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RESUMO

A presente monografia tem como objeto de estudo, “KPI - Indicadores de Desempenho na
Cadeia de Suprimentos”. A competitividade, que cresce cada vez mais entre as organizacoes,
exige de certa forma que essas recorram frequentemente as estratégias que colaboram para o
aumento de seu desempenho através de Indicadores de Desempenho, foco deste estudo. A
utilizagdo dos indicadores na Cadeia de Suprimentos é uma forma de se medir e avaliar a
qualidade dos processos e os produtos de uma empresa, os KPI’s tem como principais
finalidades a forma de mensuracdo de resultados, maior facilidade na tomada de decisao,
controle e desempenho de cada atividade realizada na empresa, utilizando como referencial o
SCOR Model, também conhecido como o modelo das operagdes da cadeia de suprimentos. Os
beneficios da aplicacdo de Indicadores de Desempenho nas organizacdes tém chamado
atencdo de muitos gestores, pois auxilia as empresas a conseguir melhores resultados através
do seu método mais eficaz. A medi¢do dos indicadores abrange varios usudrios de diversos
niveis, envolvendo grande parte dos colaboradores para tracar os objetivos estratégicos da
empresa. Nessa monografia serd abordada a aplicacdo dos sistemas de Indicadores de
Desempenho em uma empresa metalirgica, fabricante de produtos para o setor da construcao
civil, que apresentam resultados que proporcionam o aperfeicoamento da gestdo e dos
processos envolvidos em toda cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho. Cadeia de Suprimentos. SCOR Model.
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ABSTRACT

This monograph has as its object of study, "KPI - Key Performance Indicators in the supply
chain." Competitiveness, which grows increasingly among organizations requires in a way
that they often resort to strategies that contribute to the increase in performance through
Performance Indicators, focus of this study, the use of indicators in the supply chain is a way
to measure and evaluate the quality of processes and products of a company, the KPI's has as
main purpose the form of measurement results, easier decision making, control, and
performance of each activity performed in the company, using as reference the SCOR Model,
also known as the model of supply chain operations. The benefits of Performance Indicators
application in organizations have drawn attention of many managers as it helps companies
achieve better results through its most effective method. The measurement of indicators
covering multiple users at various levels, involving most of the employees to chart the
company's strategic objectives. In this monograph will be seen the application of Performance
Indicators systems in a metallurgical company, manufacturer of products for the construction
industry, which present results that provide the improvement of management and processes
involved in the entire supply chain.

Keywords: Performance Indicators. Supply chain. SCOR Model.
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INTRODUCAO

Atualmente as organizagdes ndao tém dado importincia somente ao aprimoramento
dos processos de producgdo. Elas tém procurado também o aumento da eficiéncia do fluxo de
materiais dentro da empresa e, em toda a cadeia de suprimentos.

O termo cadeia de suprimento se apresenta como produtos ou suprimentos que se
deslocam ao longo da seguinte cadeia: fornecedores, distribuidores, fabricantes, clientes e
lojistas, conforme ilustra a figura 1.

Segundo Chopra e Meindl (2008, p. 3):

Uma cadeia de suprimento engloba todos os estdgios envolvidos, direta ou
indiretamente, no atendimento de um pedido de um cliente. A cadeia de
suprimento ndo inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas também
transportadoras, depdsitos, varejistas e os proprios clientes.

Os critérios de competitividade formam um conjunto de prioridade que a empresa
deve adotar no seu contexto. Tais critérios incluem aspectos de custo, qualidade e
flexibilidade, entre outros, e devem ser avaliados de forma integra em busca de medidas que
beneficiam a cadeia de forma equilibrada. O uso de parametros de desempenho capazes de
capturar e traduzi-los em acgdes, configura-se como vital para a manutencdo da cadeia de

suprimentos.

Figura 1 - Cadeia de Suprimento

Fornecedor

N

Indstria Distribuigao Varejo Consumido

|
- |\\ ‘:. I I':“ I
> . 2 \J N

Fonte: Logistica de sistemas

Os esforcos das empresas devem ser direcionados a atender as necessidades dos
clientes finais da cadeia, utilizando dos indicadores de desempenho, que direcionard a
empresa a atingir um nivel mais alto em todos os setores, envolvendo seus colaboradores para

um processo que pode gerar melhorias e um maior rendimento.
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Muito da base conceitual sobre medi¢ao de desempenho nas empresas foi construido
sob a perspectiva interna, ou seja, empresas tratadas individualmente. Com o advento e
expansdo do conceito de gestdo da cadeia de suprimentos, cresceu a demanda por uma revisao
do conhecimento e dos sistemas de medicao a luz da cadeia como um todo.

A partir dos indicadores de desempenho das empresas, pode-se constatar que as
medidas a montante sdo fortemente direcionadas para os aspectos operacionais relacionados a
qualidade, producdo e desempenho das entregas e as medidas, a jusante apresenta um carater
mais estratégico e mercadoldgico. Também, tem-se que a medicao de desempenho na cadeia
tende a ser mais intensa nos relacionamentos mais colaborativos.

A apuragdo sistemdtica dos indicadores de desempenho, de forma que venham a
servir como elemento de gestdo, nos niveis estratégico, titico e gerencial, podera ser
desenvolvida a partir do sistema operacional de processamento de dados da empresa,
utilizando-se dos mesmos elementos que servem ao faturamento das receitas de tarifa e ao
controle dos operadores portudrios.

Nesse trabalho serd enfatizado a forma de como pode ser aplicado os Indicadores de
Desempenho, cujo objetivo € obter um resultado satisfatério, acompanhando os passos para
produzir cada processo do KPI (Key Performance Indicator) para que seja aplicado da forma
correta.

O objetivo desse trabalho € descrever como podemos melhorar as avaliacdes internas
da organizacdo visando um melhor monitoramento do desempenho organizacional com a
utiliza¢do do KPI — Indicadores de desempenho.

Como metodologia de pesquisa serd realizada a Pesquisa Bibliografica e a Pesquisa
de tipo descritiva. Serd desenvolvido com a utilizacdo de um plano de trabalho que ira
orientar primeiramente a identificacdo e a selecdo das fontes bibliograficas que serdo
utilizadas, incluindo livros, revistas e artigos que tenham o contetido desejado.

A pesquisa esté divida em trés capitulos:

v' Capitulo 1: Supply Chain Management;
v’ Capitulo 2: Key Performance Indicator;
v" Capitulo 3: Estudo de caso.
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CAPITULO 1 - SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (CADEIA DE
SUPRIMENTOS)

1.1Conceito de Supply Chain Management

Em diversas dreas se encontra o conceito Supply Chain Management (SCM), ou mais
conhecido como “Cadeia de Suprimentos”, esse conceito se iniciou na década de 90 em
ambito internacional concomitante ao decurso da TI e foi se alastrando mundialmente. No
Brasil o conceito SCM comecgou a ser comentado no fim da década de 90, porém a quantidade
de empresas que implementou o SCM no inicio foi pequena. Porém hoje ja existe um grande
nimero de empresas que utilizam o SCM.

O SCM vem dominando crescentemente as organizagdes, as quais se tornam
dependentes de suas fun¢des. Por gerenciar e administrar todos os estdgios envolvidos de um
produto ele se torna essencial para as empresas. Bertaglia (2009, p. 5) destaca o conceito
como:

A cadeia de abastecimento corresponde ao conjunto de processos requeridos
para obter materiais, agregar-lhes valor de acordo com a concepg¢do dos
clientes e consumidores e disponibilizar os produtos para o lugar (onde) e
para a data (quando) que os clientes e consumidores os desejarem. Além de
ser um processo bastante extenso, a cadeia apresenta modelos que variam de
acordo com as caracteristicas do negdcio, do produto e das estratégias
utilizadas pelas empresas para fazer com que o bem chegue as maos dos
clientes e consumidores.
A cadeia apresenta uma visdo ampla de tudo que € conhecido em logistica, e exige o
conhecimento dos principais impactos da organizacdo e da sociedade. Para entender melhor o
conceito de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, é primordial entender o conceito de

canal de distribui¢do ja bastante enraizado e muito utilizado.

Canal de distribuicdo pode ser interpretado como sendo o grupo de unidades
organizacionais, e dentro desse canal de distribui¢do encontram-se as fun¢des de compra,
venda, produgdo, estoque, transporte, financiamento, entre outros; a partir dessas fungdes
comeca-se a atuar o SCM. De acordo com Martins e Alt (2009, p. 378):

O gerenciamento da cadeia de suprimentos ou Suplly Chain Management, nada mais
¢ do que administrar o sistema de logistica integrada da empresa, ou seja, o uso de tecnologias
avangadas, entre elas gerenciamento de informacdes e pesquisa operacional.

E necessdrio planejamento e controle que visa a distribuicio e producio dos produtos

para satisfacdo dos clientes, o produto correto, quantidade certa e preco justo. O cendrio SCM
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¢ muito amplo e atual, dispde de uma certa clareza e opcdes de distribuicdo, sendo seu
objetivo a execugdo de funcdo de compra de material, a fabricagdo do produto e a distribui¢cdo

para o consumidor final. Para Chopra e Meindl (2008, p. 4):

O motivo principal para a existéncia de qualquer cadeia de suprimentos é
satisfazer as necessidades do cliente, em um processo gerador de lucros; o
termo cadeia de suprimento representa produtos ou suprimentos que se
deslocam ao longo da seguinte cadeia: fornecedores, fabricantes,
distribuidores, lojistas e clientes.

Supply Chain Management representa uma nova fronteira entre as empresas, as quais
estdo interessadas em obter vantagens competitivas, e direciona para uma visdo estratégica
competitiva por meio de um posicionamento, sendo fornecedores ou clientes onde esses
estejam inseridos em uma cadeia produtiva. No entanto pode-se perceber que a gestdo da
Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management) envolve toda Cadeia de Producdo e seus
clientes e fornecedores.

O objetivo da SCM € ampliar e tornar reais os potenciais na Cadeia Produtiva, onde
o cliente final se torna mais satisfeito com sua compra e a empresa obtenha um menor custo.

A cadeia de abastecimento é composta por diferentes organizagdes internas e
externas. Todas elas demandam forte relacionamento (BERTAGLIA, 2009, p. 10).

Para uma maior obtencao de resultados da SCM, € importante seguir alguns passos
para que o processo se torne mais eficaz nas organizacOes aplicadas:

v' Integracdo da infra-estrutura com clientes e fornecedores.

E importante a integracio de sistemas de informagcio, pois garante uma proximidade
entre a empresa, o cliente e o fornecedor, permitindo uma melhor flexibilidade no
atendimento de ambos.

v' Reestruturagio do nimero de fornecedores e clientes

Deve-se reestruturar o nimero de fornecedores e clientes, com objetivo de obter
parcerias mais fortes e seguras.

v' Desenvolvimento integrado do produto

O fornecedor envolve-se nas primeiras etapas do desenvolvimento dos produtos
(Early Supplier Involvement), ha reducdo de custos e redu¢cdo do tempo que se atende aos
requisitos principais do cliente.

v' Desenvolvimento logistico dos produtos

Os produtos sdo projetados com intenc¢do de seu desempenho logistico na Cadeia de

Suprimentos, reduzindo os custos e melhorando o atendimento ao cliente.
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v" Cadeia estratégica produtiva

Os fluxos das Cadeia de Suprimentos é uma estrutura estratégica no controle de
medidas de desempenho juntamente com os objetivos da cadeia produtiva.

O conceito Outsourcing € muito importante no Supply Chain Management, de acordo
com Pozo (2004, p. 30): “O Outsourcing em sua esséncia uma relacio de parceria e
cumplicidade muito forte e de extrema lealdade com um ou mais fornecedores da Cadeia
produtiva com visao estratégica”. Diversos fatores envolvidos com o conceito SCM, serdao
analisados ao longo desse trabalho.

No geral SCM serve para auxilio em determinados processos de uma empresa, como
ponto estratégico, visando um menor custo nos processos da Cadeia produtiva e melhoria na

comunicacdo com seus clientes e fornecedores que ficaram mais satisfeitos.

1.2 Abrangéncias do Supply Chain Management

O Supply Chain Management inclui processos da Logistica que abrangem da entrada
de solicitacdo do cliente até sua entrega final. Visa juntar todas as fases do processo na Cadeia
de Suprimentos, com o objetivo de aperfeicoar e minimizar as etapas e os métodos de
producdo: Compra, Suprimentos, Armazenagem, Previsdes, Inventario, Entrega dos Produtos
e Transporte. Firmado em parcerias de empresas de vérios setores de cada etapa do SCM,
como industria, varejistas, armazéns empresas de logistica, distribuidores, etc. Segundo

Martins e Alt (2009, p. 384):

Uma cadeia simples representa bem a atividade logistica para uma unidade
de transformacdo. A cadeia completa é a combinagdo de cadeias simples,
desde os fornecedores, passando por transbordos entre unidades
transformadoras diferentes, dentro da empresa ou entre empresas, até chegar
ao consumidor final.

A abrangéncia do SCM ¢€ grande, pois ela envolve todos os setores que iniciam a
compra como os fornecedores, os subfornecedores, e todo caminho até que chegue ao seu
cliente final, a Cadeia de Suprimentos continua ainda fazendo parte do processo se caso esse
produto seja devolvido ou retornado para a empresa.

As qualidades e condi¢des de entrega no relacionamento de clientes a longo prazo se
baseiam em produtividade, a integracdo dos fluxos de informacdo entre outros processos. O

conceito SCM representa uma importante evolucdo no que antes era conhecido como

logistica. Para Arnold (1999, p. 415):
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Um programa de simplificacdo, padronizagcdo e especializacdo de produtos
permite que a empresa se concentre nos produtos que fabrica melhor,
oferecendo aos clientes aquilo que se necessitam, permitindo que as
operacdes sejam desempenhadas com alto nivel de produtividade. Esse
programa € uma contribuicao significativa de custos.

O conceito do SCM vem despertando cada vez mais interesse nas empresas, €
representa um importante lugar que antes era chamado apenas de logistica. Antes das
concorréncias se tornarem maiores para as empresas, os produtos tinham um ciclo lento e as
insegurangas eram mais controldveis, havia maior sentido em seguir a perfeicao nos negocios
no decurso da gestdo isolada de atividades. As fung¢des eram executadas por um profissional,
onde seu desempenho era avaliado por indicadores como baixos estoques, menores custos e
baixos precos no transporte.

Hoje em dia o mercado em geral estd mais integrado e dinamico, e seus clientes cada
vez mais seletivos e exigentes. Para satisfazer esses clientes € necessario utilizar-se da
inovacdo de novos produtos ou servigos, sendo esses com um ciclo de vida menor, a
administracdo de gestdo de materiais, comecou a se importar mais com as respostas e
sugestdes dos cliente, tornando mais eficientes e eficazes com seus objetivos. De acordo com
Chopra e Meindl (2008, p. 33): “As cadeias de suprimento variam entre as que focam na
responsabilidade e as que focam na eficiéncia com o objetivo de produzir e suprir com 0s
menores custos possiveis.”

Apés essa percepcdo, surgiu o conceito de Logistica Integrada, onde todas as
atividades de armazém e movimentacdo eram facilitadas pelo fluxo de produtos desde o
objetivo de verificar o desempenho e melhor o gargalo dos processos.

A importancia da correta administracio de materiais pode ser mais facilmente
percebida quando os bens necessarios nao estdo disponiveis no momento exato e correto para
atender as necessidades do mercado (POZO, 2004, p. 39).

Por mais que o conceito SCM ¢é amplo, € importante ressaltar que para qualquer area
que ele esteja incluido deve estar com seus processos, operagdes e produtos corretos. Esses
resultados s6 seriam possiveis se a gestdo da cadeia de suprimentos desse apoio para que os
fluxos ocorressem com maior facilidade.

Com o mercado dindmico e com concorrentes oferecendo produtos similares, o custo
e a agilidade podem ser questdes determinantes do sucesso ou fracasso de uma empresa. Para
uma empresa se manter no mercado € preciso estar mais perto de seus clientes e fornecedores,

garantindo a oferta de um produto melhor.
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1.2.1 Operacoes na Cadeia de Suprimentos

As operacdes na cadeia de suprimentos t€m como objetivo fazer com que as
organizagdes adquiram mais eficiéncia em suas operacdes obtendo melhoria na cadeia de
suprimentos. Na fase operacional a cadeia de suprimentos € considerada fixa e as politicas de
planejamento devem estar definidas.

Segundo Chopra (2008, p. 7) o objetivo das operagdes na cadeia de suprimentos €
implementar as politicas operacionais da melhor maneira possivel. O foco das opera¢des na
cadeia de suprimentos estd no servigo prestado ao cliente, qualidade do produto, reducdo do
ciclo de tempo, flexibilidade operacional e utilizagao dos ativos.

As operagdes avaliam todos os processos da empresa, analisando, dividindo e
tornando melhor seu produto final. Dentro das operacdes na cadeia de suprimentos existem
alguns processos ligados a producao:

v' Pesquisa e desenvolvimento de um novo produto: fabrica¢io de um novo
produto envolvendo, custos, equipamentos e qualidade do produto;

v' Fabricagdo e produgdo: os processos precisam de revisdo e melhoramentos
constantes;

v' Cadeia de fornecimento: armazenamento de matéria-prima, niveis e pregos de
compra, sdo processos que devem ser revisados e ter uma melhora frequente;

v" Gestdo da qualidade: o nivel de qualidade de um produto ou servi¢o devem ser
mantidos tanto na producdo de um produto como no ambiente produtivo;

v' Vendas e marketing: as opera¢des podem ajudar a empresa a preencher todas
as necessidades dos clientes e no desenvolvimento de novos produtos;

v" Finangas: através das operacdes é capaz de fornecer os custos para cada fase da
operacgdo, afim de informar lucro ou prejuizo.

De acordo com Chopra (2008, p. 7):

As decisdes operacionais sdo tomadas a curto prazo (minutos, horas ou dias),
muitas vezes ha menos incerteza em relagdo a demanda. O objetivo durante a
fase operacional € explorar a redug@o da incerteza e otimizar o desempenho
dentro das restri¢cdes estabelecidas pela configuracdo e pelas politicas de
planejamento.

As operacdes na cadeia de suprimentos exercem um grande impacto na lucratividade
€ no sucesso como um todo para uma empresa, pois dessa forma a empresa foca na sua

estratégia para melhorias nos processos e nos planejamentos da cadeia de suprimentos.
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1.2.2 Estratégia na Cadeia de Suprimentos

A estratégia serve para definir a estrutura de uma empresa na cadeia de suprimentos.
Determina qual serd a configuracdo da cadeia e que processos cada estidgio precisard
desempenhar. As decisdes estratégicas que sdo tomadas pela empresa incluem: local,
capacidade produtiva, armazenagem (instalagdes), estocagem, meios de transportes e o tipo de
sistema de informacao que serd utilizado.

Segundo Chopra (2008, p.6) a empresa deve garantir que a configuracdo de sua
cadeia de suprimentos possa apoiar seus objetivos estratégicos.

Estabelecer uma estratégia competitiva na cadeia de suprimentos € um grande
diferencial de uma empresa. Essa estratégia competitiva ¢ um esforco coordenado entre
diferentes empresas para garantir uma relacio sadia, produtiva e principalmente lucrativa para
os envolvidos.

Os critérios competitivos sdo importantes, pois € através deles que se definem as
estratégias de uma empresa e suas atividades funcionais. Desta forma, a empresa que busca o
posicionamento estratégico de lideranca de custo deve adotar o critério competitivo de custo
em suas unidades de negdcios orientando o nivel funcional para atividades de baixo custo
(PAIVA, 2004, p. 56).

A estratégia competitiva de uma empresa define o conjunto de necessidades do

consumidor que ela pretende satisfazer por meio de seus produtos e servigos.

A estratégia competitiva é baseada nas prioridades do cliente no momento da
compra do produto: custo, entrega ou tempo de resposta, variedade e
qualidade. A estratégia competitiva tem como alvo um ou mais segmentos
de consumidores e pretende oferecer produtos e servigos capazes de
satisfazé-los de acordo com suas necessidades. (CHOPRA, 2008, p. 26).

A relagdo entre estratégia competitiva e estratégia na cadeia de suprimentos pode ser
compreendida através da cadeia de valor que € valida para qualquer organizacdo. Bertaglia
(2009, p.81) afirma que a estratégia da cadeia de suprimentos estd vinculada as metas e
politicas que influenciam como devem ser usadas as suas competéncias para suportar a
implementacdo da estratégia competitiva.

A cadeia de valor comeca com o desenvolvimento de novos produtos, que designa
especificacdes para os mesmos. Marketing e vendas geram demanda, divulgando as

prioridades do cliente ao qual os produtos e os servigos deverao satisfazer. O marketing tem
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como funcdo trazer para a organizacdo as informacdes dos clientes sobre novos produtos,
através de pesquisas de mercado, sendo assim apds obter as informacdes necessdrias €
elaborado o produto ou servico através do processo de producgd@o. A distribui¢do tanto pode
levar o produto ao cliente quanto trazer o cliente ao produto.

O servigo corresponde as solicitagdes do cliente durante ou apds a venda. As funcdes
da cadeia de valor sdo essenciais e devem ser realizadas para que se obtenha €xito na venda.
Finangas, contabilidade, tecnologia da informagdo e recursos humanos apoiam e facilitam o

funcionamento da cadeia de valor.

Figura 2 - Cadeia de valor

Financas, Contabilidade, Tecnologia da informagdo, Recursos Humanos

Fonte: CHOPRA (2008, p.26)

Segundo Bertaglia (2009, p.79) as empresas necessitam estabelecer cada vez mais
um portfélio de estratégias na cadeia de suprimentos, totalmente alinhadas as metas
corporativas.

Para uma empresa ser bem sucedida, a estratégia de cadeia de suprimentos e a
estratégia competitiva deve estar alinhada, o que significa que ambas devem ter os mesmos
objetivos. Assim, € preciso que haja compatibilidade entre as prioridades do cliente, ou seja, a
estratégia competitiva deve detectar as necessidades enquanto que a estratégia na cadeia de
suprimentos deve desenvolver habilidades.

A estratégia na cadeia suprimentos € essencial para um bom planejamento de uma

empresa, COmo mostra 0s proximos topicos.

1.2.3 Planejamento na Cadeia de suprimentos

O processo de planejamento ndo estd diretamente voltado apenas para compras,

producdo e distribui¢do. O planejamento de uma empresa deve cobrir toda cadeia de
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suprimentos, avaliando estratégias de demanda e suprimentos. O planejamento esta ligado ao
nivel de servico que a empresa pretende oferecer ao seu consumidor.

Segundo Chopra (2008, p. 6):

O planejamento inclui decisdes sobre quais mercados deverdo ser supridos e
de que locais, sobre a construcdo dos estoques, terceirizacdo da fabricacgao,
as politicas de reabastecimento e estocagem a serem seguidas, as politicas
que serdo desempenhadas em relagdo a locais de reserva, no caso de
incapacidade de atender a um pedido, e a periodicidade e dimensdo das
campanhas de marketing.

Na fase de planejamento € preciso que as estratégias da empresa estejam bem
tracadas para garantir que os processos de planejamento da cadeia de suprimentos incluindo
as decisdes de quais mercados serdo atingidos, construcdo de estoque, politicas de
reabastecimento e estocagem, periodicidade e dimensdo das campanhas de marketing e
aumento na demanda. As organiza¢des devem ter um processo de planejamento integrado e

com visdo do todo da empresa e do mercado. Para Bertaglia (2009, p. 29):

O objetivo de atingir a integracdo do planejamento, as empresas necessitam
concentrar os seus esforcos em algumas atividades que afetardo seu
desempenho, tais como o desenvolvimento de canais; o planejamento de
estoque, produgdo e distribui¢do, envolvendo transporte; a estimativa de
vendas e o planejamento da demanda; o lancamento de produtos; e
promocgaoes.

Por ser a demanda o ponto de partida, a demanda de uma empresa pode ser
determinada através de um planejamento agregado que € utilizado para tomada de decisdes
sobre producdo, estoque e pedidos em atrasos em uma cadeia de suprimentos. O planejamento
agregado é o processo pelo qual a empresa determina os niveis de capacidade de produgdo,
subcontratacdo, estoque, esgotamento de estoque e até precificacdo, sobre um tempo
especifico. O objetivo do planejamento agregado é atender a demanda de maneira a
maximizar os lucros (CHOPRA, 2008, p. 102).

O planejamento agregado apoia a empresa na determinacdo da melhor maneira de a
empresa aproveitar as instalacdes que possui. As empresas utilizam o planejamento agregado
para determinar os niveis de producdo e de estoque que devem construir nos meses mais
tranquilos para suprir a demanda que excede a capacidade da empresa em épocas de uma
demanda maior, como por exemplo, empresas que produzem ovos de pascoa. O planejamento

agregado consegue fazer com que a empresa nao tenha a necessidade de construir uma nova

estrutura no periodo em que sua demanda aumenta fazendo com que ela obtenha um lucro
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maior nesse periodo. Os responsdveis pelo planejamento agregado no caso gerentes e
supervisores devem fazer trocas entre os custos de capacidade, estoques e pedidos em atraso.

Para Chopra (2008, p. 104):

O planejador deve aumentar o custo de capacidade ou de pedidos em atraso.
Assim o planejador compensou o custo de estoque pelo custo de capacidade
ou de pedidos em atraso. Conseguir a troca mais lucrativa € o objetivo do
planejamento agregado. Uma vez que a demanda varia com o tempo, o nivel
relativo dos trés custos faz com que um deles seja a alavanca principal
utilizada pelo planejador para maximizar os lucros.

z

O planejamento agregado € mais utilizado para determinar as decisdes de
capacidade, producdo e estoque para cada periodo de tempo que pode variar de 3 a 18 meses.

O principal objetivo do planejamento para cadeia de suprimentos é garantir que ao
longo do tempo a empresa tenha tomado as decisdes corretas de acordo com o mercado,
proporcionando satisfacdo ao cliente e maximizar os lucros. Nos proximos topicos ird
demonstrar a importancia de Compras e Logistica para um bom planejamento na cadeia de

suprimentos.

1.2.4 Compras (Suppliers)

A funcdo de compras dentro da cadeia de suprimentos € muito ampla e se realiza
com eficiéncia, envolvendo todos os departamentos de uma empresa. Suas fungdes sdo obter o
material certo, nas quantidades certas, com a entrega correta (lugar e tempo), fonte correta e
no prego certo.

Segundo Arnold (1999, p. 205) escolher o material certo exige insumos dos
departamentos de marketing, engenharia, producao e compras. As quantidades e a entrega de
mercadorias finalizadas sdo estabelecidas pelas necessidades do mercado.

A responsabilidade do departamento de compras € de colocar os pedidos e garantir
que as mercadorias cheguem no tempo certo, pois caso aconte¢am atrasos O Processo
produtivo ou servico de uma empresa podem ser prejudicados. A drea de compras tem por
finalidade a aquisicdo de materiais, componentes e servicos para suprir as necessidades da
empresa € do seu sistema de produ¢do nas quantidades certas e no prazo correto. Para atingir
sua finalidade, o compras precisa desenvolver e manter fontes de suprimentos adequadas.

Para Martins e Alt (2009, p. 82) a funcdo de compras € vista como parte do processo

de logistica das empresas, ou seja, como parte integrante da cadeia de suprimentos (Supply
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Chain). O 6rgao de compras € considerado um centro de lucro e ndo simplesmente um centro
de custo, porque, quando bem administrado, pode trazer considerdveis economias e lucros
para a empresa (CHIAVENATO, p. 101).

A drea de compras tem o cuidado com os niveis de estoque da empresa, pois niveis
de estoques elevados podem significar poucos problemas com a producdo, porém ocasionam
um custo exagerado para sua manutengao.

Bertaglia (2009, p. 168) lembra que a aquisicdo dos materiais e dos produtos tem
significado estratégico para a organizacdo e deve satisfazer as necessidades de suprimento ou
abastecimento a curto e longo prazos. Para se manter uma vantagem competitiva é essencial
manter um relacionamento com os fornecedores.

Segundo Arnold (1999, p.209):

O compras é responsével pelo estabelecimento do fluxo dos materiais na
empresa, pelo seguimento junto ao fornecedor, e pela agilizacdo da entrega.
Prazos de entrega ndo cumpridos podem criar sérias perturbagdes para os
departamentos de producdo e vendas, mas a funcdo de compras pode reduzir
o nimero de problemas pra ambas as dreas, além de adicionar lucros.

Os objetivos da funcdo de compras € obter um fluxo continuo de suprimentos com a
finalidade de atender aos programas de producdo, obter mercadorias e servigos ao menor
custo, corresponder aos padrdes de quantidade e qualidade, garantir o melhor servico possivel
e pronta entrega por parte do fornecedor, além de desenvolver, deve também manter boas
relagcdes com os fornecedores e desenvolver potenciais em seus fornecedores. Os objetivos de
compras devem estar alinhados aos objetivos estratégicos da empresa como um todo, visando

o melhor atendimento ao cliente interno e externo.

1.24.1 Ciclo de Compras

Os departamentos de uma empresa demandam diferentes tipos de compras que
podem estar ligadas a fabricacdo de um produto ou de materiais e equipamentos que S3ao
adquiridos para suprir a necessidade indireta, como por exemplo: equipamentos de
informatica, servicos de manutencdo ou consultoria empresarial. O departamento de compras
recebe requisi¢des com caracteristicas diferentes. O perfil do comprador deve ser adequado ao

tipo de compra a ser efetuada (BERTAGLIA, 2009, p.169)
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As organizagdes normalmente utilizam a requisi¢do de compras como documento

interno de solicitagdo, onde é especificado: descricdo e quantidade do item ou material

desejado, especificacdes de qualidade e caracteristicas, data de entrega e nome do

requisitante. Quanto mais detalhada for a requisicao de compras, maior a possibilidade de que

as necessidades do cliente interno serdo atendidas.

Figura 3 - Ciclo de Compras

Equipamentos Acessarios Servigos Matérias Produtos

Primas

Fornecedores

Fonte: BERTAGLIA (2009, p.169)

O MRP (Material Requirements Planning) € instrumento fundamental na geracdo

dos pedidos de compras para materiais ou componentes diretamente ligados a um produto.

Com base em estoque de seguranca, tempos de entrega, pedidos minimos, estruturas de

produtos e demandas, o MRP calcula a quantidade de materiais, gerando automaticamente os

pedidos e informando quando os materiais devem estar disponiveis para o processo produtivo.

De acordo com Chiavenato (1991, p. 103) o ciclo de compra é composto da seguinte

forma:

D N N NN

v

Analise das requisi¢des de compra;
Pesquisa e selecao de fornecedores;
Negociacao com o fornecedor selecionado;
Acompanhamento do pedido (follow-up);

Controle do recebimento do material comprado.

A atividade de compras € basicamente ciclica e repetitiva, pois envolve um ciclo de

etapas que necessariamente devem ser cumpridas, cada qual hé seu tempo e uma apds a outra.
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Um dos principais personagens no ciclo de compra € os fornecedores, respectivamente porque

o ciclo € acionado cada vez que surge a necessidade de se adquirir determinado material.

1.2.4.2 Fornecedores

Identificar e selecionar fornecedores sdo importantes responsabilidades do
departamento de compras. O processo de selecdo de um fornecedor nao € simples.
Naturalmente, a complexidade aumenta em func¢do das caracteristicas do item a ser comprado
(BERTAGLIA, 2009, p.170).

De acordo com o item a ser adquirido, as exigéncias podem ser maiores ou menores.
O processo de compra pode levar a uma decisdo mais estratégica correspondente a
disponibilidade do material no mercado ou as caracteristicas em relagdo ao preco, o que leva a

uma duvida entre comprar e produzir o material.

A pesquisa de fornecedores consiste em investir e estudar os possiveis
fornecedores dos materiais requisitados. Essa pesquisa é feita através da
verificacdo dos fornecedores previamente cadastrados no 6rgdo de compras.
Muitos fornecedores procuram as empresas através de seus vendedores.

(CHIAVENATO, 1991, p. 1006).

A atividade de compras ndo estd apenas nas aquisi¢des, contratos, cadastramentos,
qualificacdo de fornecedores, o setor de compras deve influenciar o desempenho de outras
unidades da organizac¢do por meio da negociagao de melhores precos e fornecedores, garantir
de regularidade no suprimento de matéria-prima e fazer cumprir os prazos. Dessa forma,

compras estio diretamente ligadas com o setor de Logistica, o préximo tépico a ser tratado.

1.2.5 Logistica

A logistica ¢ uma drea responsavel da gestdo por ordenar recursos, informagdes e
equipamentos para a execugdo das atividades de uma empresa. Logistica envolve recursos
como contabilidade, economia, engenharia, estatistica, tecnologia e marketing, recursos
humanos e dos transportes. E basicamente uma subdrea de Administracdo.

Diretamente uma visdo organizacional € vista na logistica, onde esta gerencia os

recursos materiais, pessoais e financeiros, onde exista grande fluxo de movimento na
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empresa, administrando a compra e entrada de materiais, a producdo, armazéns, o transporte €
a distribuicdo de produtos, inspecionando as operagdes e gerenciando todas as informacdes,
ou seja, controla toda parte de recebimento e entrega de produtos na empresa. Segundo

Martins e Alt (2009, p. 326):

A logistica é responsdvel pelo planejamento, operacdo e controle de todo
fluxo de mercadorias e informacdo, desde a fonte fornecedora até o
consumidor. Assim, dentro do espirito da empresa moderna, o bésico da

2

atividade logistica é o atendimento do cliente. De fato, ela comeca no
instante em que o cliente resolve transformar um desejo em realidade.

O conceito que define a logistica, ajuda a implementar melhorias nas empresas e na
estrutura organizacional. A moderna e nova visdo logistica preocupa em agrupar uma mesma
gerencia as acoes relacionadas com os produtos e servigos e com os fluxos de informacdes
para um comando integrado e dindmico destes recursos fundamentais da organizacdo que sdo
a administracdo dos pedidos e vendas, controle de estoques de matéria-prima o sistema de
suprimentos de materiais, materiais auxiliares e de manutencio, os estoques acabados e as
pecas em processo, controle de producdo, sistema de planejamento e por fim as distribuicdes
de produtos e servicos e movimentagdes gerais.

A logistica é parte do gerenciamento do SCM, bem como as informagdes que sdo
relativas, desde o ponto inicial de sua origem até o ponto final de consumo, com o propdsito

de suprir todas as exigéncias dos clientes. De acordo com Pozo (2004, p. 14):

A Logistica Empresarial estuda como a Administragdo pode prover melhor
nivel de rentabilidade no processo de pleno atendimento no mercado e
satisfacdo completa ao cliente, com retorno garantido ao empreendedor,
através de planejamento, organizacio e controles efetivos para as atividades
de armazenagem, programas de producdo e entregas de produtos e servicos
com fluxos facilitadores do sistema organizacional e mercadolégico. A
logistica € uma atividade vital para a organizacdo. A Logistica Empresarial
trata de todas as atividades de movimentagao e armazenagem que facilitam o
fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢do da matéria-prima até o ponto
de consumo final, assim como fluxos de informacdes que colocam os
produtos em movimento, com o propdsito de providenciar niveis de servico
adequados aos clientes a um custo razoavel.

A logistica empresarial € uma darea fascinante e em pleno crescimento, tem um
grande impacto para garantir obten¢do de resultados extraordindrios para as empresas. A visao
moderna da logistica entende-se como uma nova disciplina, unindo as atividades primordiais.
Essa nova dinadmica do conceito logistico, a¢do integradora, reduz drasticamente os conflitos e

desperdicios decorrentes dos interesses departamentais do antigo paradigma. Dentro da
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logistica temos o estoque e armazém, sdo departamentos de total importancia, a qual sdo

pecas de extrema necessidade para que a logistica funcione perfeitamente.

1.2.5.1 Estoque e Armazém

O setor de Administracdo de estoques deve controlar as disponibilidades e
necessidades totais relacionado a todo processo de produgdo, incluindo ndo apenas os
processos de matéria-prima e almoxarifado, mais sim outras dreas que sejam necessarias para
concluir a etapa de administragdo. A parte mais importante da administracdo de estoques € o
controle de nivel de estoque, pois o controle de estoques € algo que todas as organizacdes
deveriam se preocupar, pois € um fator que influéncia diretamente no resultado final da
empresa.

“A administracdo de estoques exige que todas as atividades envolvidas com controle
de estoques, qualquer que seja a forma, sejam integradas e controladas num sistema em
quantidades e valores”. (DIAS, 1993, p. 23).

A maior funcdo dessa drea € maximizar os recursos que sdo envolvidos nas logisticas
das empresas, e que causam grandes efeitos nos estoques. Uma boa administracdo de matérias
coordena e tem um fluxo de suprimentos com maior énfase na producdo, pois as solicitagdes
dos clientes se tornam como um sistema de producao, pois as empresas sempre dao prioridade
para as necessidades do consumidor. A administracdo de estoques ndo se atenta apenas para
os fluxos didrios entre compra e venda, mas sim com a logistica e os demais participantes
desse grupo.

“Quando da escolha de um novo sistema de estocagem € movimentagdo de materiais,
deve-se sempre efetuar uma andlise comparativa entre os custos de armazenagem e a eventual
economia para a empresa, no atendimento da produ¢do num espago de tempo menor”. (DIAS,
1993, p. 49).

Existem varias expressdes dos estoques que devem ser analisados, antes mesmo de se
criar um sistema para controle de estoques. Os principais exemplos de estoques deparados nas
empresas sdo: produtos em processo, matéria-prima, pecas em manutengdo e produtos
acabados. O estoque de produtos acabados, sdo produtos que ja foram produzidos porém
ainda ndo foram comercializado.

A armazenagem e controle dos produtos sdo itens essenciais para as atividades da

logistica, pois, os custos das empresas podem ser diminuidos. E necessario obter espaco fisico
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na empresa para que esse setor se torne mais eficiente e eficaz, pois a maioria das
organizacdes necessitam de materiais importados que precisam de um longo prazo de

estocagem. Conforme relata Pozo (2004, p. 84):

Logicamente, que menor quantidade estocada resulta em menor quantidade
de dinheiro e em melhor gestdo. A estocagem frequente € resultante de
desequilibrios nas velocidades de fluxo de operagdes sucessivas. Por meio de
balanceamento do fluxo de produgdo, o nimero de vezes em que ocorre a
estocagem serd produzido.

O armazém estd diretamente relacionado com o processo de transferir os produtos
para o consumidor final, levando em consideracdo os aspectos como o espago, a mao-de-obra
e a regulamentacdo do armazém e baseando-se em um local onde o espaco é maior
para armazenagem. Pode-se considerar que a gestdo de armazém € um dos pilares da logistica,
ndo apenas pelo real valor que o material possui, mas pelo fato de que grandes empresas
encontram maiores dificuldades para realizar a organizacdo e melhoria desse processo, onde
este tem muita importincia para as organizacdes. Durante essas etapas, € possivel verificar
nos produtos armazenados os menores ciclos de vida, decorrente da precisdo de um
reabastecimento acelerado. A figura 4 — Planejamento de Armazéns, mostra claramente como
um bom armazém deve ser planejado, sendo que o mesmo seja de facil manuseio e que pode
responder com agilidade a demanda e necessidade dos operdrios e até mesmo dos clientes

finais.

Figura 4 - Planejamento de Armazéns

Fonte: Exame, 2014.
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O espaco necessdrio depende das quantidades de pico a serem estocadas, dos
métodos de armazenamento, da necessidade de espaco extra para corredores, galpoes,
escritério e assim por diante. Segundo Arnold (1999, p. 353). De variadas formas, acontecem
as atividades em qualquer depdsito, porém a complexidade é depende do ndmero de
quantidades que estdo armazenadas e mantidas. Para que a producdo seja maximizada e os
custos minimizados, a gestdo do armazém deve utilizar os seguintes fatores abaixo:

v/ Mixima utilizagio do espago

v' Utilizagdo eficaz de equipamentos e mio-de-obra

1.2.5.2 Planejamento e Controle da Producao (PCP)

E o departamento que visa  continuacio da etapa produtiva nas empresas, realiza o
controle das atividades e decide o melhor caminho para os recursos da produ¢do, garantindo
que a elaboragdo foi feita com alta qualidade e no tempo correto. No entanto o planejamento
da producdo envolve diversas dreas, adquire dados e transforma-os em informagdes
necessdrias para a criagio de produtos e entregas no prazo estabelecido. O PCP é geralmente
considerado uma drea de SCM da empresa, porém ele ndo é diretamente ligado, mas se ndao
estiver em sintonia certamente o cliente serd impactado. E importante relatar que o
planejamento nio funciona apenas no processo operacional, mas também em outros processos

que julga necessario o entrosamento de areas distintas. De acordo com Ballou (2011, p. 237):

Toda programacdo de produgdo deve iniciar-se com (1) uma estimativa de
demanda presente e futura e (2) o conhecimento da que estd agora
disponivel. A diferenca entre as necessidades (demanda) e o estoque indica
as necessidades de suprimentos, mdo-de-obra e capacidade produtiva. O
nivel de demanda pode ser determinado a partir da carteira de pedidos ou das
previsodes. Para o propdsito da programacdo da producdo, existe a questdo de
quao necessdrio serd no futuro, projetar a demanda.

Em qualquer ponto do processo de producdo, as principais questdes sempre serao
sobre quanto e quando produzir, e essas questdes sdo totalmente necessdrias para a
organizacdo do planejamento do fluxo de matérias-primas e para ordenar os meios de
transporte e armazenagem de materiais e produtos acabados. O principal objetivo do PCP,

apesar de envolver o planejamento ele também envolve a programagdo para definir a
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quantidade que deve ser produzida, obtendo maior seguranga se caso ocorra mudangas ou
falhas nesse processo.

O PCP auxilia a geréncia a dar suporte na tomada de decisdo, pois nela estdo
concentrados os maiores gargalos da producdo. As empresas que acompanham com cuidado
seu PCP conseguem obter melhores resultados finais além de terem sempre um projeto de
melhoria continua voltada para a producao.

Produzir ¢ uma atividade complexa e que envolve a utilizacdo de instalacdes
prediais, equipamentos, maquindrios, matérias e habilidades. De acordo com Pozo (2004, p.
114), para que a producdo ocorra de maneira precisa, € indispensavel a utilizacdo de materiais
que sdo necessdrios para a fabricacdo e criacdo de produtos. Para finalizar o PCP tem como
principal fun¢do: organizar, padronizar e sistematizar 0s processos, para que a empresa
produza com perfeicdo e menor custo. Para a melhor organizacdo, se encontra os meios de
transporte que sdo 6timos meio para organizar e controlar o transito das mercadorias, os quais

estardo sendo explicados no préximo tépico.

1.2.5.3 Transportes e Distribuicao Fisica

Logistica de Transportes é uma area da logistica que envolve as op¢des de modais de
transporte que melhor atendem a empresa, isso depende do tamanho da empresa, que tipo de
produtos € comercializado, etc. As mercadorias devem ser transportadas assegurando a
qualidade da carga, no tempo combinado e baixo custo.

O transporte é uma das fungdes principais da logistica, representa uma grande parte
dos custos, seu dever € o desempenho de variadas dimensdes no servigo ao cliente. Uma das
principais func¢des do transporte sdo a utilizacdo de locais e o tempo, o transporte de cargas
tem se aplicado na disponibilizagdo de produtos onde se encontra grande potencial de
demanda. Por mais que a tecnologia vem se expandindo, o transporte € o tinico meio que €
capaz de concluir as etapas esséncias da logistica que sdo: o produto certo, quantidade certa,

na hora certa, no lugar certo e no custo menor possivel. Segundo Martins e Alt (2009, p. 343):

Com o advento do transporte intermodal, isto é, o uso de vérios meios de
transportes utilizando um tnico manifesto de embarque, como transporte por
navio, trem, caminhdo, barcaca, sucessivamente, o principal problema da
distribuicdo fisica passou a ser roteirizardo, ou seja, a determinacdo do
esquema de prioridades de entrega em funcao de rotas predeterminadas.
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As empresas vém buscando alcangar determinado nivel em suas operacdes, € para
isso exploram a logistica e em especial o transporte, porque através dele elas almejam um
diferencial competitivo. S@o realizados muitos investimentos em tecnologia da informacao
(TD), pois a TI fornece com mais perfeicio o controle e gerenciamento das operagdes, e
ajudam na reducio de custos para as empresas.

O sistema de distribuicdo de produtos de uma empresa sempre foi importante e
complexo, pois o transporte ¢ um considerdvel elemento de custos em toda a atividade
industrial e comercial. (DIAS, 1993, p. 319).

A importancia dos modais de transporte na cadeia logistica € decisiva, pois um
sistema de transporte mal planejado pode aumentar os custos da empresa. Abaixo se encontra
os modais de transporte e suas caracteristicas:

v' Rodovidrio: Deve ser usado para mercadorias pereciveis, com grande valor
agregado e em pequenas distancias. E utilizado o tipo: Caminhio, carreta, bitrem e treminho.
Hoje € o transporte mais utilizado no Brasil por ter facilidade na contrataciao e gerenciamento,
agil, usado em qualquer tipo de carga, amplamente disponivel e flexibilidade de trafegos.

v' Aquavidrio: Esse transporte € realizado através da dgua, podendo ser pelo Mar
- maritimo, pelo Rio — fluvial ou por Lagos - lacustre, também € incluido no aquaviario os
modais por Cabotagem (realizados dentro do pais entre portos locais) e Longo Curso
(transportes entre diferentes paises e/ou continentes).

Sao mais utilizados para empresas que garante um maior volume de cargas, que
necessita de uma transbordam por longa distancia, quando o tempo de transito ndo importa
muito, tem custo baixo e pouquissimo indice de roubo.

v" Ferrovidrio: O modal ferrovidrio € utilizado por trens, nas ferrovias esse modal
caminha sozinho sem a interferéncia de qualquer outro modal. As empresas que utilizam
devem estar interessadas no grande volume de cargas, grandes distancias, trajetos exclusivos
sem interrupcdes, baixo indice de acidentes e roubos, menor poluicdo e alta efici€ncia
energética.

v' Aéreo: O transporte aéreo é executado por aeronaves, dentro ou fora do pais.
As empresas que utilizam visam poucos nimeros de cargas, agilidade na entrega, produtos
frageis, trajeto rdpido e unicamente por esse modal, porém o custo € alto.

v" Dutovidrio: Esse modal é realizado através de tubula¢des que sdo construidas
especialmente para esse transporte, transporta produtos a granel a longas distancias. Sao
subterraneos, aparente ou submarino, € com baixo risco de perda e roubo, pouco consumo de

energia e alta confiabilidade.
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Independente de qual transporte serd utilizado, um item de extrema importincia na
logistica é a embalagem, pois tem contato em diversas dreas, garante atingir os objetivos
logisticos, tais como: a protecao do produto, custo baixo e tempo certo. Sua maior fungao é
proteger o produto durante as deslocagdes garantindo a qualidade do produto e a entrega em

perfeito estado.

Outro fator preponderante no pre¢co do produto comprado é o tipo de
embalagem em que vem acondicionado; deve-se sempre lembrar e verificar
se ndo existe um preco elevado por causa da contribuicio do fator da
embalagem. A embalagem com que o setor de Compras deve preocupar-se é
com a embalagem de transporte, que trard o produto comprado do
fornecedor até a féabrica, dando a ele total protecdo, sem excessos ou
sofisticacdo. (DIAS, 1993, p. 291).

O Transporte e a Distribui¢ao Fisica compdem a cadeia de suprimentos, pois € um
departamento de extrema importancia, no préximo topico serd apresentada toda essa

importancia do SCM para as empresas.

1.3 Importancia do Supply Chain Management

Com o mercado global atualmente desenvolvido e competitivo, € de extrema
importancia que as organizagdes almejam meios permanentes de fonte de competitividade que
surpreendam positivamente o envolvimento do mercado nas partes financeiras e econdmicas
da empresa.

Neste cendrio, a cadeia de suprimentos - Supply Chain Management é afirmado
como uma resolucdo adequada, junto ao apoio do mercado eletronico que estd em alto foco
atualmente. Os mecanismos do Supply Chain Management permitem que as empresas possam
assegurar a seus consumidores produtos e servicos de uma maneira mais agil e com mais
qualidade e competéncia, causando beneficios de maiores retornos financeiros. De acordo
com Bertaglia (2009, p. 14):

A cadeia de abastecimento € extremamente importante para resolver a tematica da
concorréncia em fungdo do preco e qualidade. Empresas que ndo atentarem para detalhes de
eficiéncia da cadeia terdo seu futuro mais afetado.

Hoje em dia, os atuais enfoques das tarefas logisticas e dos gestores da informac¢do
exigem trabalhar em conjunto, enriquecendo e incrementando a integracdo dos departamentos
existentes nas empresas, € consolidar aliangas, o que € ainda um terrivel obstdculo das

empresas brasileiras, pois € bastante comum se deparar com organizagdes onde se encontra
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estruturas departamentalizadas e com péssimas condi¢des na comunicagdo interna. Segundo

Martins e Alt (2009, p. 379):

Qualquer que seja a empresa, no entanto, alguns fatores sdo chaves para o
sucesso da cadeia de suprimentos, como o foco intenso no cliente, uso
avancado de tecnologia de informagao, indices quantitativos de desempenho,
times interfuncionais e gerenciamento do fator humano.

O SCM surgiu para aperfeicoar todas as demandas existentes no fluxo e alteracdo de
produtos e servicos, desde a conquista de materiais até o inicio do produto ao cliente final,
sendo os fluxos de informagdes associados. As empresas brasileiras com a grande
preocupacdo crescente de despesas tém sido obrigadas a cumprirem alguns pontos
importantes que se encaixam no conceito do SCM, a maioria das empresas nao presta atengao
do tamanho da importancia de um estudo correto e detalhado. Os principais pontos
importantes do SCM sdo os fatores que ja sdo visualizados nas empresas com maior
facilidade, como:

v" Revolugio da informagio
v’ Tecnologias de gestao
v O comércio eletronico (tanto da empresa, como da empresa consumidora)

v' As exigéncias dos clientes nas dreas de: custo, qualidade, entrega, e servigos

Sao fatores indispensdveis para uma abordagem mais eficiente do Supply Chain
Management. Os lideres e gestores das organizacdes brasileiras no comando de aplicacdes e
de conceitos estratégicos, operacionais e instrumentais, devem se atentar melhor nesse ramo
que cada vez mais ocupa uma posi¢ao considerdvel entre as empresas globais.

A seguir, serd abordado sobre os indicadores-chaves de desempenho como fonte de

monitoramento e aperfeicoamento desses processos.
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CAPITULO 2 - KPI - KEY PERFORMANCE INDICATOR

2.1 Conceito de KPI

KPI € a sigla de Key Performance Indicator, uma estratégia de gestao conhecida em
portugués como Indicador-chave de Desempenho. Sao ferramentas de gerenciamento para se
executar a medi¢do e o resultante nivel de desempenho e sucesso de administracdo dentro de
uma empresa ou de um determinado sistema, destacando no “como” e designando quao bem

os processos dessa organizacdo, concedendo que seu objetivo seja obtido.

Figura 5 - Indicadores de Desempenho
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Fonte: Experiéncia e Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

O objetivo dos indicadores de desempenho é medir o que estd sendo realizado e
gerenciar de forma adequada para o cumprimento das metas ou departamentais propostas. Os
KPIs implicam numa cultura organizacional de melhoria de desempenho e permitem que os

gestores de uma organizacio se comuniquem aos seus liderados o quao agil um processo € e
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como seu desempenho estd sendo realizado ao longo de um tempo estabelecido. Obtendo
demais informagdes, cabe ao gestor responsivel e sua equipe tracar planos de acdo para o
alcance de determinadas metas ou até mesmo utilizar-se dos KPIs para se inteirar se estdo ou
ndo na dire¢do correta.

O processo mais dificil na elaboragdo de um KPI talvez seja a determinar as metas

que se pretende alcancar. Segundo Padoveze (2010, p. 337):

Podemos definir indicador de desempenho como um conjunto de medidas
financeiras e nao financeiras preestabelecidas pela administracdo, que
servirdo como metas a serem alcancadas ou superadas, para controle de
desempenho da empresa e dos gestores divisionais.

O executivo necessita saber precisamente aonde quer chegar e o que € significativo
ao seu processo. Um executivo de vendas, por exemplo, ndo precisa fiscalizar todos os
indicadores da drea de gestdo de recursos humanos porque estaria desperdi¢gando seu tempo e
energia em uma coisa que ndo é totalmente relacionada 2 sua drea. E algo que parece meio
6bvio, mas que muitas organiza¢des pecam e acabam cometendo um grande erro, como o
esforco e o tempo dedicado a tarefas irrelevantes.

Segundo Padoveze (2010, p.352) os KPIs dependem tanto da estratégia de negdcio
como da metodologia escolhida para governanga, mas a definicao dele € mais impactada pelo
tipo de andlise que sera realizada.

Os KPIs facilitam a difusdo da visdo e missdo de tal empresa para uma equipe que
ndo desempenha cargos excelentes. No entanto, todos os funciondrios de diversas escalas
hierarquicas sdo atraidos pelo compromisso de alcancar alvos estratégicos dimensionados por
uma empresa. Um indicador chave de desempenho opera como um veiculo de comunicagao,
assegurando que os colaboradores compreendam como os seus trabalhos sdo indispensaveis
para a vitdria da organizacao.

No mundo dos negdcios, os Indicadores de desempenho sdo mensurados para
verificar se os objetivos estdo sendo cumpridos. Por consequéncia, os KPIs propdem se é
necessdrio aplicar maneiras diferentes que aperfeicoam os resultados atuais. Os indicadores-
chave de desempenho devem ser trocado se os propdsitos primdrios de uma organizagdo

também sofrer modificacdes. De acordo com Padoveze (2010, p. 337):

As empresas sempre utilizaram indicadores ou medidas de desempenho para
avaliar seus processos e atividades. De um modo geral, essas medidas eram
aplicadas pontualmente para avaliar os processos fabris e comerciais, sem
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uma preocupacgdo especifica em integrd-los com os dados financeiros e com
0s objetivos estratégicos.

A aplicagdo dos indicadores-chave de desempenho foi estendida a diversas dreas de
negécios. Com as disponibilidades de software, hardware e tecnologia, esses indicadores
podem ser gerados a qualquer parte do processo para medir o seu resultado. Além das
métricas tradicionais financeiras, passam também a medir o desfecho das etapas nas
organizagdes. A ligacdo de indicadores pode marcar o sucesso e o fechamento de
um objetivo estratégico de uma empresa, assim se caso sua aplicagao for correta.

Os indicadores representam formas quantificiveis de produtos e processos, sdo
utilizados para melhorar e realizar o acompanhamento dos resultados. Os tipos de indicadores
sdo:

v" Indicadores de Produtividade: medem os recursos consumidos relacionados
com as saidas de processos.

v" Indicadores de Qualidade: priorizam a satisfacio dos clientes e as
caracteristicas de produtos ou servicos.

v' Indicadores de Efetividade: identificam as consequéncias dos produtos ou
Servicos.

v" Indicadores da Capacidade: analisa a capacidade de resultado no processo
através de suas entradas e saidas por unidade de tempo.

v' Indicadores Estratégicos: informam quanto a organiza¢do se encontra na
direcdo dos seus objetivos, refletindo no desempenho em relagdo aos fatores decisivos de

SucCesso.

2.2 Aplicacao do KPI

Os KPIs sdo aplicados nas mais diversas questOes referentes aos negdcios nas
empresas. Podem ser desenvolvidos com a finalidade de medir qualquer etapa de um processo
ou resultado de uma empresa.

Através dos recursos disponiveis de tecnologia de informacdo, software e hardware,
pode-se gerar indicadores para qualquer fase de um procedimento e medir o seu resultado. Vai
além das classicas métricas financeiras e passam a aferir o sucesso dos processos nas
empresas. A harmonia dos indicadores pode apontar o sucesso da aplicacdo e a conclusido de

um objetivo estratégico das organizacoes.
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A aplicagdo dos indicadores de desempenho permite identificar se os processos estao
sob controle e onde o processo de melhoria € necessdrio, permitir acdes sobre as causas

geradoras de desempenho, além de detectar tendéncias de perda de desempenho futuro.

A medi¢do dos indicadores de desempenho possui diversas finalidades, tais
como: comunicar a estratégia e clarear valores; identificar problemas e
oportunidades; diagnosticar problemas; entender o processo; definir
responsabilidade; melhorar o controle e planejamento; identificar quando e
onde a acdo € necessdria; guiar e mudar comportamentos; tornar o trabalho
realizado visivel; favorecer o envolvimento das pessoas; servir de base para
um sistema de remuneracio; e tornar mais facil o processo de delegacdo de
responsabilidade. (KIYAN, 2001, p. 25).

Os KPIs ndo estdo apenas concentrados nas métricas financeiras de uma empresa, a
comparacao dos indicadores pode informar o caminho para alcancar os objetivos estratégicos
de uma organizacdo. A utilizagdo dos indicadores chaves de desempenho de uma empresa
cabe aos executivos e suas equipes definirem quais mostrardo os resultados e apoiardao os
diagndsticos. Serd visto no topico 2.2.1 Balanced Scorecard quando focar excessivamente
métricas financeiras incorrem na perda de foco das outras dreas que necessitam melhoria e
que nao sao mensuradas.

Outro fator importante sobre o KPIs, na medida em que forem compativeis e
disponibilizados ha a possibilidade de comparar desempenhos entre empresas, dessa forma as
empresas que possuem melhor desempenho podem servir de Benchmark para outras empresas
que desejam estar alinhadas com as melhores praticas no mercado. Alguns exemplos de KPIs
na SCM:

v Time to Market - Tempo de lancamento de um produto. Conta-se do
desenvolvimento do Conceito a disponibilidade para venda.

v Lead Time - Tempo de Duraciao de um processo.

v OTIF - Sigla do inglés On time in Full que significa: No tempo e completo.
Praticado na distribuicdo de produtos e/ou gerenciamento de fornecedores.

v Stock Out - Nimero de vezes ou dias que certo item administrado no estoque
fica com saldo zero.

v' Market Share - Fatia de mercado que um determinado produto possui em um
periodo.

v Produtividade Homem/hora - Quantidade de unidades a ser produzidas por

mao de obra escalada na producao.
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v Ociosidade - % de tempo que uma equipe, miquina ou planta permanecem
parados.

v Giro de Estoque — Consumo (Saidas) / Saldo Médio de estoque.

v Custo do pedido - Qual é o valor médio que se € pago pela compra de um bem
ou consumo. Esse € um valor total, englobando o preco de venda desse bem ou servico, custos
logisticos agregados, administracao das ordens de compra correspondentes, etc.

v' Turnover - Relagdo entre a quantidade de funcionarios admitidos e demitidos
(taxa de substituicao de funciondrios).

v Indicadores de rentabilidade - Demonstram quais s3o as margens
operacionais e apuradas que uma empresa atua e qual € o seu grau de retorno sobre seu
investimento.

Um dos métodos mais aplicado nas organiza¢des para a escolha dos indicadores
chaves de desempenho € o Balanced Scorecard que tem como objetivo traduzir as estratégias
em metas operacionais para obter resultados, serd visto topico a seguir em 2.2.1 e Scor Model

em 2.2.2.

2.2.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard também conhecido como BSC, é um modelo de gestdo que
auxilia as organizacdes a traduzir a estratégia em objetivos operacionais que direcionam
comportamentos e desempenho. A sigla BSC, traduzida, significa Indicadores Balanceados de
Desempenho, e implica que a escolha dos indicadores para a gestdo de uma empresa nao deve
se limitar a informagdes econdmicas ou financeiras. O BSC € utilizado como referéncia neste
trabalho, pois € uma ferramenta de grande importancia para que a aplicac¢do de indicadores de
desempenho sejam realizadas com sucesso.

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 14):

Balanced Scorecard é uma técnica que visa a integracdo e balanceamento de
todos os principais indicadores de desempenho existentes em uma empresa,
desde os financeiros/administrativos até os relativos aos processos internos,
estabelecendo objetivos da qualidade (indicadores) para fungdes e niveis
relevantes dentro da organizacdo, ou seja, desdobramento dos indicadores
corporativos em setores, com metas claramente definidas.
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O grande diferencial do BSC estd em permitir a comunicagdo da atividade e da
estratégia das organizacOes de forma objetiva, através dos indicadores financeiros e ndo
financeiros, determinados por fins estratégicos e metas que exercem interagao entre si em uma
estrutura coerente de causa e efeito, sendo que o seu diferencial ndo estd na aplicacdo de
indicadores ndo financeiros, pois 0s mesmos j4 estavam sendo utilizados amplamente, mas
sim na intera¢do no meio desses indicadores e na visdo e estratégia da empresa. Para resumir
o exposto Silva (2003, p. 62) baseando-se em Kaplan e Norton (1997) afirma que o BSC ¢é
“mais que um sistema de mensuragao de desempenho, o Scorecard é um tradutor da estratégia
e comunicador do desempenho”.

O BSC tem como principal objetivo alcancar o alinhamento estratégico da empresa
com atividades operacionais que a mesma exerce. Sua traducdo € através da missao e sua
estratégia em objetivos e medidas, organizados através de indicadores que irdo informar aos
executivos da empresa sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao obter os resultados
desejados os executivos esperam conduzir a energia, habilidade e o conhecimento de todos os
colaboradores da organizacdo, para alcangar os objetivos de longo prazo.

Através da observacdo dos resultados obtidos, Kaplan e Norton (1997, p. 9)
concluiram que o Balanced Scorecard deixard de ser um sistema de medi¢do para se tornar
rapidamente um sistema de gestdo, com o qual os executivos estardo ndo somente
comunicando a estratégia, mas também efetuando a sua geréncia. Para conquistar o

alinhamento, € preciso tomar algumas acdes, dentre as quais estdo citadas abaixo:

Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;
Planejar, estabelecer metas e alinhar as iniciativas estratégicas;

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico;

D N N NN

Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

As perspectivas do BSC vao além de medidas de curto prazo, demonstrando os
vetores para um desempenho financeiro competitivo e de longo prazo. Conforme a figura 6,
sua estrutura € formada por quatro perspectivas com a ideia principal de fornecer uma visao

de desempenho integrada, englobando seus quatros indicadores.



37

Figura 6 - Perspectivas do BSC
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v' Perspectiva dos clientes: Defini¢gdes sobre o mercado e segmentos que a
organizacdo deseja competir. Sua proposta € definir indicadores de satisfacdo e resultados
relacionados aos clientes. As necessidades e desejos dos clientes tendem a ser feitos em
quatro categorias: prazo, qualidade, desempenho e servigos e custo. Ex: Taxa de retorno para
compra, clientes ABC e satisfacdo dos clientes.

v' Perspectiva dos processos internos: Os processos devem criar condigdes para
que a organizagdo ofereca propostas de valor ao cliente e que seja capaz de atrai-lo e reté-lo
nos seus segmentos de atuacdo. Essa perspectiva do BSC cria uma visdo de processo através
de uma andlise sequencial, que permite melhorar o desempenho da empresa diante dos
clientes e acionistas. Ex: Nivel de servigo, produtividade e tempo de ciclo.

v" Perspectiva de aprendizado e crescimento: Essa perspectiva estd relacionada
com o desenvolvimento de objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento
da organizagdo. Ex: Tempo de treinamento e quantidade de novos produtos langados.

v' Perspectiva financeira: As medidas financeiras sdo valiosas e ajudam a
demonstrar as consequéncias econdmicas de acdes j4 realizadas. Através da elaboracdo do
BSC os objetivos financeiros devem estar vinculados a estratégia da empresa, mostrando se
sua implementacdo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria do resultado. Ex: Capital

de giro, indice de liquidez, TIR e PayBack.
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O BSC tem como ideal alinhar os objetivos e iniciativas a estratégia da organizacao,
fornecendo uma visdo de desempenho integrada e abrangente. O BSC é um plano de
comunicacdo entre um conjunto de pessoas envolvidas com a organizagdo, principalmente
executivos de nivel corporativo e funciondrios. Através do alinhamento desses profissionais €
que se facilitara o estabelecimento de metas, responsabilidade estratégica do negdcio e
feedback. O BSC é um método que auxilia os gestores a desenvolver bem uma estratégia do
principio ao fim e depois fazer com que cada um na organizacdo esteja envolvido a
implementa-la (KAPLAN, NORTON, 2001, p. 32).

O Balanced Scorecard mostra que € necessdrio o entendimento de como o0s
processos da empresa contribuem para os objetivos primdrios dela. E preciso que a empresa
seja medida através de um conjunto adequado de indicadores que reflitam a empresa de forma
dinamica e integrada com sua meta, objetivos e estratégias. Algo importante sobre o BSC € o
Balanced, que prega que mesmo quando um indicador, por exemplo, Financeiro € positivo,
pode nesse momento um indicador da Perspectiva Cliente ndo ser, porém nao atingiu ainda
situacgdo critica, mas estd em queda e no futuro, comprometerd inclusive o Financeiro.

O tdpico a seguir ira demonstrar outro indicador utilizado na Cadeia de Suprimentos
0 Scor Model que é utilizado para analisar uma cadeia de logistica e identificar oportunidades

de melhoria no fluxo de trabalho e de informacao e serd referéncia desta monografia.

2.2.2 SCOR Model

O modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference Model), também conhecido
como o modelo de referéncia das operagdes da cadeia de suprimentos, € uma técnica que se
utiliza de benchmarking e de classificagdes para o aprimoramento do desempenho da cadeia
de suprimentos. SCOR Model ¢ um modelo de sustenta¢do interfuncional que obtém das
defini¢des padronizadas de processos, métricas e terminologias, os quais sdo agregados aos
processos da SCM — “Cadeia de Suprimentos” e relacionado com as melhores praticas. O
modelo foi criado para auxiliar na aprendizagem das companhias em vinculagdo aos
processos externos e internos ao seu segmento de atuacdo. De acordo com Martel e Vieira
(2008, p. 231): “Esse modelo, com base em um formalismo de descricdes dos processos de
negdcio, apresenta as melhores préticas a serem utilizadas em diferentes contextos pelos

membros da cadeia logistica”.
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O Benchmarking consiste em um modo mais reduzido, por um processo que visa
identificar e estabelecer os indicadores e seus objetivos inspirados nos seus principais
concorrentes ou em outras empresas cujo seu ramo € diferente, porém obteve sucesso, €

também nao abrindo mao dos bons momentos da propria empresa.

Benchmarking pode ser definido como “um processo continuo e sistematico
para avaliar produtos, servicos e processos de trabalho de organizacdes
reconhecidas como representantes das melhores praticas, com finalidade de
melhoria organizacional (SPENDOLINI, 1992, p.226).

A comparacio desse sistema com os demais, € que suas metas e seus indicadores se
originardo da realidade, sendo prético e funcional. No entanto esse sistema tem sua operacao
com alta complexidade, podendo operar nas subdivisdes das metas e dos indicadores. Desse
modo, ele pode ser atingido por outro problema que causa a falha, que € a segunda questao
que simplifica o uso. Nesse contexto, introduz-se o Balanced Scorecard, (item mencionado
no tépico acima) que, resumindo, € um sistema de desempenho gréafico da realidade, o qual
permite demonstrar quantitativamente fundamentos de modo forma tradicional contendo um
elevado nivel de subjetividade, que também permiti manifestar varios elementos em uma
Unica estratégia de visualizacdo.

O SCOR lida com um conceito de processos do negdcio, e a partir da elaboracdo de
um modelo padronizado e referenciado. O padrdo de processo de referéncia realiza uma
integracdo dos notados conceitos de reengenharia de processos, a medi¢do desses processos
com estruturas interfuncionais e o benchmarking, onde estio os modelos de processos de
gerenciamento; Estruturas padronizadas para o processo de relacionamento; Indicadores que
medem a performance dos padrdes de processos; Préticas de coordenagao para produzir com
melhores desempenhos; Padrdo que alinham as caracteristicas e o funcionamento dos

softwares. Para Martel e Vieira (2008, p. 230):

Os esforcos em termos de reengenharia e de estabelecimento de referéncias
(benchmarking) de varios fabricantes, distribuidores e varejistas nos levaram
a trabalhar em conjunto para catalogar, padronizar e integrar as melhores
préticas relativas a gestdo da cadeia logistica.

SCOR Model proporciona para que as empresas facam uma andlise total dos seus
aspectos referente a Cadeia de Suprimentos atual, permitindo um grupo completo de
indicadores de desempenho e dos melhores desempenhos das indudstrias. As aplicagdes de

softwares devem ser apropriados e corretos de acordo com as necessidades, pois
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proporcionam uma Otima estrutura para entendimento de seus usudrios, onde
aperfeicoamentos s30 necessarios.
O modelo SCOR possibilita que as empresas atinjam algumas vantagens, como:
v" Constante avaliacdo nos processos efetuados;
Avalia o desempenho da sua empresa com os demais concorrentes;
Busca sempre diferenciar sua vantagem competitiva;
Utiliza benchmarking para melhoria e aperfeicoamento nos processos;

Dimensiona seus beneficios na implementagao das modificacoes;

A NN NN

Discerne os melhores softwares com objetivo de suprir as necessidades
distintas.

A evolugdo industrial, tem um forte impacto no processo. Os pressupostos principais
sdo responsaveis por fundamentar os interesses desse modelo, por esse motivo é importante a
compreensdo do gerenciamento de operagdes olhando a cadeia de suprimentos. Tendo uma
visdo interna e externa do negdcio, fica mais facil a colaboracdo e envolvimento dos

fornecedores, parceiros e clientes, conforme figura 7.

Figura 7 - Processos basicos do modelo SCOR

Planejar

Planejar Planejar

b

Entregar

(uns)

Retarnar

Formecedor:  Fornecedor | Cliente | Cliente
Sua Empresa do
Fornecedar Interna ou Extamo Interno ou Extarmo Chiente

Fonte: revistaespacios.com

Além das vantagens citadas acima, é importante salientar um aspecto mais difundido,
conforme se observa na Figura 7, esses processos sdo andlise do estado presente do processo e
das metas que devem ser atingidas pela empresa, abrangendo cada membro da cadeia o

modelo SCOR tem suas cinco principais classes de processo:
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Planejar (plan) — Inclui o planejamento de oferta e demanda.
Suprir (source) — Inclui no geral a gestdo de infra-estrutura de abastecimento.

Fabricar (make) — Inclui a producdo a gestdo de infra-estrura da fabricacgao.

D N N NN

Entregar (deliver) — Inclui transportes realizados, gestdo de infra-estrutura de
entregas.

v' Retornar (return) — Inclui produtos devolvidos, gestdo das devolugdes de
matéria-prima com defeitos.

No Brasil, ainda é importante a quantidade de empresas que tomam decisdes e as
gerenciam de modo ndo alinhado aos requisitos e aos beneficios atingidos com a base na

cadeia de suprimentos. Segundo Martel e Vieira (2008, p. 230):

“A crescente disseminacdo de ferramentas de gestdo integrada no pais tem
sido uma ocasido particular para se “olhar externamente”, incorporando nos
projeto de moderniza¢do do supply chain a complexidade de diferentes e
necessdrias interfaces estabelecidas com fornecedores e clientes. O
desempenho das operagdes da empresa em rede depende cada vez mais da
performance das cadeias de suprimentos nas quais ela estd inserida. Os
ganhos estdo cada vez mais relacionados 4 performance do conjunto do
supply chain, assim como o desempenho da cadeia é dependente do
alinhamento e de colaborag¢@o entre as empresas.”

Compreende-se que o modelo SCOR sendo utilizado corretamente, entre seus
limites e objetivos de desempenho, ¢ uma grande ferramenta que pode garantir uma
sustentacdo para integrar, sistematizar, comunicar, documentar e realizar a gestdo dos
processos de negdcios necessarios ao longo da Cadeia de Suprimento, auxiliando empresa a
conduzir andlises sistemadticas e favorecendo na comunicagdo dos membros existentes no
ambiente externo e interno de uma organizagao.

Empresas World Class, t€m um papel muito importante, pois nela sdo possiveis os
monitoramentos do desenvolvimento da cadeia, de acordo com as quatro competéncias:

v' Posicionamento

v' Integracdo
v’ Agilidade
v

Mensuragao

Para o acompanhamento das primeiras trés competéncias, deve-se conhecer bem os
dados gerenciais e saber sobre o planejamento estratégico da empresa. World Class é

conhecido como exceléncia, obtendo servigos e produtos de alta qualidade, capacidades de
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mudancas, constante melhoria e 6timos resultados, € utilizada a pritica de benchmarking.

Esse termo é um conjunto de estratégicas que sdo utilizadas para desenvolver a gestdo da

qualidade total dos produtos, buscando sempre melhorar o tempo e diminuir perdas.

Figura 8 - Sistema de Mensurac¢do de Desempenho World Class

Meétricas

Perspectivas de
Avaliacdo

Servigo ao
Cliente/Qualidade

Aspectos

Operacionais e de
Gerenciamento

Perspectiva Funcional

Custos

Perspectiva de Processo

Suporte de um Sistema
de Informacdo

Produtividade

Benchmarking

Agdes Dindmicas de
Acompnhamento de
Indicadores

Gerenciamento de Ativos

Perspectiva do Supply
Chain

Utilizagdo Efetiva dos
Resultados

Fonte: Revistasg

Os Indicadores de desempenho representam uma capacidade estratégica para as

empresas de classe mundial, podendo individualizar de seus concorrentes. As empresas World

Class utilizam métricas de desempenho separadas por quatro dreas principais, sendo elas: 1 -

servico ao cliente, 2- produtividade, 3- custos e 4- gerenciamento. O modelo WC, em sua

esséncia sist€émica, tem um ciclo de elevacdo e uso estratégico do desempenho logistico. O

modelo recomenda que o fato ocorra neste periodo de medi¢cdo de desempenho, deve-se

atentar nos aspectos operacionais e de gerenciamento, de forma que estejam relacionadas com

as perspectivas de avaliacdo e as métricas utilizadas.

2.3 KUPI e suas Caracteristicas

Retornando o tema KPI, todo indicador € uma métrica, mas nem toda métrica € um

Indicador de Desempenho. Alguns deles sdo os Indicadores de Esforco, ou seja, medem o

volume de trabalho, tempo ou dinheiro investido em um determinado processo ou atividade,

mas ndo necessariamente refletem os resultados que a empresa estd atingindo com este

esforgo.
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Segundo Neves (2014, web), algumas empresas utilizam o termo KPI (Key
Performance Indicators) e métricas (ou indicadores) de desempenho indistintamente. Isso é
errado, pois um KPI € uma métrica, mas nem toda métrica € um KPI. A diferenca basica é que
um KPI sempre devera refletir vetores ou direcionadores (drivers) de valor planejado
enquanto que uma métrica apenas representa uma medida de desempenho de uma
determinada tarefa, na maioria das vezes estritamente operacional e com pouco ou nenhum
impacto sobre os resultados esperados pela empresa. KPIs sdo "veiculos de comunicacdo". E
permitido que os executivos de alto nivel compartilhem a missao e visao da empresa aos mais

baixos graus hierdrquicos, abrangendo diretamente todos os colaboradores ao realizar os

objetivos estratégicos da empresa.

KPIs sdo “veiculos de comunica¢do”. Permitem que os executivos do alto
escaldo comuniquem a missdo e visdo da empresa aos mais baixos niveis
hierdrquicos, envolvendo diretamente todos os colaboradores na realizacio
dos objetivos estratégicos da empresa. (NEVES, 2014, web).

Para Neves (2014, web) KPIs apresentam as caracteristicas citadas a seguir, enquanto que
simples métricas ou indicadores de desempenho apresentam parte delas.

v' KPIs devem refletir direcionadores (drivers) de valor estratégico:

KPIs medem os direcionadores-chave de valor. A atividades de uma empresa sio
representadas através de direcionadores de valor que garantem o sucesso futuro de uma
empresa. Os direcionadores de valor impulsionam a empresa para a direcdo correta. Exemplo:
“exceléncia na qualidade de um produto” ou “satisfacdo do cliente.

v' KPIs sio definidos por Executivos:

Os KPI's executivos definem os direcionadores o valor em reunides de
planejamento, que conduzem o direcionamento estratégico da organizagao, no curto, médio e
longo prazo. Os executivos tém a necessidade de definir a mensuracdo do desempenho
organizacional através dos direcionadores. O planejamento estratégico deve ser definido apos
a valida¢do das medidas de desempenho.

v' KPIs devem fluir ao longo da empresa:

O executivo de uma organiza¢do gerencia grupos, nivel hierdrquico. Os executivos
sdo de uma organizacdo podem ser presidentes, diretores, gerentes ou supervisores. Os
executivos realizam sessdes de planejamento estratégico e identificam direcionadores-chaves

de valor, planos para seu grupo e os objetivos da empresa. Cada executivo baseia-se em
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direcionadores-chaves que sido repassados por seus supervisores para que seus objetivos se
reflitam nos KPI's dos baixos niveis de uma empresa os valores determinados pelo executivo.

v' KPIs sio baseados em padrdes corporativos:

Para que um KPI ser bem desenvolvido € através da criacao de padroes de medigao.
Cada empresa tem a sua particularidade, sendo assim torna-se um processo dificil e
trabalhoso, porém ndo € impossivel.

v' KPIs sdo baseados em dados validos:

Para utilizar um determinado KPI € preciso saber sua precisdo e se hd informagdes
necessdrias (acuracidade). Algumas empresas optam em contratar sistemas que
disponibilizem informacdes, caso contrario algumas optam por revisar os KPI.

v' KPIs devem ser ficeis de serem compreendidos:

Existem muitos KPI’s, sendo assim acabam perdendo a atencdo dos empregados e de
modificar 0 seu comportamento. De acordo com uma pesquisa da TDWI (The Data
WarehousingInformation), uma empresa deveria ter em média sete KPI’s por usudrio, para
que isso ocorra eles devem ser de facil entendimento. Os colaboradores devem saber como
extrair as informagdes, calcular e principalmente, o que fazer para atingir as metas
estabelecidas. Reunides e treinamentos sao necessarios para o entendimento.

v' KPIs sio sempre relevantes:

Os KPI’s para garantir sua continuidade é preciso melhorar a performance da
empresa e todos os indicadores devem ser auditados e avaliados. Caso o KPI ndo esteja sendo
mais utilizado € preciso ser avaliado novamente ou descartado. Alguns KPI’s possuem um
ciclo de vida e uma vez criado, fornece informag¢des importantes para tomadas de decisdo. Os
KPT’s devem ser revisados, muitas empresas realizam as revisoes a cada 4 ou 6 meses.

v' KPIs proporcionam contexto:

As métricas s@o expressas sempre em numero que refletem diretamente no
desempenho. Os KPI’s avaliam o desempenho em funcdo das expectativas, ele mede o
desempenho em func¢do das expectativas da empresa indicando a dire¢do de performance.

v' KPIs criam “empowerment”’ nos usudrios:

Para que os KPT’s sejam efetivos deve ter recompensa atrelada a eles, pois tudo que
aquilo que ndao ¢ medido ndoé gerenciado, porém ¢é verdadeiro que ndo pode ser medido
aquilo que ndo possa ser recompensado.

v' KPIs conduzem a acdes positivas:

Os KPI’s devem ser gerar acdes de melhoria em conjunto, pois ndo podem ser

criados isoladamente.
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Além do cuidado em separar os KPI’s de outras métricas, para que haja uma boa
estrutura de medicao de desempenho, é necessdrio que os Key Performance Indicators sejam
capazes de indicar onde estdo principais problemas organizacionais. Para uma boa
implementacao de KPI's € preciso que a empresa se reestruture para garantir as informagdes e
comprometimento dos profissionais envolvidos, iremos desenvolver esse assunto no proximo

tépico.

2.4 Modelo de Implementacao

Para os gestores, medir o desempenho organizacional é uma tarefa dificultosa, pois
os elementos contidos em indicadores sdo mais ficeis de assimilar e realizar a execucao do
método, além de apresentar as tendéncias futuras do desempenho e atrair a dindmica de
aproveitamento da empresa.

A implementacdo € inevitdvel para facilitar e apoiar os gestores em efetuar suas
andlises no processo. A ideia de elaborag¢do de KPIs em relag@o ao seu valor de desempenho e
determinac¢do € de oportunizar o maior poder na tomada de decisdo. Deste modo € mais ficil

identificar as falhas de desempenho e os resultados concretos constatados pela organizacio

através dos indicadores existentes. De acordo com (Profissionais TI, 2010):

A implementacdo é dividida em trés fases: Entendimento dos objetivos e
processos para a criacdo de um conjunto de indicadores de desempenho. A
segunda fase € marcada pelo foco na implementacgdo destes indicadores, seja
através de controles nos processos, ou na utilizacdo de ferramentas

7

de business Intelligence (BI). E por fim a terceira fase é a realizacdo do
monitoramento dos indicadores de desempenho e apoio a tomada de decis@o.

Para certificar que um KPI esteja benéfico e funcional para a organizacdo, é
necessario verificar algumas questdes importantes. Primeiramente, a empresa deve
reestruturar alguns aspectos fundamentais para compreender as finalidades que serdo
monitoradas através do indicador, de qual forma serd atingido e quem sera responsavel por
atuar com base nos dados gerados. Nessa hora, é importante abranger todos os profissionais
que estardo envolvidos com o processo. Os motivos mais importantes na defini¢ao dos KPIs

Sao:

v' Determinar indicadores que serdo especificos para cada processo;

v' Definir KPIs que serd possivel de se medir em um dado momento;
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v' Definir uma meta alta para que cada equipe se sinta desafiado, tomando
cuidado para ndo tornar o método intangivel.

A comunicagdo eficiente € um fator totalmente necessario para que um KPI opere
corretamente, apenas assim o responsavel pelo processo ird notar as informagdes acessiveis
que atuardo nas atividades do dia a dia de modo a aprimorar a os nimeros dos indicadores. De

acordo com José C. A. Jacintho e Orlando F. L. Jr (2012):

2

“Para implantagdo deste procedimento, € importante que haja o
comprometimento de todos os niveis hierdrquicos da organizacdo, o
adequado treinamento e motivacdo das pessoas diretamente envolvidas com
o procedimento e a prévia implantacdo de KPI consistentes (bem concebidos
e, de preferéncia, suportados por sistemas de tecnologia da Informacdo

adequados).”

Para realizar a implementacdo de KPI nas organizacdes, é de extrema
necessidade realizar um estudo sobre os fatores que estdo diretamente ligados aos Indicadores
de Desempenho. Conforme ja relatado os pontos principais para a implementagao dos KPI’s,
na imagem abaixo estd o passo a passo desse processo de implementacdo, o qual € o método

mais popular e eficaz para as empresas, segundo Justica Eleitoral:

Tabela 1 - Passos para Implementacdo de KPI's

Passos para Implementacio de KPI's

1- Identificar os processos-chave da organizacio ou setor.

2- Definir a cadeia do processo de cada um dos processos-chave: fornecedores/atividades/clientes.
3- Evidenciar os produtos/servigos finais do processo.

4 - Levantar as necessidades e expectativas de seus clientes (requisitos).

Levantar os pontos relevantes da elaboracfio das atividades que devem ser controlados (produtividade/capacidade).

¥ 1]
|

6 - Listar os indicadores a serem coletados com base nos passos 4 e 5.

7- Estabeleger a medigio a ser feita (método de coleta) em cada um deles (unidade, relagfo ou formula).
8- Elaborar um formulario de registro de coleta para cada um dos indicadores.

9- Definir a meta a ser alcancada (dados historicos, outras organizagdes, empresas benchmarks, efc.)
10 - Elaborar um formulario resumo dos indicadores a serem coletados.

11- Iniciar a coleta no formmlario de registro.

12 - Preencher o fornmlario resumo para propiciar a andlise em relagfo a meta tracada.

13- Divulgar os indicadores.

Fonte: Indicadores de desempenho
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Através da implementacdo dos Indicadores de Desempenho, se torna possivel
conduzir um seguimento mais eficaz e produtivo das equipes em geral, garantindo um real
acompanhamento dos objetivos de cada setor. Sendo assim, se torna mais facil de ser
analisados os pontos positivos e negativos, proporcionando as devidas correcdes que faz parte
do processo, o desempenho e até os aperfeicoamentos necessarios, tendo em vista a garantia
dos resultados despertados e apresentar a transparéncia para toda organizacgao.

Para implementacdo dos KPI's uma das principais etapas € a elaboracdo e
preenchimento dos formuldrios, segue abaixo os principais indicadores com as formulas e

modelos de formuldrios que serdo apresentados neste trabalho.

Tabela 2 - Indicadores e Férmulas

Indicadores Formulas

N? de matéria-prima defeituosas por

Avvaliacio de Fornecedores
formecedor

Nt pedidos entregues corretamente

i i - ¥ 100
N Qrd. pedidos expedidos

Producio Obtida

Produtividade e
Insumos utilizados

Custo de producde do periodo

e 3 — % 100
Variagdo do custos de produgéo Custo de producdo orcado no periodo

Lucre Liguido

B ——— % 100

Lucritividade Faturamento

Awarias no Transporte Quantidade total de avarias
Estogque Real

(%]

Acuracidade de Invetario Estoque Contabil

Faturamento Bruto
N2 clientes atendidos

Ticket Medio

Fonte: Prépria



Tabela 3 - Avaliacao dos Fornecedores

Indicador de Fornecedores

Nome do Indicador AvaliacHo de Fornecedores
- Anglise da qualidade dos itens fornecidos pelos

Descricio
fornecedores.

Objetivo REdl:ll; g0 do mimero dv:- matéria-prima )
defeituosa, que afeta diretamente a produgo.

Formula N° de matéria-prima defeituosas por fornecedor

Periodicidade Mensal

Otigem dos Dados Fjonn’ctle de matéria-prima recebida e
inspecionada.

Fonte: Prépria

Tabela 4 — Formuldrio - Avarias no Transporte

Indicador de Transportes

Nome do Indicador Awarias no Transporte
. Quantidade de avarias no transporte até a
Descricio .
entrega no cliente.
Acabar/reduzir com as avarias no processo de
Objetivo transporte sem que prejudique a entrega no
cliente.
Formula Quantidade total de avarias
Periodicidade Mensal
. Analise e controle de avarias no processo de
Origem dos Dados . B
entrega ao cliente.

Fonte: Prépria

Tabela 5 - Formulario — Produtividade

adicador de Producio

Nome do Indicador Produtividade
. A produtividade € wmn dos melhores meios para

Descricdo . .

se garantir wma maior performance da empresa.
Objetivo Garanttr sempre 2 maior produtividade sem

wterferir na qualidade do produto.

Producido Obtida
Férmula -y
Insumos utilizados

Periodicidade Diizrio
Crigem dos Dados Controle de quantidade produzida x tempo

Fonte: Propria
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Tabela 6 - Formulario — Acuracidade de Inventario

Indicador de Armazenagem

MNome do Indicador

Acuracidade de Invetdrio

A acuracidade de estogue é a eficiacia dos

Descrigio controles da empresa e reflete a diferenca

entre o estoque fisico e o sistémico.
.. Eliminar as disvergéncias entre estes estogues

O'bjetivo =

e apurar o resuliade da empresa
A Estoque Real (%]
F ula Estogque Contabil °
Periodicidade Tritmestral

Origem dos Dados

Controle de estogque contdbil x contagem do

estoque fisico

Fonte: Prépria

Tabela 7 - Formulario — Variag¢ao dos custos de Producgédo

ndicador de Producio

Nome do Indicador Wariagdce dos custos de produgio

Descriggio A wvariacdo df} -custf} de prcrd-u-gﬁo- depen'de do
wvalor da matéria prima adquirida no periodo.

Objetivo Analizar os custos necessdrios do periodoe para
prever gastos.

Féormula Custo de producio do 'pe’r‘loaoﬂ »c 100

Custo de producdo orcado no periodo
Periodicidade Mensal
Origem dos Dados Controle dos custos de produgdo didrio

Fonte: Prépria

Tabela 8 - Formulario — Ticket Médio

ndicador de Vendas

MNome do Indicador Ticket Meédio
E um indicador utilizado para analisar o

Descrigcdo aumento ou reducio do fanwamento bruto em
fimcdo dos precos praticados comerciabmente.
Indentificar se a empresa esta vendendo itens

Objetive de maior ou menor valor e se deve focar sua
esirategia na quantidade ou qualidade

) Faturamento Bruto

Formula Nelientes atendidos

Periodicidade Mlensal

Origem dos Dados Controle de faturamento e numero de vendas

Fonte: Prépria
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CAPITULO 3 - ESTUDO DE CASO EM UMA METALﬁRLIQA,
FABRICANTE DE PRODUTOS PARA O SETOR DA CONSTRUCAO
CIVIL

3.1 Sobre a Empresa

A metalurgica é conhecida por sua lideranca e qualidade no setor de Constru¢cdo
Civil sendo uma das melhores e maiores do setor na América Latina.

A empresa sempre priorizou o método de crescimento na qualidade dos seus
produtos, respeitando e se relacionando bem com seus clientes e fornecedores, com isso
garantindo a confianga da marca. Em sua trajetdria, sua tarefa foi se diversificando. No ano
1975, comegou sua atuacdo no ramo de construcdes civis, no ano 2000 ampliou
significativamente seu mix de atuag¢do. Garantindo um alto investimento em tecnologias, com
proposito de sempre apresentar o melhor e suprir as necessidades dos clientes, a empresa
langou diversas inovagdes e através do seu Sistema de Gestdo da Qualidade obteve-se da
certificagdo NBR ISO 9001.

A empresa se encontra instalada no interior do estado de Sdo Paulo, em uma &rea
prépria construida de 78.000 m?2.

Toda sua qualidade e exceléncia nos produtos sdo reconhecidos por pessoas
altamente qualificadas como, engenheiros, arquitetos, lojistas, construtores e também
constatado em pesquisas realizadas no setor de construg¢do. Esses fatores, relacionados com o
aperfeicoamento, sempre fardo parte da empresa, pois contribuirdo no alcance de metas e
maior crescimento para 0s proximos anos.

Através de um conjunto de principios, ideais e acdes auxiliaram para que a empresa
adquirisse os diversos prémios ao longo dos anos, sendo eles: Prémio Anamaco e Prémio Top
10 da construcao civil (promovidos pela revista Anamaco), Prémio Top of Mind e o Melhor
Produto do Ano e Prémio 500 Melhores e Maiores do Brasil.

A empresa tem diversos modelos de produtos e conta com um mix de 3 linhas.

Em sua estrutura na cadeia de suprimentos, a metalirgica conta com
aproximadamente 500 fornecedores, os quais trabalham com um prazo para entrega de seus
produtos de 25 dias apds a colocagdo do pedido no fornecedor. Abaixo, alguns exemplos de

produtos fornecidos por fornecedores de classe A:

v" Ac¢o — Usiminas, Arcelormittal.



51

v' Aluminio — Alcoa, Votorantim Metais.

v" Tintas — Basf, Axalta.

O processo produtivo dos produtos de Aluminio, possui um lead time de 8 dias e Aco
14 dias. Ap6s a produgdo iniciasse os processos de manuseio € armazenagem dos produtos.
Os produtos sdo estocados de acordo com suas caracteristicas, complexidades do manuseio e
armazenagens. Ex.:

v' Frégeis — alguns produtos possuem vidros, sdo susceptiveis a avarias como
amassamento, riscos na pintura, etc.

v' Alto volume — alguns produtos possuem alta complexidade no manuseio
devido a suas dimensdes (ex.: porta-balcdo de 2,50m x 2,20m).

v' Peso — alguns produtos necessitam de equipamentos especiais para manuseio

devido ao seu peso (ex.: portas com isolamento acustico que pesam mais de 150Kg).

3.2 Distribuicao

A empresa faz sua distribui¢do de um ponto unico (CD dentro de sua unidade fabril
em Marilia-SP) para todo o pais, 95% de sua distribui¢do é feita por transporte rodovidrio
(caminhdes) e uma pequena parte por cabotagem, transporte maritimo que distribui para a
regido norte do pais. O prazo médio de entrega sdo de 12 dias apds a colocacao do pedido.

As vendas sdo realizadas exclusivas para o varejo, atacadistas e distribuidores,
basicamente para o mercado nacional com algumas exportagdes para Mercosul que ocorrem
através de parceiros e clientes. Comparado a venda nacional este nimero é pequeno.

As maiores dificuldades na distribui¢cao sao de infraestrutura das rodovias brasileiras,
além das limitacdes de trafego nos grandes centros (em especial Sao Paulo, Rio de Janeiro e

Belo Horizonte).

3.2.1 Estrutura de Recebimento e Armazenagem no Cliente

A empresa conta com mais de 4.000 pontos de vendas/entregas, portanto as
estruturas de recebimento e armazenagem encontradas nos clientes s@o das mais diversas,

desde docas de recebimento com empilhadeiras, guindastes, pontes rolantes para a
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movimenta¢cdo de mercadorias até a estrutura mais simples, onde toda a operacdo € realizada

por pessoas carregando os produtos manualmente.

3.3 KPI’s

A metaltrgica utiliza alguns KPI's para medir o que estd sendo realizado e
gerenciar de forma adequada para o cumprimento das metas, todos os indicadores sdo
alinhados e definidos em conjunto com a alta administracdo. O principal objetivo dos KPI's
dentro da drea de Supply Chain é garantir que a cadeia de abastecimento seja a mais enxuta
possivel, desde o estoque de matérias-primas, processo produtivo, até o estoque de produtos
acabados. Alguns KPI's utilizados pela empresa:

v Indice de recebimento de materiais no prazo, monitorado pela equipe de
Suprimentos;

v" Nivel de Atendimento ao Cliente, monitorado pela equipe de Distribui¢io;

v' Giro de Estoques, monitorado pela equipe de Planejamento de Materiais.

Através dos resultados obtidos na avaliacio dos KPI’s, consegue-se identificar
quando um indicador estd abaixo do nivel esperado. Para este caso sdo tomadas acdes
corretivas, como por ex.: KPI “Indice de recebimento de materiais no prazo” — mensalmente a
area de Suprimentos se retine para uma andlise critica dos resultados do més anterior. A
empresa tem uma meta de recebimento de 95% dos itens comprados dentro do prazo. Se o
nivel deste indicador se apresentar abaixo deste valor, € avaliado qual fornecedor teve maior
contribuicdo neste efeito e entdo sdo tomadas acdes que dependendo da gravidade e da
frequéncia de ocorréncia, podem ser uma carta de aviso de insatisfacdo, ou uma reuniao
presencial para entendimento dos problemas ocorridos e criacdo de um plano de agdes para o
fornecedor, até a substituicdo tempordria ou definitiva por outra fonte de fornecimento (se
necessario).

Para alguns KPI’s que s@o mais comuns no mercado, a empresa utiliza o
benchmarking para se estabelecer as metas. J4 para outros, onde as caracteristicas das
operacoes da empresa dificultam o encontro de similaridade, a metodologia para estabelecer
as metas foi inicialmente a medi¢do histérica versus uma melhoria proposta (ex.:
historicamente o indice de recebimento de materiais no prazo tem sido de 80% - foi

estabelecido melhorar o indice em 10% gradualmente ao longo do préximo ano). Num
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segundo momento, determinou-se que para menores niveis de estoques de matérias-primas

seria necessdrio um indice minimo de 95% para este indicador (meta atual).

Relacao de KPT’s utilizados pela metaltrgica:

Tabela 9 - KPI’s

Indicadores de Desempenho

Awvaliacdo dos Fornecedores

Curva ABC de matenais

Nivel de Servico

Awvarias no Transporte

Produtividade na Distribuicdo (Km rodados por més)

Lead time de Producio

Giro de Estoque ¢ Cobertura media de Produto Acabado

WValor médio de carga

IQF — Indice que mede a qualidade dos estoques

Tempo de carregamento — velocidade de carregamento dos caminhdes

Aderéncia do planejamento vs. Producio

Saving Suprimentos

Fonte: Prépria

O indicador de Aderéncia do Planejamento vs. Producdo — € medido através da

producdo planejada versus a produgdo realizada.

Saving Suprimentos € o indicador que mede os valores ‘“‘salvos” nas negociacdes

feitas por suprimentos, baseadas nas metodologias de Strategic Soucing.
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CONCLUSAO

Com base na pesquisa realizada e nas informacdes adquiridas através do estudo de
caso, concluisse que atualmente muitas empresas implementaram o SCM (Supply Chain
Management), com objetivo de gerenciar e administrar todos os departamentos envolvidos em
uma empresa.

O motivo principal do SCM ¢ satisfazer as necessidades do cliente em um processo
gerador de lucros que se iniciam através dos fornecedores, fabricantes, distribuidores, lojistas
e clientes.

Os Indicadores de Desempenho, também chamados de KPI, servem para avaliar e
medir o nivel de desempenho de processos chaves no SCM. Seu objetivo é gerenciar de forma
adequada o cumprimento de metas ou propostas departamentais, os KPI’s sdo 6timos meios
de controle para que as empresas consigam avaliar seus processos, esse € o seu principal
objetivo.

Um indicador chave de desempenho atua como veiculo de comunicagao,
assegurando que estdo sendo desempenhadas as atividades de cada colaborador e onde estdo
as deficiéncias dentro de um determinado processo. Em cada setor de uma empresa €
necessario o acompanhamento dos processos e atividades, pois essa visdo e controle sao
importantes para o andamento da empresa.

E possivel identificar que é de total importancia o controle dessas métricas, pois pode
ser que determinado indicador ndo esteja atingindo o nivel esperado e permite que os gestores
tomem agdes através dos resultados obtidos, sejam eles satisfatérios ou nao.

Os KPT’s ndo estdo apenas voltados para métricas financeiras de uma empresa, para
i1sso as empresas utilizam o Balanced Scorecard que foi uma referéncia neste trabalho. O seu
principal objetivo € a integracdo e balanceamento dos principais indicadores de desempenho
existentes em uma empresa. O grande diferencial do BSC € permitir a comunicacdo da missao
e da estratégia da empresa de forma objetiva.

Através deste trabalho foi concluido que o BSC é um método que auxilia os gestores
a desenvolver bem uma estratégia do principio ao fim e depois fazer com que cada um na
organizagdo esteja envolvido a implementéd-la. E preciso que a empresa seja medida através
de um conjunto adequado de indicadores que reflitam a empresa de forma dindmica e
integrada com sua meta, objetivos e estratégias. Os Indicadores de Desempenho sao melhor

gerenciados e simples através de planilhas eletronicas Microsoft Excel e Google Sheets.
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Portanto, com os conceitos e dados aqui apresentados, € possivel perceber a
importancia dos KPI’s na Cadeia de Suprimentos que ao longo dos anos vem sendo utilizados
para medir e avaliar todos os processos de uma empresa. Através do estudo de caso em uma
metalirgica de grande porte onde foi concluido que os resultados obtidos através dos
indicadores sdo utilizados para defini¢cdo dos objetivos e estratégias da empresa e em caso de
resultados abaixo do nivel esperado € preciso ser aplicados medidas corretivas, € com isso

estd mantendo sua posi¢do no mercado e garantindo sucesso.
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APENDICE — ROTEIRO DE QUESTIONARIO

v" Sobre a empresa

- Mix de produtos;
- Estrutura da cadeia de Suprimentos;

- Complexidade do manuseio e armazenagem dos produtos.

v Distribuicao

- Complexidade de distribui¢ao no Brasil;

- Estrutura de recebimento e armazenagem no cliente.

v KPI’s

- Quais KPT’s sdo utilizados na cadeia de suprimentos? Quem monitora?
- Escolha desses KPI’s estdo alinhados com a estratégia da empresa? Qual o objetivo deles?
- Quando um KPI se encontra em um nivel baixo, qual a atitude tomada? Tem agdo corretiva?

- Utilizag¢do de benchmarking e metodologia de mensuracdo para estabelecimento de metas.

v" Relacdo dos KPI'’s que serio utilizados em nosso trabalho. Quais sido utilizados

pela empresa?

- Avaliacao dos Fornecedores

- Curva ABC de materiais

- Nivel de Servico

- Avarias no Transporte

- Produtividade na Distribui¢ao (Km rodados por més)

- Acuricia de Inventario

- Lead time de Producgdo

- Giro de Estoque e Cobertura média de Produto Acabado
- Valor média de carga

- Outros que queiram incluir.



