos que necessitaram

ser consertados ainda durante o processo produtivo.

5.5 APRESENTACAO GRAFICA DO MODELO DE MENSURACAO PARA CADEIA
DE SUPRIMENTOS DA INDUSTRIA AUTOMOTIVA

Apos desenvolver, aplicar e discutir o modelo, chega-se a uma estrutura
conceitual que norteia 0 modelo concebido. Para fins de futuras pesquisas, pode ser
visualizada por meio de uma representacéao grafica, conforme apresentado na Figura
23:
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Figura 23 - Estrutura do modelo de mensuracédo de desempenho para SC da
indUstria automotiva

Desempenho Global da SC

Mensuragoes RelativizagGes

QUADRO DE INDICADORES

Miller e Roth
, . Estratégias de
Método Multicritério s Processos da SC L
Competicao

Fonte: Elaborada pelo autor.

Na base da figura sdo apresentadas as bases conceituais que revestem o
modelo, representado por um meétodo multicritério, o qual, € utilizado para definir
prioridades dos gestores. Processos da SC que sao desenvolvidos exclusivamente
para contextos de mensuracao de desempenho de SC e representam todas etapas
do ciclo da cadeia, abrangendo planejamento, fornecimento, producéo, distribuicdo e
retorno. Estratégias de competicdo, as quais mensuram as a¢Oes desenvolvidas no
ambito da SC desde o fornecedor, industria e distribuidor. Logo acima sé&o
destacadas as metodologias empregadas no modelo que serviram como referéncia
para elaboracdo do quadro de indicadores de desempenho. Por fim, como resultado
da aplicacdo do modelo sdo verificados os resultados das mensuracdes, 0s quais

tem seu graus relativizados para determinar o desempenho global de uma SC.
5.6 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

A aplicacdo do modelo de mensuracdo de desempenho para SC estudada,

demonstrou os resultados nos trés semestres verificados, possibilitando visualiz&-los
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aos niveis individuais e globais, segmentados por tipo de processo SCOR e
dimensdes competitivas.

Neste capitulo foram apresentados os desempenhos obtidos pela cadeia
frente aos objetivos delineados pela empresa focal, valores os quais sdo expressos
em pontos percentuais (pp.). Em seguida, nas discussbes foram apresentadas
tabelas que analisaram percentualmente as evolugbes e involugbes dos
desempenhos.

Ainda, os resultados da mensuracdo apresentados neste capitulo podem
servir como instrumento para gestdo da cadeia de suprimentos, pois abordam
refinados niveis de detalhamento sobre pontos criticos em termos de desempenho e
gaps, que podem ser utilizados pelos gestores para definir estratégias direcionadas.

Também, com o objetivo de elevar o nivel de detalhamento das informacdes
gerenciais, apresenta-se uma se¢ao com as composi¢cdes percentuais de cada
processo SCOR e cada dimensdo competitiva sobre os desempenhos e gaps
globais. Nesta etapa € possivel verificar exatamente quais processos e dimensodes

foram responsaveis pelos desempenhos obtidos e pelos gaps gerados.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste capitulo é apresentar as consideracdes finais ao trabalho e
evidenciar as etapas desenvolvidas no estudo que contemplaram o desenvolvimento
dos objetivos geral e especificos, destacando a contribuicdo da tese. Também sédo
evidenciadas as implicacdes da pesquisa, as implicacbes gerenciais, limitacdes e
futuras pesquisas.

A realizacdo desta pesquisa, objetivou construir um modelo que possa ser
utilizado para medir o desempenho de uma cadeia de suprimentos do setor
automotivo. Para atender a este proposito, foram definidos objetivos especificos que
foram contemplados durante a execucao da pesquisa.

O primeiro objetivo especifico foi construir matrizes com os processos SCOR
e dimensdes competitivas de interesse e avaliar o peso de cada processo SCOR e
cada dimensdo competitiva, distribuindo importancia relativa entre estes. O processo
de construcdo das matrizes foi precedido por um grupo focal, apresentado na secéo
4.4 do capitulo 4, o qual, foi realizado com os gestores da SC. Nesta fase foi
apresentada a estes gestores, a estrutura conceitual e aderéncia do modelo SCOR
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ao ambiente da SC. Apés, as dimensbes competitivas propostas por Miller e Roth
(1994), foram apresentadas e discutidas, momento que os gestores concordaram
com sua aplicabilidade ao contexto de sua SC. Posteriormente a esta fase prévia,
nas secodes 4.6 e 4.7 do capitulo 4, é apresentado um segundo grupo focal com os
gestores, onde, com o auxilio do método AHP, foram construidas trés matrizes, uma
gue determinou 0s pesos das prioridades dos processos SCOR, uma que
determinou os pesos das prioridades das dimensdes competitivas e outra que
distribuiu as importancias determinadas nas duas primeiras matrizes aos processos
e indicadores entre si. Com a realizacdo destas etapas, foi atingido integralmente o
primeiro objetivo da pesquisa.

O segundo objetivo especifico foi ldentificar indicadores que capturem o
desempenho dos processos SCOR com base em dimensdes competitivas, ou seja,
um conjunto de indicadores para cada célula da matriz. Como resultado do segundo
grupo focal realizado com os gestores, foram determinados os atributos de
competicdo que integraram os indicadores. Em sequéncia, na secao 4.4 do capitulo
4, foram apresentados cinco quadros, onde sao combinados processos SCOR e
dimensbBes competitivas para determinar dois indicadores para cada tépico,
perfazendo um total de cinquenta medidas de desempenho. Com a realizacao
destas etapas, foi atingido integralmente o segundo objetivo da pesquisa.

O terceiro objetivo especifico foi identificar os objetivos de desempenho e
relativizar os resultados identificados nos indicadores com base nestes objetivos.
Por meio dos indicadores definidos, foi realizada na se¢do 4.9 do capitulo 4, a
identificacdo do desempenho da SC em trés semestres. O processo de mensuracao
contemplou a empresa focal, trés fornecedores, trés distribuidores e trés canais de
retorno. Os resultados foram apresentados em tabelas comparativas entre o0s
semestres e os valores identificados nos indicadores foram transformados para
percentuais, com o objetivo de facilitar a relativizagdo. Em seguida, os desempenhos
identificados foram relativizados em funcdo dos objetivos estratégicos definidos
pelos gestores da SC. Esta acao eliminou problemas de distorcéo de resultados, em
casos que quanto maior o resultado melhor o desempenho, ou quanto menor o
resultado, melhor o desempenho, bem como, proporcionou a comparagéo temporal
dos resultados. Com a realizacédo destas etapas, foi atingido integralmente o terceiro

objetivo da pesquisa.
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O quarto objetivo especifico foi integrar os indicadores em uma medicdo
global, acompanhando esta medicdo por trés periodos, formando uma série
historica. Na secéo 5.3 do capitulo 5, os resultados da mensuracdao, ja relativizados,
foram integrados, momento que os dois indicadores de cada processo e dimensao
foram consolidados, assim como, os resultados dos trés fornecedores e dos trés
distribuidores. Esta conjuncao foi necessaria para que os desempenhos e gaps da
SC fossem identificados de forma global nos trés semestres, permitindo que o
modelo apresentasse o efetivo desempenho da SC. Na secao 5.4 do capitulo 5, sédo
formadas as séries temporais, referentes a desempenhos e gaps dos processos
SCOR e das dimensdes competitivas, apresentando os detalhes que formaram os
resultados e lacunas de desempenho da SC. Com a realizacdo destas etapas, foi
atingido integralmente o quarto objetivo da pesquisa.

O quinto objetivo especifico foi discutir os resultados da série historica. A
secdo 5.4 do capitulo 5, além de apresentar as séries temporais, promove
discussbes sobre as variacOes identificadas nos semestres. Para subsidiar o
aprofundamento das analises, foram elaboradas tabelas que apresentam as
comparacdes percentuais de desempenho e gaps entre todos o0s semestres,
evidenciando o0s processos e dimensfes que afetaram o0s resultados. Em
complemento foram apresentadas nas secdes 5.4.1.1 e 5.4.3.1 do capitulo 5, os
graficos com as séries temporais que comprovam a evolugcédo da SC ao longo de 18
meses. Nas discussfes seguintes foram apresentadas as evolugcdes meédias
mensais de cada processo e dimensédo, proporcionando por meio das conclusodes
obtidas e a aplicagdo do modelo, identificar em quanto tempo a SC poderé atingir o
desempenho maximo. Com a realizacdo destas etapas, foi atingido integralmente o
quinto objetivo da pesquisa.

Ao executar todas as etapas da constru¢cao do modelo, conforme apresentado
na se¢do 4.9 do capitulo 4 e descrito anteriormente por meio da execug¢ao dos cinco
objetivos especificos, conclui-se que o objetivo geral da pesquisa foi atingido, pois o
modelo foi concebido parte a parte e simultaneamente aplicado em trés semestres
de operacdo de uma SC da industria automotiva. Ao final os resultados dos
desempenhos foram apresentados e discutidos com os gestores da SC, momento
que foram validados, demonstrando a viabilidade de sua aplicacdo. Ainda,
complementarmente, foi destacada na secdo 5.5 do capitulo 5 a representacéo

grafica e conceitual do modelo de mensuracdo desenvolvido na pesquisa.
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Ao fim, ap6s cumprir todos os objetivos delineados, a tese responde a sua
guestdo de pesquisa: Como medir o desempenho de uma cadeia de suprimentos do
setor automotivo? A mensuracdo pode ser realizada por meio de um modelo
especifico, desenvolvido com base em pressupostos tedricos consagrados, valendo-
se da robustez de um método multicriterial e das premissas dos processos SCOR,
reforcados pelas estratégias de competicdo de Miller e Roth (1994), que combinadas
formaram um quadro de indicadores de desempenho que culminou em séries

temporais de desempenho da SC.

6.1 IMPLICACOES DA PESQUISA

A realizacdo da pesquisa proporcionou a construcdo de um modelo de
mensuragcao de desempenho para cadeias de suprimentos do segmento automotivo,
com base nos processos SCOR e sob a perspectiva das dimensdes competitivas de
Miller e Roth (1994).

A elaboracdo do modelo obedeceu algumas etapas: inicialmente, foram
identificados os indicadores capazes de capturar o desempenho das atividades da
cadeia, os quais foram criados conforme necessidades estratégicas dos elos. A
aplicacdo dos indicadores nos trés semestres permitiu identificar os que né&o
estavam aderentes ou ndo foram capazes de traduzir o verdadeiro desempenho da
atividade mensurada.

Apés conhecer os desempenhos medidos com os indicadores, foram
identificados os objetivos de desempenho aplicaveis a todos os elos da cadeia,
sendo a empresa focal, fornecedores e distribuidores. Neste sentido, os
desempenhos foram relativizados com base nos objetivos, permitindo que os
desempenhos relativos fossem identificados ao longo dos trés semestres, assim
como, 0s gaps de desempenho.

Por fim, os resultados foram consolidados em demonstrativos globais de
desempenho e gaps, onde foram comparados os desempenhos obtidos pela cadeia
de suprimentos nos trés periodos. Em seguida, foram apresentados os resultados
detalhados da mensuragéo, onde os gestores da cadeia puderam verificar em quais
processos e dimensdes obtiveram exceléncia ou déficits de desempenho.

A construcdo do modelo de forma paralela a realizacdo da mensuracao do

desempenho da cadeia permitiu a concep¢do de uma metodologia de medicéo
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aplicavel a cadeias de suprimentos. Neste sentido, 0 modelo contribui diretamente
para literatura sobre o tema para area empresarial, pois tanto em um campo como o
outro, apresenta uma metodologia revestida por um meéetodo de medicdo que esta
dividido em etapas, fazendo com que o instrumento possa ser configuravel para
cadeias de suprimentos dos mais diversos segmentos empresariais.

Para o segmento automotivo de maquinas agricolas, o modelo apresenta-se
como uma inovacdo, revestido de detalhes e particularidades aplicaveis
exclusivamente para este ramo de negdcio, oferecendo subsidios estratégicos sobre
indicadores que capturam desempenhos de atividades que por vezes nao sao
facilmente identificadas pelos controles de compras, produc¢ao e distribuicao.

Os resultados quantitativos obtidos com a aplicacgdo do modelo, foram
precedidos da aplicacdo do meétodo multicriterial AHP que, por meio de seus
conceitos matematicos e seu indice de consisténcia, permitiu ponderar as opinides
dos gestores e determinar aquelas prioritarias, fornecendo maior legitimidade aos
calculos apresentados e consequentemente as conclusdes verificadas ao final da
mensuracgao.

Por fim, acredita-se ter atingido aos objetivos do estudo e ter chegado a um
modelo para mensuracdo de desempenho de cadeias de suprimentos que além de
aplicavel ao setor automotivo, pode ser aplicado a cadeias e empresas de outros

segmentos e de outros portes, sejam pequenas, médias ou grandes.

6.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

Para fins gerenciais os resultados da pesquisa forneceram informacodes
globais e individualizadas, pois para cada processo SCOR, identificou-se qual a
estratégia competitiva foi a responsavel pelos desempenhos verificados ao longo do
tempo. Através desta interligacdo de desempenhos, 0 processo de gestdo da SC
pode ser qualificado, pois o facil acesso as estas informacdes permite que o0s
gestores monitorem os desempenhos e promovam ac¢fes imediatas em relacéo as
suas estratégias.

Para a SC pesquisada, os resultados da aplicacdo do modelo, apresentaram
importantes variaveis que até entdo ndo eram medidas ou controladas pelas
empresas integrantes da SC. A combinacdo de processos SCOR com estratégias

competitivas, ponderadas pelo AHP, proporcionou para empresa uma maior
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efetividade na andlise das a¢les estratégicas, pois ao conhecer 0s processos mais
importantes e 0s gaps mais representativos, foi possivel aos gestores projetar acoes
futuras com base nos desempenhos histéricos e nas velocidades de crescimento de
desempenho da SC.

Por meio dos desempenhos identificados nas mensuragdes semestrais, foi
possivel determinar o tempo que a SC levara para atingir o desempenho maximo e
eliminar os gaps verificados. O nivel de detalhamento apresentado no modelo,
permitiu que os gestores verificassem inicialmente em quais processos e quais
dimensdes estavam localizados os baixos desempenhos. Em seguida, por meio da
andlise dos indicadores foi possivel que estes detectassem especificamente quais
as variaveis que estavam afetando negativamente os resultados.

Assim, além dos resultados da mensuracdo do desempenho da cadeia
identificados no modelo proposto, sugere-se por meio da modelagem, uma teoria
sobre mensuracdo de desempenho, onde a combinacdo de processos de negocios
com estratégias de desempenho permitiu o desenvolvimento de um conceito que

pode ser facilmente replicado.

6.3 LIMITACOES E FUTURAS PESQUISAS

A estrutura de um modelo geralmente é revestida de conceitos direcionados
ao ambiente ao qual este sera aplicavel. Desta forma, o modelo proposto neste
trabalho para mensuracdo do desempenho da SC da industria automotiva apresenta
algumas caracteristicas que podem ser entendidas como limitacbes, pois, sua
aplicacao é direcionada para empresas industriais, onde seu escopo é composto por
atividades ligadas intrinsecamente a gestdo da producdo de empresas integrantes
de SC.

Quanto ao contexto de analise, o0 modelo privilegiou 0S cinco processos
SCOR, considerando que estes representam a totalidade das atividades realizadas
dentro do ambito da cadeia de suprimentos. Da mesma forma, as estratégias de
competicdo analisadas foram limitadas em cinco com base no modelo de Miller e
Roth (1994).

A mensuracao realizada se deu somente em parte da cadeia de suprimentos,

baseado na empresa focal, trés fornecedores e trés distribuidores. Nesta otica, o
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estudo se limitou a estas empresas e néo verificou as inter relagbes com os clientes
dos clientes e dos fornecedores dos fornecedores.

O modelo foi testado em uma cadeia de suprimentos, a qual pertence ao
segmento automotivo de maquinas agricolas. Assim sendo, as conclusdes obtidas
com os resultados da medicdo sdo aplicaveis a empresas integrantes desta cadeia
de suprimentos.

Frente as limitacbes expostas, visualiza-se que o modelo proposto possa ser
utilizado para realizacdo de futuras pesquisas, podendo ser adaptado e utilizado em
cadeias de suprimentos de outros segmentos empresariais. Ainda, podera ser
resumido e aplicado a pequenas e médias empresas industriais como ferramenta de
apoio a tomada de decisédo. Podera ser utilizado sob a otica de outros processos
produtivos que ndo somente aqueles previstos no SCOR, assim como, ser ampliado
a outras estratégias competitivas. Também, podera ser testado a luz de outros
métodos multicriteriais como FUZZY/AHP ou ANP, ou até mesmo com a utilizacao
de métodos estatisticos. Em contextos de cadeia de suprimentos automotivas
podera ser aplicavel na industria de veiculos leves, caminhdes, O6nibus e

motocicletas.
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