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RESUMO

SILVA, Elizabete Ribeiro Sanches da. Sistematica para estruturacio de um
sistema de medicio do desempenho hierarquizado em empresas com
parceria entre cliente e fornecedor. Florianopolis, 2006. 201 f. Tese
(Doutorado em Engenharia de Produgdo) — Programa de Pos-graduagdo em
Engenharia de Produgao, Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC,
Florianopolis.

O presente trabalho destina-se ao estudo e levantamento dos parametros fundamentais para o
desenvolvimento de um sistema de medi¢do do desempenho das empresas que trabalham com
parcerias estratégicas com 0S seus clientes ou fornecedores. Neste contexto, faz-se necessaria a
analise da estratégia de integragéo, especificamente das parcerias com clientes ou fornecedores
e do gerenciamento da cadeia de suprimentos, uma vez que estes temas influenciam,
diretamente, na determinacao das medidas de desempenho. A avaliagdo do desempenho
encontra-se em evolugdo, sendo que varias pesquisas identificam formas e modelos diferentes
de avaliagdo do desempenho. Neste contexto, esta tese procura caracterizar os enfoques
predominantes em pesquisas realizadas sobre medi¢ao do desempenho, assim como identificar
as dimensdes do desempenho mais abordadas por alguns modelos de gerenciamento do
desempenho, como oportunidades de melhoria no gerenciamento das parcerias. A analise
comparativa destas pesguisas sobre medigdo do desempenho, associada ao uso do método de
analise hierarquica, o AHP, serve de base para a constru¢do de uma Sistematica para
estruturagdo do sistema de medi¢ao do desempenho das parcerias estratégicas, referidas por esta
tese. Esta sistematica ¢ analisada através de estudo de caso em duas empresas que trabalham em
parceria estratégica, ha aproximadamente cinco anos. A validagdo permite observar, dentre
outros aspectos, que o sistema de medigdo do desempenho hierarquizado, tanto da empresa
cliente como da empresa fornecedora, apresenta as medidas prioritarias alinhadas com sua
estratégia principal. I1sso auxilia as empresas parceiras na identificacao de controles
inadequados ou desalinhados, assim como proporciona condi¢des de um relacionamento mais
estreito para analisar conjuntamente o desempenho alcangado.

Palavras-Chave: Parceria estratégica. Sistemade medi¢ao de desempenho. AHP.



ABSTRACT

SILVA, Elizabete Ribeiro Sanches da. Systematic for structuring of the
Hierarchy Performance Measurement System in companies with
partnership between customer and vendor. 2006. 201 f. Thesis (Doctor Degree
in  Production Engineering) — Post-Graduation Program in Production
Engineering, Federal Universit of Santa Catarina - UFSC, Florianopolis.

The present work is destined to the studig and rising of the fundamental parameters for the
development of a performance measurement system of the companies that work with strategic
partnerships with its customers or vendors. In this context, is necessary the anaysis of the
integration strategy, specifically of the partnerships with customers or vendors and of the supply
chain management, because these themes influence, directly, in the determination of the
performance measures. The performance evaluation meets in evolution, and several researches
identify forms and models different about performance evaluation. In this context, this thesis
looks to characterize the predominant focuses in researches accomplished about performance
measurement, as well as identifying the performance dimensions more approached by some
performance measurement models, as improvement opportunities in the partnerships
management. The comparative analysis of these researches about performance mensurement,
associated to the use of the method Analityc Hierarchy Process (AHP), serves as base for the
systematic for structuring of the performance measurement system of the strategic partnerships,
referred by this thesis. This systematic is analyzed through case study in two companies that
work in strategic partnership, there are approximately five years. The validation alows to
observe, that the hierarchy performance measurement system, as much of the company
customer as of the company vendor (supplyer), it presents the aligned measures with its main
strategy. That aids the partners companies in the identification of inadequate controls, as well as
it provides conditions of a more narrow relationship to analyze the reached performance jointly.

Key-Words: Strategic Partnership. Performance Mesurement System. Analityc Hierarchy
Process
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ANEXO 6 - APLICACAO AHP SANDVIK



1 - DEFINICAO DO TRABALHO

Este capitulo apresenta a introducdo ao tema, justificando a sua relevancia e

relacionando seus objetivos principais e metodologia utilizada para o desenvolvimento da

pesquisa.

1.1 - CONTEXTUALIZACAO

O atual ambiente de transformagdes expressivas, no meio organizacional, demanda um
novo tipo de organizagdo, a qual trabalha de forma integrada e nio isolada. Esta nova
organizagdo necessita de inovagdes em seus processos € técnicas gerenciais, que apdiem esta
nova configuragdo da gestdo: a gestdo da integracdo, com o objetivo final de ganhos futuros
em termos de competicdo. Nesse sentido, manter-se na vanguarda, definindo como vantagem
diferenciadora somente a assimilagdao das melhores praticas, sera muito dificil (PORTER,
2000). Afinal, fazer o mesmo que todos fazem, ndo significa necessariamente ter uma boa
estratégia, ¢ necessario que se pense melhor e de modo diferente, fazendo com que exista uma
diferenca preservavel, a fim de superar o desempenho dos concorrentes (WHINTTINGTON,
2002; PORTER, 1999).

De fato, uma das caracteristicas dos mercados deste novo século é que concorrer
apenas em fungdo de qualidade e de prego ja ndo garante a sustentagdo de uma vantagem
competitiva significativa. Pelo fato dos clientes terem mais informacdes e opgdes a seu
alcance, estes estdo mais exigentes ¢ com expectativas que aumentam dia apos dia. Ja nao lhes
basta um bom produto; eles desejam que tudo se gjuste as suas necessidades especificas. Neste
contexto, ao melhorar a eficacia operacional, a empresa se movimenta em dire¢ao a fronteira
da produtividade, a qual se aplica as atividades individuais, aos grupos de atividades
vinculadas e a totalidade das atividades da empresa (PORTER, 1999). Para tanto, talvez
necessite de novos métodos de gestdo, ja que multiplas dimensdes do desempenho também
podem ser melhoradas. A fronteira da produtividade se movimenta em continuidade parafora,
segundo Porter (1999), com o desenvolvimento de novas tecnologias e abordagens gerenciais
e em razao da disponibilidade de novos insumos.

Pode-se afirmar que a concorréncia atual exige da empresa moderna, muita

competéncia em suas atividades. Os dirigentes das atuais organizagdes precisam pensar e agir
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estrategicamente, hgja vista a grande variedade de produtos no mercado e o grau de exigéncia
dos consumidores atuais. Por essa razio, os dirigentes devem constantemente pensar sobre
como construir umaforga de trabalho capaz e gerencia-la de modo a produzir bens e servigos
que fornegam o maior valor possivel ao consumidor. Conseqlientemente, estas empresas
procuram, dentre outras coisas, proporcionar maior valor aos clientes.

Para Kaplan e Norton (2000), as organizagdes de hoje necessitam de sistemas
gerenciais especificos para gerenciar suas estratégias, assim como também precisam ser
excelentes no processo que exerce 0 maior impacto sobre sua proposicao de valor para 0s
clientes. Para 0s autores, quando a gestdo do conhecimento estd conectada a estratégia ¢ a
proposi¢ao de valor da organizagdo, o resultado ¢ a geragdo de maior valor.

Estudos revelam que empresas de sucesso sabem que conseguem atrair investidores
guando se mostram capazes de entender e oferecer o que os clientes querem e estao dispostos
a pagar. Quanto mais a empresa se colocar no lugar dos clientes para entender seu ponto de
vista, maior sera o valor agregado do seu produto (ALMQUIST et al., 2002; HAMMER,
2001). Entretanto, em face das diversidades dos clientes e de suas constantes mudancgas de
prioridades, um sistema de aumento de valor precisa ser dinamico.

Nadécada de 90, as empresas buscaram uma integragdo interna, aproximando cada vez
mais suas fungdes internas. Agora o desafio ¢ conhecer as barreiras que as separam do mundo
externo. Faz-se necessario conhecer os processos que envolvem varias empresas ¢ aceitar a
conexdo entre elas, compartilhando informagdes para eliminar atrasos, duplicidade de
atividade e, conseqiientemente, reduzir custos (HAMMER, 2001). Neste contexto, as
mudangas de prioridades de clientes, assim como todas as mudangas ocorridas no cenario
organizacional, favoreceram uma evolugdo na abordagem da competitividade. Surge a
necessidade de adaptagdes nos Model os de Gestao adotados pelas empresas, direcionando-as a
uma competitividade sistémica ou de parceria.

Alguns estudos avangaram para uma analise mais ampla, a analise da cadeia produtiva,
procurando entender as atividades que buscam enxergar o todo, comegando a ganhar grande
importancia as abordagens que privilegiam uma visdo sistémica e um maior grau de
integracio (FLEURY e al., 2000; NEELY, 1999; BITITCI et al, 2000; PIRES, 2003;
SOUZA, 2002).

Conduzidas por uma concorréncia crescente, as cadeias de suprimento em todos os

ramos estdo se movendo em direcdo a integragcdo. As exigéncias sobre as empresas separadas
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tornaram-se excessivamente grandes para serem atendidas por cada uma delas agindo
isoladamente. E preciso entregar o valor maximo para seus clientes e receber o valor maximo
de seus fornecedores também. Nenhuma empresa pode diferenciar tanto os seus produtos
como o faria com a aguda dos seus fornecedores. Num ambiente de cooperagdo e
comprometimento mutuo, as empresas desfrutam de beneficios como custos mais baixos,
gualidade superior, tempo de ciclo mais curto etc. (LEWIS, 1997).

Cada vez mais, a busca pela competitividade exige que as empresas adotem uma
postura de relagdes mais estreitas e vinculadas, de forma que ndo sejam vistas isoladamente,
mas de forma integrada, seja em parceria com seus fornecedores, com seus clientes ou mesmo
em sua cadeia produtiva.

Neste contexto de transformagdes, onde a integragdo ¢ vista como palavra chave,
verificarse arelevancia do gerenciamento das organizagdes que se encontram integradas com
seus clientes ou fornecedores. A competitividade destas organizagdes pode ser analisada, na
medida em que se tem condigdes de avaliar e gerenciar os elos criticos desta parceria. Cabe
analisar se esta integragdo esta gerando bons resultados ou ndo. Neste novo contexto, surge o
importante papel dos sistemas de gerenciamento do desempenho.

Um sistema de gerenciamento do desempenho das organizagdes integradas com seus
clientes ou fornecedores possibilita a avaliagdo e controle desta integragdo. Para isso, faz-se
fundamental mente necessario o compartilhamento deste sistema e que este seja feito de forma
dinamica por todas as empresas envolvidas neste processo de integragdo, pois todas buscam

por resultados conjuntos de curto e longo prazo.

1.2 - PROBLEMA DA PESQUISA

Apesar da grande evolugio dos sistemas de medi¢do do desempenho organizacional e
da necessidade crescentes por parcerias estratégicas entre empresas, constata-se que pouca
atencdo tem sido dada aos sistemas de medi¢do do desempenho destas parcerias. Neste
sentido, a definigdo dos enfoques de desempenho, indispensaveis aos novos sistemas de
medigdo das parcerias, assim como a defini¢do das dimensdes abordadas por estes sistemas,
representam a principal contribuicdo deste trabalho, pois apesar da existéncia de diversos
enfoques na literatura sobre medigdo de desempenho organizacional, estes ndo sdo especificos

paraavaiar o desempenho das parcerias.
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Para Macedo-Soares e Ratton (1999), o sucesso da implementacao das estratégias
orientadas para o cliente depende de sistemas de medi¢ao do desempenho adequados a essas
estratégias. A dificuldade cultural de mudar as praticas de medicdo existentes, incluindo
dimensdes qualitativas de medicdo, assim como a falta de metodologias adequadas para a
medigao destas dimensdes constitui um dos principais entraves a adogdo de novos sistemas de
medi¢do mais adequados.

Segundo Porter (1999), as empresas enfrentam dificuldades crescentes para se
manterem em vantagem competitiva, caso Se apdiem apenas na eficacia operacional. A rapida
proliferacdo de praticas melhores conduz as empresas a imitar com rapidez as técnicas
gerenciais, as novas tecnologias, as melhorias nos insumos e as formas superiores de atender
as necessidades dos clientes. Conseqiientemente, as empresas, cada vez mais, se assemelham
entre si, no aspecto competitivo. O autor questiona entao o problema competitivo enfrentado
pela empresas de modo geral.

Por outro lado, Kaplan e Norton (2000) abordam o problema da implementagido de
estratégias criadoras de valor enfrentado pelas empresas nos dias atuais. Analisando este
aspecto, 0s autores questionam sobre 0s motivos pelos quais as organizagdes enfrentam estas
dificuldades e concluem que o grande problema ¢ que as estratégias, as quais sdo
impulsionadoras da criagdo de valor, estdio mudando, mas as ferramentas para a
operacionalizagdo dessas estratégias ficaram para tras. A explicacdo dos autores é que os
sistemas de mensuragdo puramente financeira Sao insuficientes na economia de hoje, pois os
ativos intangiveis (por exemplo: relacionamentos com clientes, produtos e servigos
inovadores, tecnologias de informagdes, capacidades, habilidades e motivagdo dos
empregados) se tornaram a principa fonte de vantagem competitiva, necessitando de novas
abordagens de gerenciamento. Para Kaplan e Norton (2000), as oportunidades para a criagdo
do valor requerem a gestio de estratégias baseadas no conhecimento.

Para Hammer (2001) as empresas sio exemplos de eficiéncia, mas a eficiéncia limita-
se ao interior daempresa. Os custos decorrentes das deficiéncias provenientes da interagdo das
empresas, por exemplo, ndo sdo pequenos, embora ndo aparegam no sistema contabil das
empresas. Para 0 autor, 0 proximo passo consiste na dinamizagdo dos processos
compartilhados com outras empresas, facilitando a redugio de custos, aumento da qualidade e
agilizagdo das operagdes, mas ainda existe pouca coordenacdo entre os processos destas

empresas integradas. Sugere-se neste contexto, a relevancia dos sistemas de medi¢ao do
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desempenho. No entanto, 0 desempenho nao deve ser gerenciado apenas internamente, mas
considerando as relagdes fornecedor-cliente (elos) dentro das cadeias de suprimentos.

Lambert et al. (1998) abordam que, apesar dos executivos procurarem por maneiras de
lidar com a complexidade da gestido da cadeia de suprimentos, pouco esfor¢o tem sido feito
para identificar teorias para 0 desenvolvimento de ferramentas e métodos para a pratica do
gerenciamento da cadeia de suprimentos. Segundo esses autores, sabe-se que 0 sucesso do
empreendimento se da na medida em que existe uma integragdo prospera e um eficiente
gerenciamento dos processos de negocios chaves na cadeia de suprimentos.

Por outro lado, Croxton et al. (2001) abordam que as teorias sobre SCM defendem a
integracao, mas ndo especificam 0S processos envolvidos com sub-processos e,
principalmente, as suas formas de interacdo. Os autores questionam sobre a pratica da
integragdo destes processos, Se nao existir um entendimento comum. Neste sentido, estes
autores desenvolveram uma estrutura com sub-processos operacionais e estratégicos, dentre 0s
guais é abordado o desenvolvimento de métricas necessarias para se avaliar o desempenho dos
processos chaves definidos.

Por outro lado, segundo Pires (2004), também deve-se reconhecer que a dificuldade
em estabelecer uma estratégia para a cadeia de suprimentos ndo inviabiliza o estabelecimento
da medi¢dao do desempenho da cadeia como um todo. Isso ocorre porque, segundo visdo do
autor, a medi¢do do desempenho ndo é uma ferramenta de implementagdo da estratégia, mas
sim de auxilio ao alinhamento dos objetivos ao longo da cadeia de suprimentos. Neste sentido,
0 autor sugere que as empresas podem usar 0s seus sistemas de medi¢ao internos, desde que
definam col etivamente um conjunto de indicadores para medir 0s processos chaves ao longo
da cadeia de suprimentos.

Se as parcerias estratégicas estabelecidas entre empresas da mesma cadeia de
suprimentos impdem um alto nivel de comprometimento (Corréa e Caon, 2004), torna-se
necessario entdo um gerenciamento mais robusto desta relagdo, uma vez que empresas
clientes e fornecedoras sio dependentes ¢ tém relagdo apoiada por sistemas de informagdes. O
cana direto de comunicagdo neste tipo de parceria ¢ propicio a implementacdo de uma
estrutura de medicdo de desempenho, considerada nesta tese como fator fundamental ao
sucesso do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Tendo em vista que as empresas se assemelham cada vez mais entre si, no ponto de

vista competitivo, e que suas estratégias competitivas necessitam cada vez mais de processos
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inovadores e baseados no conhecimento, a integracio entre fornecedores e clientes SO
podera gerar beneficios no que diz respeito aos anseios de atendimento ao cliente, pois a
proximidade a0 invés do distanciamento lhes dara condigdes de avaliar se o produto final
atendera as expectativas ou ndo. O que se espera com essa iniciativa por parte das empresas
integrantes de uma mesma cadeia de suprimentos, denominada nesta tese por “estratégias de
integragdo”, sio melhores resultados do que se estivesse trabalhando isoladamente. O que se
resta saber é se estas empresas integradas estdo sabendo realmente administrar esse novo
processo de parceria, colhendo resultados e comparando-os com periodos anteriores a
integracdo e, a0 mesmo tempo, implementando e compartilhando melhorias nos seus sistemas
de gerenciamento do desempenho, a fim de garantir a sustentabilidade no futuro.

Sendo assim, pode-se, entdo, considerar o seguinte problema desta pesquisa a ser
realizada:

Como estabelecer as caracteristicas bdsicas dos sistemas de medi¢do do desempenho

das empresas que atuam com parcerias estratégicas com seus clientes ou com seus

fornecedores?

1.3 - OBJETIVOS

1.3.1- OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem por objetivo geral desenvolver uma sistematica para gerenciamento

do desempenho das parcerias estratégicas entre cliente e fornecedor.

1.3.2 - OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Comparar 0os modelos de gerenciamento de desempenho, seus enfoques,
dimensdes e medidas de desempenho abordadas;

2. Identificar oportunidades de melhoria no sistema de medi¢ao do desempenho das
parcerias,

3. ldentificar as caracteristicas fundamentais e as dimensdes de um adequado sistema
de medi¢ao do desempenho das parcerias;

4. Propor o compartilhamento do sistema de medi¢ao do desempenho hierarquizado;
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5. Vadidar aaplicabilidade da sistematica proposta.

1.4 - JUSTIFICATIVAS DA ESCOLHA DO TEMA

Segundo Salomon (1993), os problemas relevantes para a ciéncia sao aqueles que tém
relevancia contemporanea (referente a atualizagdo), operativa (referente a geracdo de novos

conhecimentos) e humana (que tenha utilidade para a humanidade).

1.4.1 - RELEVANCIA CONTEMPORANEA

O momento atual sugere uma atencao especial no que diz respeito ao gerenciamento
do desempenho das organizagdes com estratégias de integragdo, as quais visam a
competitividade sistémica duradoura. Closs (2003) cita uma pesquisa realizada em empresas
americanas consideradas exemplares em logistica, que adotam alguns procedimentos comuns,
0S quai's Se resumem em um Unico tema: integraciio, OU sgja integragdo com o cliente — as
empresas tém uma estratégia diferenciada para seus clientes-chave; integragdo interna —
existem times de trabalho nos setores financeiro, logistico, comercia efc.; integragdo com
fornecedores — aguns fornecedores trabalham em parceria com a empresa; integracdo de
tecnologia e plangamento — pressupde troca de informagdes entre cliente e fornecedor e
melhor plangamento; integracdo de mensuragdo — para acompanhar a rentabilidade de todas
as atividades e integragdo de relacionamentos — 0S ganhos sao compartilhados entre e clientes
e fornecedores.

Nas empresas japonesas e aemas, as consideragdes das implicagdes para
relacionamentos com parceiros acima e abaixo da cadeia de valor sio fundamentais, conforme
se verifica na pesquisa feita por Carr e Tomkins (1998) sobre as Decisdes Estratégicas de
Investimentos, entre fabricantes de componentes para veiculos americanos. Neste estudo,
concluiu-se que os calculos financeiros eram particularmente importantes para as empresas
americanas e inglesas, ao contrario das japonesas, onde a preocupagdo era garantir o

comportamento efetivo em primeiro lugar, conforme mostra a tabela a seguir:
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Pesos rel ativos (%) Analise Cadeiade Geradoresde Estratégia Outros
financeira Valor Custos competitiva

14 DIES americanas 42 9 3 46 0

26 DIES inglesas 46 24 6 17 7

25 DIES alemas 15 44 7 31 3

13 DIES japonesas 15 53 3 29 0

Tabela 1 - Contraste dos calculos em decisdes de investimentos estratégicos — DIES. FONTE: Tomkins
(1998, p. 224)

Esta pesquisa retrata que o fator competitividade nas empresas americanas esta
fortemente relacionado com a analise financeira, enquanto que nas empresas japonesas €
alemas este relacionamento se da com maior enfoque sobre a cadeia de valor. Carr ¢ Tomkins
(1998, p. 223) lembram que as técnicas tradicionais financeiras precisam Ser complementadas
por trés técnicas de analises: a analise da cadeia de valor, a analise dos direcionadores de
Custos e a analise da vantagem competitiva.

No sentido mais amplo, destacam-se os estudos na area de gestdo das cadeias de
suprimentos. Segundo Pires (2004) existe uma relativa caréncia de teoria sobre o
gerenciamento de cadeias de suprimentos e melhor estruturagdo do conhecimento na area,
pois para o autor, 0 tema dentro da area académica tem evoluido numa velocidade muito
menor do que 0 avango de suas praticas no ambiente empresarial. Neste sentido Corréa e Caon
(2002, p. 355) citam uma pesquisa comparativa sobre a evolugdo das principais técnicas em
operacdes, ao longo do século XX, e observam que essas técnicas centram-Se
predominantemente na busca por aumento de produtividade e qualidade dentro das
organizagdes, enfatizando melhoramentos dentro das empresas e nio na rede como um todo
(ver quadro 7 - p. 56).

1.4.2 - RELEVANCIA OPERATIVA

Considera-se que um sistema adequado de gerenciamento do desempenho das
empresas envolvidas num processo de integracio sgja fator importante no processo de
desenvolvimento sustentavel destas organizagdes, desde que o mesmo auxilie na verificagdo
do alcance dos objetivos comuns, a0 mesmo tempo em que se apresenta alinhado com as
metas gerais da organizagdo. Dessa forma, pode-se criar um efeito de sinergia com a parceria
entre as empresas, onde a busca pela melhoria do desempenho global da parceriafara com que

sgjamaior que o desempenho isolado das partes.
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Esta tese implica no aperfeigoamento dos sistemas de gerenciamento do desempenho
existentes, pois caracteriza-se pelo compartilhamento de dimensdes do desempenho entre uma
empresa e seus clientes ou seus fornecedores, a0 mesmo tempo em que envolve a participagdo
do gestor no processo de desenvolvimento da sistematica proposta, no momento da
hierarquizagao destas dimensdes.

A Figura 1 mostra as empresas com suas estruturas de indicadores (I.... I,)) de medigao
do desempenho, enquanto que a Figura 2 mostra como o desempenho deveria ser mensurado,
no ambiente de parceria. Na verdade, o que se verifica nas figuras é a importancia do estudo e
da analise da estratégia de integracdo em uma situa¢do de parceria, ou seja, a constante
avaiacdo e controle dos seus processos compartilhados, através de indicadores comuns as
empresas e as implicagdes ocorridas nos sistemas de gerenciamento do desempenho dessas

empresas.

PROCESSOS

I1;1ﬁ> <):|2;1 |3;1ﬁ> <):|4;1
|1;2z::> <): |2;2 |3;£-::> <):-|4;2

Sub Fornecedor Fornecedor Cliente

Figura 1 - Organizacdes sem estratégia de integragao.

ESTRATEGIA
DE

INTEGRAGAO
PROCESSOS \/

O

Processos
compartilhados

Sub Fornecedor Fornecedor Cliente

Figura 2 - Organizagdes com estratégia de integrag@o.
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Mensurar o desempenho dessas empresas integradas torna-se ainda mais importante,
na medida em que se reconhece que todas procuram por resultados positivos de curto e longo
prazo.

Outros estudos apontam para analises em cadeias de suprimentos, citando as muitas
ineficiéncias que ocorrem entre os €l0s (empresas), conforme observam Gasparetto e Bornia
(2002), ao relatar sobre a criagdo de sinergias em cadeias de suprimentos. Nesta tese a analise
se da em uma parceria estratégica (ver segdo 2.4.1) existente entre uma empresa e um de seus

fornecedores imediatos.

1.4.3 - RELEVANCIA HUMANA

A melhoria na gestdo do desempenho, decorrente de um sistema de mensuragdo
integrado, certamente ira ao encontro da identificagio de melhores resultados e,
conseqiientemente, da satisfagdo com o relacionamento com os clientes, refletindo
positivamente no potencial competitivo da organizacao. A satisfacdo humana sera reflexo dos
resultados auferidos em conjunto com fornecedores, através do valor percebido pelos clientes,
0 que podera ser apontado pelo acompanhamento dos indicadores adequados, revelando os
avancos obtidos com a integragdo. Justifica-se, portanto, o estudo de uma metodologia que
auxilie tanto na identificagao de indicadores do desempenho apropriados, como também na
gestao do desempenho destas organizagdes inseridas em um processo de integragao.

Pires (2004) lembra que todos os estudos relacionados com a gestdo das redes de
suprimentos tém, pelo menos, trés grandes eixos de atua¢do: processos de negocios;
tecnologia e sistemas;, e organizagio e pessoas. Para que 0 modelo do SCM sga
compreendido e implementado, faz-se necessiria a capacitagdo da empresa e de seus
colaboradores, consegiientemente implica na capacitagdo e crescimento individuais, para

posterior crescimento corporativo.

1.4.4—- ORIGINALIDADE

Uma parceria estratégica exige atengéo especial no que se refere ao gerenciamento do
desempenho e a identificacdo dos tipos de indicadores adequados para mensuragio. No
entanto, os esforg¢os de pesquisa cientifica com estudos direcionados a cadeia de suprimentos

S3o relativamente recentes.
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No meio académico, a relevancia desta tese reside no fato de que sdo definidos,
validados e hierarquizados os enfoques, as dimensdes e as medidas de desempenhos
identificados na teoria, considerados fundamentais a0 gerenciamento das parcerias
estratégicas. O novo sistema de medicdo hierarquizado contribui com o avango das teorias
sobre SMD no ambito das Cadeias de Suprimentos, haja vista que a maioria dos trabalhos de
pesquisa nesta area refere-se as empresas e ndo aos elos firmados dentro das suas cadeias de
suprimentos.

No meio empresarial, a relevancia desta tese reside na obtengdo de um novo
instrumento de gerenciamento das parcerias estabelecidas, testado a partir da percepeao dos
Seus respectivos gestores e, principalmente, das analises conjuntas do desempenho, o que
pode levar a um gerenciamento mais robusto da alianga, baseado em métricas criticas de
desempenho.

A hierarquizacao do sistema de medigao integrado e dinamico contribui eficientemente
com o0 gerenciamento das parcerias entre clientes e fornecedores, hgja vista as barreiras
geramente encontradas pelos executivos, no momento de implementar e avaliar seus
relacionamentos ao longo da cadeia de suprimentos. Estas barreiras muitas vezes consistem
em um dos motivos de fracassos das adiangas estabelecidas (BOWERSOX E CLOSS, 2001),
ja que a alta qualidade das interagdes entre clientes e fornecedores ¢ determinante no
gerenciamento das interfaces de uma cadeia de suprimentos (BOMMER, O'NEIL, TREAT,
2001).

1.4.5- COMPLEXIDADE

Dado gue as organizacdes em todos os ramos estdo, cada vez mais, em busca de novas
vantagens competitivas através da integracao das cadeias de suprimentos, novas formas de
gestdo tornam-sSe necessarias. As parcerias estratégicas estdo focadas em relacionamento de
ato nivel de comprometimento, que exige alto nivel de confianga e colaboragao. Logo atroca
de informagdes € fator essencial ao seu sucesso. No entanto, observa-Se que esses
relacionamentos mais cooperativos do que competitivos ainda sio carentes de trabalhos. A
mesma logica utilizada na analise das empresas isoladas costuma ser aplicada nestes arranjos
empresariais (Leite, 2005). Segundo Pessoa e Martins (2004), a maioria das medidas de
desempenho apontadas na literatura como sendo da cadeia de suprimentos trata, na verdade,

de operagdes internas de logistica — lead time, taxa de preenchimento, tempo de entrega,
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entrega no prazo, giro de estogque, custo de obsolescéncia efc., a0 invés de medidas de
desempenho que sgjam, de fato, da cadeia de suprimentos.

Asinteragcdes dependentes entre empresas estdo se tornando cada vez mais complexas,
exigindo cada vez mais esforcos das empresas envolvidas, as quais acabam enfrentando
dificuldades no gerenciamento dessas novas configuragdes. A gestdo integrada de empresas
envolvidas numa parceria estratégica ¢ bastante complicada, em fungao das diferentes culturas
e politicas (HOLMBERG, 2000), ja que se trata de uma interligagdo de varias empresas (elos)
com model os de gerenciamento e processos totalmente diferentes. Se cada empresa envolvida
numa parceria busca por objetivos internos diferentes, consequentemente devem ter métricas
especificas para monitorar seu desempenho, mesmo que sejam conflitantes em relagdo a outra
empresa, pois representam resultados criticos para o sucesso da parceria. Neste sentido, além
das empresas se preocuparem com o controle dos seus resultados, ¢ necessario também que se
considerem as influéncias de suas agdes no resultado da cadeia. Neste sentido, o
gerenciamento do desempenho permite uma maior integracdo das empresas parceiras em
relacdo aos resultados alcangados na parceira, ajudando-as na identificagio de um sistema
uniforme para analises conjuntas.

Um sistema de medicdo do desempenho pressupdoe medidas internas e externas a
organizagdo, financeiras e nao-financeiras, medidas de interface no relacionamento, medidas
gue tenham foco estratégico efc., principalmente quando se trata de avaliar o desempenho de
parcerias. Esse fato faz com que o processo de escolha entre varias medidas de desempenho
sgja baseado em diversos critérios, selecionados segundo visio de cada empresa. Esta
multiplicidade de critérios pode dificultar a identificagdo da melhor solugdo, ou da melhor
combinagdo de medidas, que conduzam a eficacia no gerenciamento das parcerias. Neste
sentido, 0s métodos multicriteriais de apoio a decisdo podem ser tteis, pois, segundo Saaty
(1991), estes métodos foram desenvolvidos em fungdo da complexidade do processo
decisorio, para auxiliar os gestores na busca de um conjunto de alternativas que viabilizem
seus objetivos, direcionando o processo de tomada de decisio.

Acredita-se que um sistema de medi¢ao do desempenho, com medidas hierarquizadas,
pode auxiliar no gerenciamento das parcerias estratégicas firmadas entre duas empresas —
cliente e fornecedora — no sentido de melhor avaliar o seu desempenho e, principalmente,
priorizar as medidas contempladas neste sistema, buscando facilitar o acance dos objetivos

conjuntos. Assim como as mudangas nos ambientes (interno e externo) demandam mudangas
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nos sistemas de medi¢do, na identificacdo dos indicadores e na utilizagdo das informagdes
resultantes, torna-se necessario também uma reavaliagao das concepgdes relativas a medigao,

ainda que envolvafatores cada vez mais complexos.

1.5 - DELIMITACAO

O trabalho tem como foco a analise das dimensdes do gerenciamento do desempenho,
nao sendo considerado o risco de ruptura da alianca estratégica, em funcdo de mudancas
tecnologicas, legais, economicas efc.

Apesar da analise estratégica constituir um aspecto importante neste trabalho, nao
existe intencdo em analisar os aspectos pertinentes ao planejamento estratégico dessas
empresas, nem tampouco aspectos que envolvam o paradoxo das formulagdes versus
implementagdes destas estratégias.

Embora exista uma importancia destacada do tema “Gerenciamento do desempenho
em cadeias de suprimentos”, o estudo de caso desenvolvido nesta tese situa-se nos limites de
parcerias ocorridas entre cliente e fornecedor apenas. Nesta tese, 0 foco ¢ nos limites de
uma cadeia de suprimento imediata (ver segdo 3.1.1), para analise do sistema de medigdo do
desempenho da parceria estratégica entre umaempresa e um de seus fornecedores.

A validagdo da sistematica de gerenciamento do desempenho, para a qual se propde
esta tese, serd analisada em um estudo de caso; logo suas conclusdes sdo inerentes ao caso
analisado, ndao podendo ser generalizadas para outros casos.

A analise multicriterial se da pelo uso do método AHP, ndo sendo objetivo desta tese
comparar os diversos métodos multicriteriais existentes, nem tampouco comparar as

vantagens de uso de algum método sobre os demais.

1.6 - ESTRUTURA

O texto esta organizado em 0ito capitulos, conforme segue:

No primeiro capitulo, faz-se a definicio do trabalho, apresentando a sua
contextualizacao, o problema da pesquisa, as justificativas pela escolha do tema, os objetivos
do trabaho, os pressupostos gerais, a metodologia utilizada, as delimitagdes da pesquisa e a
estrutura do trabal ho.
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O segundo capitulo relata sobre a estratégia de integracdo e sua tendéncia nas
empresas modernas. Além disso, também faz parte do capitulo, uma analise sucinta do
gerenciamento da cadeia de valor e sua relevancia para empresas com estratégias de
integracao.

O terceiro capitulo aborda o enfoque do gerenciamento da cadeia de suprimentos, haja
vista a grande importancia do tema nas organizagdes modernas, em fungdo da crescente
concorréncia, que se acentua ndo so entre as unidades organizacionais de forma isolada, mas
sim de forma abrangente, envolvendo todas as empresas que pertencem a mesma cadeia de
suprimentos.

O quarto capitulo aborda os sSistemas de gerenciamento do desempenho e sua
aplicabilidade nos novos ambientes de integragao. A partir da revisdo da literatura da area,
verifica-se a necessidade de novas propostas de medigdo do desempenho. Sao identificados os
enfoques adequados dos sistemas de gerenciamento do desempenho, adaptados as condi¢des
deintegragao.

O quinto capitulo traz as abordagens referentes a metodologia de pesquisa utilizada,
bem como o roteiro de estudo e as hipdteses basicas desta pesquisa.

O sexto capitulo identifica a sistematizagio de um Modelo de Gerenciamento do
desempenho para empresas que possuem parcerias estratégicas com clientes ou fornecedores.
O modelo proposto sugere uma nova abordagem de sistema de medicdo de desempenho,
utilizando-se de uma analise multicriterial, por meio do método AHP, para priorizagdo das
medidas de desempenho contempladas neste sistema.

O sétimo capitulo relata 0 estudo de caso em empresa que pratica integracio com
seu fornecedor, analisando a aplicabilidade da sistematica proposta, através da participagdo
efetiva dos gestores das duas empresas parceiras. Descreve os model os de gerenciamento do
desempenho utilizados por essas empresas, identificando as lacunas existentes e 0 nivel
potencial de melhoria no gerenciamento da parceria estabel ecida

Finamente, traz no oitavo capitulo as conclusdes finais e recomendagdes, sintetizando
as contribui¢des do trabalho e fazendo sugestdes para futuros trabalhos.

O quadro 1 sintetiza a pesquisa desenvolvida por esta tese.
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Item Descricao
Contribui¢ao ao estado da arte das Cadeias de Suprimentos, associado ao
Originalidade método de hierarquizagdo de dimensdes integradas e dindmicas, para o eficiente

gerenciamento do desempenho de parcerias.

Método de pesquisa

Estudo de caso — que ¢ objeto de analise no capitulo 6, juntamente com outros
topicos relevantes da metodologia de pesquisa abordada nesta tese.

Limitagdes da pesquisa

O estudo de caso ndo permite a generalizagdo dos resultados e os resultados
obtidos se relacionam a aplicagdo do método de andlise hierarquica — 0 AHP.

Resultados esperados

Andlisar e aperfeicoar os modelos de medi¢do do desempenho propostos na
literatura, principalmente para o contexto de integragdo das parcerias.

Implicagdes praticas

Estabelecimento de um modelo de gerenciamento do desempenho para
estratégias de integragdo.

Quadro 1 — Sintese da pesquisa.




2 - O PENSAMENTO ESTRATEGICO NAS ORGANIZACOES

O segundo capitulo relata sobre a evolugdo da estratégia, suas diferentes concepgoes, e
suas tendéncias nas empresas modernas, em conjunto com a analise das aliangas estratégicas,
sua formagdo, sua posi¢do no contexto de arranjos empresariais, ¢ suas formas de

gerenciamento.

2.1-0 QUE E ESTRATEGIA

Uma boa estratégia raramente significa fazer o mesmo que todo mundo faz. Na
verdade, “estratégia significa exatamente a capacidade que a organizacdo tem de se
diferenciar“ (PORTER, 2004), ou entdo significa “criar uma posi¢do exclusiva ¢ valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades” (PORTER, 1999). Ao definir a estratégia,
Whittington (2002) lembra que “os consultores e tedricos que entram em choque com outros,
tentando aconselhar as empresas, nao conseguem nem ao menos chegar a um acordo quanto a
pergunta basica: o que, precisamente, ¢ uma estratégia corporativa?”’ O autor apresenta em sua
obra, as quatro abordagens genéricas de estratégia:

1. aabordagem classica, que conta com os métodos de planejamento raciond;

2. aabordagem evolucionaria, que se apdia na metafora fatalista da evolugdo biologica;

3. aabordagem processualista, que da énfase a natureza imperfeita da vida humana;

4. a abordagem sistémica, que ¢ relativista, considerando os fins ¢ os meios da estratégia
como ligados, sem escapatoria, as culturas e aos poderes dos sistemas sociais dos locais onde
ela se desenvolve.

Estas abordagens sio resumidas em seguida no quadro 2.
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Abordagens Autoridades Definiciao de Estratégia Planejamento Racional
E um processo racional de calculos
Ansoff e analises deliberadas para Necessario para dominar os
Classica (1965,1991) e maximizar avantagem ng) longo | ambientes exlt)ernose internos
Porter (1985,1996) a9 9 '
prazo.
. L E importante, ndo so para
Sistémica Granovetter (1985) Rgflete os sistemas socials. maximizar lucro, o poder de
especificos dos quais ela participa. . -
gerenciamento, o patriotismo.
Eump rocesso emergente, pois a E irrelevante, pois o ambiente
Hannan e Freeman | natureza dindmica e competitiva e . .
L A ¢ tipicamente implacavel e
Evolucionaria (1988) e dos mercados implicaque a . .
- . ~ imprevisivel para que se fagam
Williamson (1991) | sobrevivéncia prolongada ndo pode -~
. previses eficazes.
ser plangjada.
Cyet e March amerge co m prooeso ce
Processudlista | (1963) e Mintzberg E um processo emergente. g N Proces
aprendizado e
(1994) .
comprometimento

Quadro 2 - Abordagens genéricas da estratégia. Fonte: Baseado em Whittington (2002).

Verifica-se que cada abordagem tem uma visio propria de estratégia ¢ sua importancia
para as praticas de gerenciamento. Enquanto que, para os classicos, a estratégia ¢ vista como
um processo raciona de plangjamento no longo prazo, os evolucionistas acreditam que a
melhor estratégia ¢ se concentrar nas chances de sobrevivéncia do mundo atual,
conjuntamente com os processualistas, que encaram a estratégia como um processo emergente
de aprendizado e adaptagdo. Finalmente, para os sistémicos a estratégia deve ser concebida
com sensibilidade sociolégica, pois as formas e metas do desenvolvimento da estratégia
dependem particularmente do contexto social.

Cada abordagem mencionada possui suas peculiaridades, fundamentadas basicamente
na definigdo da estratégia e nos resultados alcangados, conforme pode ser visto na figura 3.

No que diz respeito a estratégia, as abordagens classica ¢ sistémica defendem a
importancia da sua deliberagdo, enquanto que as abordagens evolucionaria e processualista a
encaram como um processo emergente, hgja vista que as empresas devem se gjustar, 0 mais
eficazmente possivel, as exigéncias do ambiente onde atuam. A parceria estratégica a qual se
refere esta tese, enquadra-se na abordagem processualista, visto que ¢ uma exigéncia que o
proprio mercado competitivo impde as empresas modernas, as quais precisam adaptar suas
novas metas estratégicas.

Por outro lado, no que diz respeito aos resultados a cangados, as abordagens cléassicas e
evolucionarias defendem a maximizagao do lucro como resultado natural do desenvolvimento
da estratégia, enquanto que as abordagens sistémica e processual admitem outros resultados

possiveis, além do lucro, como por exemplo, o poder de gerenciamento, o orgulho profissional
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etc. Neste aspecto, esta tese enquadra-se na abordagem processualista, visto que a estratégia

de integragdo adotada pelas empresas leva ndao s6 a maximizagdo dos resultados financeiros,

como também outros resultados de ordem ndo-financeira, como por exemplo, melhor

relacionamentos na cadeia de suprimentos, maior colaboragdo, aumento da satisfagdo dos

clientesfinais ezc.

Resultados: Maximizagao dos lucros

Classica

Processos

A

deliberados

Sistémica

Evoluciondria
. Processos
"~ emergentes

Processual

Diversos resultados possiveis

Figura 3 - Perspectivas genéricas sobre estratégia. Fonte: Whittington (2002).

Mintzberg et al (2000, p. 261) colocam varias defini¢des de estratégia, sintetizando-as

em dez abordagens, denominadas escolas de pensamento sobre formulagdo da estratégia, ou

sgja Design, Plangjamento, Posi cionamento, Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder,

Cultural, Ambiental e Configuragdo. Estas escolas de formulagdo da estratégia sdo resumidas

no quadro 3.
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Escolas Descricio da estratégia Autores Criticas
E uma perspectiva planejada. ~ . .
. Defende a estratégia unica, decorrente de um processo deliberado de Selznick (1957) e Presstpe que o ambiente sempre pode ser C(_)mpreendldo,
Design - . atualmente e no futuro, quando que narealidade o que
pensamento consciente, formulada pela alta geréncia na busca de uma Andrews (1965) , . .
. . . . prevalece ¢ o ambiente instavel e complexo.
adequacio entre as capacidades internas e as possibilidades externas.
S planes desocos am bt o e i Pl
Planejamento A formulagdo de estratégia se da como um processo formal, Igor Ansoff (1965) 9 &

advogando conceitos de um planegjamento de cima para baixo.

implementadores e o foco ao ambiente externo, negligencia
requisitos organizacionais e culturais da estratégia

Posicionamento

Sdo posicoes genéricas planejadas. Sua principal contribui¢ao ao
processo de formulagio de estratégia ¢ a utilizagdo de estratégias
genéricas a partir da analise de posi¢des no mercado quanto a
lideranga em custo, diferenciag¢do de produtos ou servigo e foco no
mercado por meio da segmentagio de clientes. Indicaa analise
estruturada da cadeia de valores que abrange a empresa em suas partes
€ como um todo

Michael Porter (1980)

Separagdo entre pensamento (formulagéo feita no topo) e acao;
existe foco estreito da estratégia genérica orientado para o
econdmico e quantificavel.

Nao pressupdes mudangas, contrariando o ambiente natural
dos negocios.

E uma perspectiva ou visio, enfatizando a intuigéio e sabedoria. Tem
Como premissas a estratégia existente na mente do lider, que ira

Joseph Schumpeter

A formagéo da estratégia depende de um tnico individuo,
tornando a abordagem empreendedora arriscada ao basear-se

Empreendedora controlar pessoalmente aimplementagéo. Considera, além da na cogni¢do humana. Também se critica a escola por ndo ter
. . . L (1950) e Cole (1959) . C . ,
estratégia deliberada, a estratégia emergente que surge no conseguido uma explicacdo sobre as caracteristicas dos lideres
transcorrer da caminhada. gue obtém sucesso.
Estudo aprofundado sobre como a mente humana distorce as
E uma perspectiva mental (conceito individual). A escola cognitiva Herbert informagdes, ao invés de explicar como uma mente é capaz de
Cognitiva pressupde que a estratégia ¢ formada na mente do estrategista, por Simon(1947)March e integrar umatal diversidade de informagdes complexas.
conseguinte, ¢ fundamental compreender a mente humana. Simon(1958) A formagdo de estratégia implica em um processo individual,
em vez de coletivo.
i i i o Lindblom (1959), Cyert e Foco intenso no aprendizado, en_1 detrimento ao fim da
Sdo padrdes. A formulagdo de estratégia como um processo March (1963), Weick empresa. As pessoas devem continuar executando o seu
emergente, sugerindo ao estrategista aprender ao longo do tempo. A R trabalho cotidiano, ndo somente aprendendo.
. o L. , ; \ . o (1969), James Brian . ,
Aprendizado | formagdo da estratégia esta associada a capacidade da organizagdo em A aprendizagem ¢ um processo ao longo do tempo,

adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. O estrategista tem
um papel de gerenciador do processo de aprendizado estratégico.

Quinn (1980), Gary
Hammel (1990) e C. K.
Prahalad (1990).

consumindo recursos que levam a custo significativo, o que
deve ser considerado pelas empresas.

Quadro 3 - Defini¢do de estratégia (Continua...). Fonte: baseado em Mintzberg (2000) e Moreira (2002)
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Escolas Descriciio da estratégia Autores Criticas
Sdo padrdes e posigdes politicos e cooperativos. No ambiente Foco estreito no poder como o influenciador tnico na
interno predomina aformagio de estratégias emergentes Graham Allison formacio de estratégias. Caréncia de estudos mais
Poder advindas dglnter Ef;ao entre Of 1qd1V1du0s. No aNmblente externo (1971)., Pfeffer e aprofundados por ocasido da politica como um fator de
as estratégias sdo conseqiiéncia da cooperagdo com outras Salancik (1978) e resisténcia s mudangas estratégicas;
organizagdes, pela utilizagdo de manobras estratégicas na Astley (1984) ’
formagao de redes ou aliangas.
E uma perspectiva coletiva. O processo de formulagio das 1';%: Rhsnrplan d ) . i
estratégias esta associado ao processo de aculturagdo ou (N ) € I(::Lga7r; Enfatizar em demasiaatradicdo e o consenso pode levar a
Cultura sociaizagdo em relagdo as crengas da organizagio e reflete ormann ( ) organizagdo a uma espécie de estagnagdo.
COMO 0S recursos ou capacidades da organizagio sdo
protegidos e usados para a sua vantagem competitiva.
A caracterizagdo do ambiente pode ser muitas vezes abstrata,
~ - , - vaga e agregada
Sdo posigodes especificas. As forgas fora da organizacio
Ambiental

(ambiente) sio condicionantes fundamentais para a formagdo
de estratégia.

(1977)

Hannan e Freeman

Nio se explica o fato de organizagdes operarem com sucesso
no mesmo ambiente, com estratégias diferentes. Sera que o
ambiente realmente existe ou ¢ apenas fruto da percepcao das

pessoas?

Configuragdo

A formulagdo da estratégia ¢ vista como um processo de
transformagdo. A escola da configuragao considera a
organizagao e o contexto no qual ela esta inserida.
Para cada estagio da organizagdo, adapta-se uma escola de
pensamento estratégico coerente com as configuragdes
particulares.

Alfred Chandler
(1962), Henry
Mintzberg (1979),
Danny Miller
(1976), Milese
Snow (1978)

A critica mais aguda a escola de configuragdo provém de uma
abordagem falha a teorizagdo. Se configuragdes sao faceis de
entender e ensinar, sio também modelos simplificados, ndo
condizendo com a diversidade e complexidade do mundo

organizacional.

Considera o estado de estabilidade ou de mudangas bruscas.
Esta consideragido ¢ empirica e conceitualmente incorreta,

dado que a organizagdo, a maior parte do tempo, esta

mudando incremental mente.
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Ao descrever, sucintamente, as dez escolas do pensamento estratégico, relatadas por
Mintzberg et al (2000), conclui-se que as definigdes de estratégia, assim como 0 processo de
formagdo da estratégia, compdem um variado entendimento entre as organizagdes. “As
estratégias podem ser planejadas e pretendidas, como também buscadas e realizadas, [...]. Nao
ha nenhuma forma ideal de se formular uma estratégia. E aceito que estratégias eficazes
combinam deliberagdo e controle com flexibilidade e aprendizado” (MOREIRA, 2002).

Numa tentativa de relatar sobre a evolu¢do do pensamento estratégico no Brasil,
Bethlem (2003) descreve que 0 pensamento estratégico implica ajustar a maneira de pensar e
de agir as mudangas ambientais do pais e do ramo de negdcios nos quais a empresa atua ¢ as
mudangas ocorridas dentro da propria empresa. Para o autor, pensar estrategicamente tornou-

seindispensavel, mas alcangar competitividade global vai exigir um esforgo inaudito.

2.2 - AESTRATEGIA E A COMPETICAO

Ao andlisar a estrutura das industrias, Porter (1986, p.22) identificou que o grau de
concorréncia em uma industria depende de cinco forgas competitivas basicas: ameaca de
novos entrantes, ameaca de produtos substitutos, poder de negociacdo dos fornecedores, poder
de negociagdo dos compradores e as manobras pelo posicionamento entre os concorrentes.
Segundo o autor estas forgas dirigem a concorréncia das industrias, pois estas Gltimas diferem
entre si a medida que o conjunto destas forgas varia. Neste sentido, cada industria apresenta
caracteristicas estruturais basicas que irdo determinar o conjunto das forgas competitivas e,
consegiientemente, a rentabilidade da propria indéstria. Para Porter (1999, p.28) “a poténcia
coletiva dessas forgas determina, em Ultima instancia, as perspectivas de lucro do setor”.
Neste caso, 0 objetivo do estrategista empresarial esta em encontrar uma posigdo, na qual a
empresa seja capaz de se defender contra estas forgas, descritas na figura 4, ou de influencia-

las em seu favor.
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Ameagca de
novos entrantes

— 44—
¢} Sem
Poder de / \ Poder de

negociagao dos As manobras pelo negociagao
fornecedores posicionamento dos clientes
entre os atuais

concorrentes

Ameaga de
produtos ou
servigos substitutos

Figura 4 - Forgas que governam a competi¢do num setor. Fonte: Porter (1999, p. 28).

O estrategista deve analisar as fontes de cada uma destas forgas, como por exemplo, a
analise do motivo que determina o poder de negociagdo dos fornecedores. Esse tipo de
analise, segundo o autor, auxilia na descoberta dos pontos fortes e fracos mais importantes da
empresa, assim como dos pontos nos quais as tendéncias setorials SAo mais significativas, em
termos de ameagas e oportunidades.

Além da analise do potencial competitivo das industrias, outra preocupagdo passou a
predominar nos anos 90, quando C. K. Prahalad e Gary Hamel colocaram as competéncias
essenciais como preocupagoes estratégicas que as empresas deveriam que ter. Antes dos anos
90, segundo Corréa e Caon (2002), muito pouco ou nada se falava a respeito de outros custos,
gue ndo fossem os marginais para se tomar a decisdo de terceirizagdo. A partir desta década,
comegou a ficar mais claro que esse tipo de decis@o necessita mais de auxilios estratégicos por
parte da empresa, ou sga as preocupagdes com as competéncias essenciais (ou core
competences), defendidas por Hamel e Phahaad (1994). Segundo os autores, as competéncias
vado além das habilidades e tecnologias tUnicas, pois refletem o conjunto de habilidades e
tecnologias. A competéncia central da organizagdo ent3o, seria conseqiiéncia dos
aprendizados entre diversas equipes e unidades, 0 que nao significa de uma unica equipe ou
unidade organizacional. E para serem consideradas centrais, estas competéncias devem
apresentar algumas caracteristicas, tais como:

1. Valor parao cliente: o cliente percebe o beneficio originado da competéncia;
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2. Diferenciagdo sobre a concorréncia: a competéncia ndo precisa ser, necessariamente, de
uma tnica empresa, mas tem que ser competitivamente exclusiva, isto ¢, ndo ser de
dominio de todo o setor industrial;

3. Extendabilidade: a competéncia pode gerar novos mercados e oportunidades futuras para

aorganizagio.

Na interpretagdo de Corréa ¢ Caon (2002), as competéncias centrais nao se esgotam
nem depreciam, pelo contrario, com o passar do tempo, elas se valorizam. Tendo em vista que
as habilidades melhoram com o uso, justifica entdo a sinalizag@o para o risco de se terceirizar
as atividades que sgjam consideradas competéncias centrais em um setor industrial. Os autores
citam o0 caso da Nike, a qual pode até ndo costurar os seus ténis, mas controla suas
competéncias em logistica, qualidade, design, desenvolvimento de produtos, testemunha de
atletas etc. e também o caso da Volkswagem da cidade de Resende - RJ, que apesar de nio
produzir praticamente nenhum componente de seu produto, mantém as competéncias centrais
de projeto, de configuragio do veiculo, das atividades de pos-venda e de coordenagao.

O que afinal as empresas, de modo geral, estao sempre buscando, sdo suas vantagens
competitivas ou maneiras de sobreviver e obter vantagens em meio a concorréncia, de modo a
otimizar cada vez mais seus recursos produtivos. Neste sentido, novas estratégias comegam a

apontar para além das fronteiras da empresa.

2.3 - ESTRATEGIAS DE INTEGRACAO

Atuamente as empresas sabem que, dar ao cliente aquilo que ele quer, é fundamental
para 0 sucesso. Mas, se todos estio fazendo isso, onde estd a vantagem competitiva?
(STERN,2002, p. 201). As empresas estdo enfrentando muitas dificuldades com seus rivais,
devido a basicamente dois fatores: arapida proliferagao de melhores praticas e a convergéncia
competitiva, ou segja, as empresas estdo se tornando cada vez mais semelhantes entre si
(Porter, 1999, p. 50).

Para Stern (2002) isso significa que toda a empresa deve conhecer 0s sistemas de
negocios de seus clientes mais importantes, da mesma forma, que Kaplan e Norton (2000)
sugerem que haja exceléncia no processo de maior impacto sobre a proposi¢ao de valor para o

cliente.
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Ao relatar a importancia do trabalho em equipe com o cliente, Stern (2002) cita o
exemplo da descoberta feita por um produtor de bens de consumo, que trabalhava com uma
rede de supermercados, e utilizou aloja do cliente para pesguisar sobre como os compradores
primeiro percebem e, em seguida, selecionam itens especificos de sortimento crescente de
produtos alimenticios refrigerados. O aprendizado com a pesquisalevou a modificacao radical
na distribuigio dos itens considerados, gerando, conseqiientemente, aumento nas vendas. Essa
iniciativa partiu do produtor, e nao da loja.

As empresas estdo procurando cada vez mais dar aos clientes mais daquilo que
desgiam e com maior rapidez. Para isso precisam obter as vantagens de custos baixos e
produgdo rapida, ou seja, precisam reinventar a empresa verticalmente integrada. A
integracao vertical consiste na combinagdo de todos os processos de uma mesma empresa, ou
sgja, processos de producdo, distribuigdo, vendas e/ou outros, desde que tecnologicamente
distintos dentro da fronteiras desta empresa (PORTER, 1986, p. 278). O autor citatambém a
integracdo parcial, a qual requer uma capacitagdo maior da empresa, além de sustentar uma
operacdo interna de dimensdes eficientes, pois existem outras necessidades que sdo atendidas
pelo mercado. Neste caso trata-se de uma integragao reduzida para frente (com clientes) ou
para tras (com fornecedores), em que a empresa continua adquirindo o restante de suas
necessidades do mercado aberto.

Mas, na realidade, observa-se cada vez mais que as cadeias de fornecimento estao se
movendo em direcdo a integragdo, pois as exigéncias sobre as empresas separadas tornaram-se
excessivamente grandes, para serem atendidas por cada uma delas isoladamente. Para Lewis
(1997, p. 35) nenhuma empresa entrega 0 valor maximo para seus clientes, se ndo receber o
valor maximo de seus fornecedores, nem tampouco, diferenciaria tanto seus produtos, como o
faria com a gjuda dos fornecedores, nem mesmo teria 0s custos mais baixos, ou qualidade
superior, ou tempo de ciclo mais curto, se 0s seus fornecedores nao os tém.

A nova integracao vertical consiste em eliminar barreiras e custos entre empresas
independentes. Segundo Stern (2002, p. 205), “A nova integracdo comega na idéia de que seu
negocio ¢ parte de uma cadeia de fornecedores formada por diversas empresas [...] os
fornecedores dos seus fornecedores e os clientes dos seus clientes fazem parte do proprio
negocio”.

Bowersox e Closs (2001, p. 103), ao tratar de fatores que influenciam o sucesso de

relacionamentos na cadeia de suprimentos, colocam que “os relacionamentos estratégicos irao
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explodir nos proximos anos ¢ serdo a maneira predominante de se fazer negocio” e citam que,
dentre estes fatores, a integragdo se faz importante, ou seja: os parceiros compartilham
operacdes, fazem conexdes em diversos niveis organizacionais, “tornam-se professores e
aprendizes, ao mesmo tempo”.

Para Amado Neto (2000) nesse novo ambiente de cooperagio interempresarial, surgem
novas tendéncias do ponto de vista das estratégias ¢ das relagdes entre as empresas, ou seja a

idéia das aliangas estratégicas.

2.4 - ALIANCAS ESTRATEGICAS ENTRE EMPRESAS

2.4.1- DEFINICAO

Por defini¢ao, uma alianga estratégica ¢ um relacionamento entre empresas nas quais
elas cooperam para produzir mais valor (ou custos mais baixos) do que ¢ possivel em uma
transacao de mercados (LEWIS, 1997, p. 35). Para criar este valor, tais empresas necessitam
umas das outras para alcanga-lo e partilhar os beneficios. Sem o objetivo compartilhado, ndo é
possivel uma cooperagdo significativa. Se ndo compartilham os beneficios, ndo poderdo
esperar comprometimento necessario para a cooperagao.

Uma vez que se tomou a decisio de contratar servigos terceirizados, faz-se necessario
estabelecer o tipo adequado de relacionamento com o fornecedor. Neste sentido, Bensaou
(1999) pesquisou empresas automobilisticas, japonesas e americanas, a fim de entender o
gerenciamento dos seus portfolios de relacionamentos com clientes e fornecedores. A
conclusio desta pesquisa foi que o tipo de relacionamento correlaciona-se com 0 nivel de
especificidade dos investimentos feitos pelos fornecedores e clientes no relacionamento,
nestas industrias automobilisticas. Os tipos de relacionamentos foram identificados como
Segue
e Comprador Cativo: seus produtos sio tecnicamente complexos, mercado com demanda

estavel e fornecedores com grande poder de barganha
e Mercado: seus produtos sio padronizados e tecnicamente simples, com mercado

altamente competitivo e fornecedores com baixo poder de barganha
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Parcerias estratégicas: seus produtos Sio tecnicamente complexos, proximos das
atividades centrais do comprador, com mercado competitivo e fornecedores com fortes
habilidades.

Fornecedor Cativo: seus produtos Sio tecnicamente complexos e com inovagdes
fregiientes, mercado com demanda instavel e fornecedores com baixo poder de barganha.

Para Corréa e Caon (2002), as relagdes com fornecedores ocorrem conforme a

combinagdo dos fatores “centralidade de atividades” versus “custo de troca” (figura 5), ou

sgj g, seis tipos diferentes de relacionamentos:

mercado puro: limita-se a especificagdo de compras, quantidades, prazos e pregos;
integracao vertical: ocorre no caso da atividade ser considerada central na empresa,
gerando grande risco estratégico em terceirizar;
contratos de médio e longo prazo: contratos longos com maiores amarragdes, para evitar o
risco no caso de clientes que terceirizam uma atividade central;
joint ventures: ocorre quando parceiros se unem para um empreendimento com certo grau
de compartilhamento de custos e beneficios, em atividades com alto grau de centralidade,
mas que possuem alto custo de troca de fornecedor também, criando para isso uma nova
unidade econdmica de negocios.
parceria estratégica: relacionamento com alto nivel de comprometimento, com intensa
troca de informagdes e maxima confianga mutua. Os parceiros sdo profundamente
dependentes.
parceria para desenvolvimento: acontece com atividades com alto grau de centralidade,
porém baixo custo de troca de fornecedores, levando a empresa, muitas vezes a
desenvolver um fornecedor exclusivo, preservando assim a centralidade das suas
atividades.

Nota-se que a pesquisa de Bensaou (1999) esta focada no poder de barganha do

fornecedor sobre o relacionamento estabelecido com o cliente. A profundidade com que se da

essa relagdo ¢ que vai definir entdo, o tipo de alianga, conforme colocado anteriormente. A

pesquisa de Corréa e Caon (2002) esta focada sobre a centralidade das atividades do cliente,

analisada como ponto de partida na definigdo do tipo de alianga com o fornecedor. Na

realidade, tanto a relagdo de poderes numa parceria estratégica, quanto a centralidade das

atividades sio fatores fundamentais que definem o tipo de rel acionamento.
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Figura 5 - Portfélio de relagdes com fornecedores com base na centralidade da atividade e nos custos de troca.
FONTE: Corréa e Caon (2002, p. 377).

Amado Neto (2000), cita como tipos de aliancas estratégicas entre empresas, 0S
Consércios, referentes as empresas com necessidades similares, que se juntam para criar uma
nova entidade que venha a preencher a necessidade delas todas; e as redes de empresas,
consideradas como formas especiais de aliangas estratégicas. O autor cita também as redes
socials, as quais prescindem de qualquer tipo de acordo ou contrato formal; redes
burocraticas, as quais necessitam de um contrato formal; e redes proprietarias, caracterizadas
pela formalizagdo de acordos relativos ao direito de propriedade entre os acionistas de
empresa.

A abordagem de alianga estratégica utilizada por esta tese ¢ a parceria estratégica
conforme defini¢des de Corréa ¢ Caon (2004) e Bensaou (1999), ou seja, relacionamentos de

alto comprometimento com fornecedores detentores de fortes habilidades.

2.4.2 - RAZOES DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

Amado Neto (2000, p. 42) cita uma Série de necessidades das empresas, que poderiam
ser viabilizadas com a cooperagiio interempresarial, a0 passo que seriam dificilmente

satisfeitas com aatuagio isolada das empresas. Sdo elas:



Combinar competéncias e utilizar know-how de outras empresas;

Dividir o 6nus de realizar pesquisas tecnoldgicas, compartilhando o desenvolvimento ¢ os
conhecimentos adquiridos;

Partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades, realizando experiéncias em
conjunto;

Oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada;

Exercer uma pressio maior no mercado, aumentando a forca competitiva em beneficio do
cliente;

Compartilhar recursos, com especial destaque aos que estdo sendo subutilizados;

Fortal ecer o poder de compra;

Obter maisforga, para atuar nos mercados internacionais.

Conforme citado por Amado Neto (2000, p. 43), agumas razdes que induzem as

empresas mais competitivas e dindmicas a adotarem algum tipo de alianga estratégica sio:

Penetracdo em um novo mercado: o autor cita o exemplo de crescimento do setor
automobilistico, estimado em 60%, em mercados nos quais a Ford Motor Company tem
pouca ou quase nenhuma participagio;

Competigdo via tecnologia e pesquisa & desenvolvimento: as aliangas entre varias
empresas podem viabilizar investimentos que requerem elevados aportes de capital, o que
seriainviavel para cada empresa isoladamente;

Inovagdo e rapidez na introducdo de um novo produto: o estreitamento de tempo entre o
desenvolvimento e o langamento de um novo produto no mercado, tem sido uma das
caracteristicas mais importantes das empresas mais dindmicas e modernas, nos ultimos
anos.

Aumento do poder de competitividade: em setores dominados por pequenos grupos de
grandes competidores;

Competigao via integragdo de tecnologia e mercados: em funcdo da complexidade, e dos
custos envolvidos em varios ramos tecnoldgicos, torna-se praticamente impossivel para
uma empresa operar em seu mercado de formaisolada;

Estabelecimento de padrdes globais: em setores industriais, nos quais a competi¢ao ¢
movida basicamente por busca incessante de novas tecnologias, 0s investimentos

exigidos sio muito elevados para as empresas que atuam isoladamente;
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e Rompimento de barreiras em mercados emergentes e em blocos econdmicos: aliangas
estratégicas com parceiros locais podem viabilizar novos negécios, assim como proteger a
posi¢do de um competidor entrante em mercados emergentes e/ou blocos econdémicos;

e Corte de custos de saidas: neste caso, as aliangas estratégicas podem cortar ou minimizar
0S custos relativos ao movimento de se deixar um negocio, como o caso da Joint Venture
entre General Motors e Chrysler, onde a GM operava com apenas 30% de sua capacidade

produtiva, e a Chrysler com sua capacidade superada em 150% pela demanda.

Segundo Kanter (1998), as aliangas entre empresas podem ser de diferentes partes do
mundo ou de diferentes extremos de uma s6 cadeia de suprimentos, mas devem representar
vantagens colaborativas para as empresas parceiras. Para que estas vantagens ocorram Sio
necessarios trés aspectos fundamentais:

e diancas devem trazer beneficios a0s parceiros, mais do que apenas atransagio em si.
e diancas de sucesso envolvem colaboragdo, pela criagdo conjunta de valor.
e diangas devem ser controladas por meio de uma rede de conexdes ¢ infra-estrutura,

possibilitando o aprendizado, e ndo apenas o controle em si.

Na visio de Corréa e Caon (2002) trés motivos justificam a formagdo de coalizdes:
falta de habilidades possivelmente necessarias para competir isoladamente; necessidade de
associar-se a concorrentes para diminuir a pressio competitiva; decisdo de compartilhar os
riscos de investimentos.

Segundo Bowersox e Closs (2001), as aliangas também sdo adotadas por empresas de
servigo, com objetivo de melhorar sua competitividade, assim como as empresas participantes
primarias do canal de distribuigdo adotam estas iniciativas para melhorar seu posicionamento
na cadeia de suprimento. O autor comenta sobre as aliancas logisticas estimuladas por
tendéncias empresariais, representando “o desejo das organizagdes concentrarem suas
atividades naquilo que elas sabem fazer melhor”. Neste sentido, as atividades logisticas sdo
excelentes candidatas a terceirizagdo.

A colaboragdo estreita entre empresas pode produzir resultados dramaticos
comparados com as transagoes distantes: margens mais altas, custos mais baixos, maior valor
para o cliente, maior participagdo no mercado (LEWIS,1997). Para 0 autor, existem

estratégias competitivas poderosas quando um cliente adiciona o conhecimento do fornecedor
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a0s seus proprios; conseqiientemente, a criagdo do valor € maior nas aliangas estratégicas do
gue nas transagdes de mercado, porém exigem esforgos de ambas as empresas para obter este
resultado. As aliangas somam as habilidades das duas empresas, para oferecer maior valor

possivel (quadro 4).

Mercado Aliancas
Contrato Fixo Contrato de Incentivo ¢
Comportamento: Satisfaz termos fixos Fornecedor estende Ambos gstendajn para
mel horias continuas.
Regultados ) Mercado Habilidades do fornecedor Habilidades de ambas
determinados por: as partes.
. A melhoriano ritmo do O cliente dessjamaisvaor | Cliente dwe]aro maior
Usar gquando: L do que o mercado oferece. valor possivel.
mercado é aceitavel
Fornecedor controlaas Ambos contribuem para
melhorias as melhorias.
Rel acionamento: Curtadistancia Curta distancia Parcel ros— dta
confianca

Quadro 4 - Aliangas versus transagdes de mercado. Fonte: Lewis (1997, p. 48).

Além de defender o conceito e compartilhar os beneficios, a construgdo de aliangas

estratégias entre cliente-fornecedor orienta-se pelo roteiro exposto no quadro 5.

Etapa Descricao

1° Estabel ecer os objetivos. procurar o maior valor parao cliente.

20 Determinar 0 momento da alianga: as aliangas devem ser feitas sempre que a cooperagdo fizer
uma diferenca significativa.

3 Escolher empresas: alguns clientes resultam em maus parceiros; uma atmosfera de aianga é
importante quando surgem problemas.

40 Determinar 0 que entregar: empresas que concentram em suas competéncias basicas, tém
melhor desempenho que seusrivais.

5o Reduzir a base de fornecedores. a escolha de fornecedores para fazer aiangas deve ser
administrada como um processo, pois envolve investimentos de longo prazo.

Quadro 5 - Etapas para construgdo de aliangas estratégicas. Fonte: Baseado em Lewis (1997).

Para Lewis (1997) a busca por maior valor esta crescendo em todos os mercados
comerciais e industriais, estimulados pela competigao crescente. Além disso, a énfase no valor
promove a integracdo de cada etapa de cada cadeia de valor, levando entdo a satisfagao do
consumidor final, pois a medida que o desempenho de uma cadeia de valor cresce, cada
empresa na cadeia também se beneficia. Neste sentido, o autor refere-se aos ganhos obtidos
em toda a cadeia de suprimentos, reflexos de boas gestdes dentro de cada cadeia de valor.

Neste ponto ¢ conveniente lembrar que uma empresa pode ser visualizada e analisada a

partir de trés unidades de analise principais, conforme cita Gasparetto (2003, p. 32): cadeias
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de valor: quando se analisa a competitividade no ambito de uma empresa; cadeias de
suprimentos: quando se analisa a competitividade focando uma empresa e sua rede de
relagdes; e cadeias produtivas: utilizadas para analises amplas.

As empresas que exploram suas redes de rel acionamentos, seja com seus fornecedores
ou com seus clientes, buscam permanentemente, melhores vantagens competitivas. Neste
sentido justifica-se uma breve discussio a respeito do conceito de cadeia de valor, para que,

no capitulo seguinte, sejam analisados assuntos pertinentes a cadeia de suprimentos.

2.5 - CADEIA DE VALOR

O conceito de cadeia de valor, criado na década de 80, procura analisar as vantagens
competitivas da empresa, através de suas atividades realizadas (PORTER, 1989, p. 31). A

figura 6 mostrauma cadeia de valor genérica com suas atividades.

Infra estrutura da empresa

Atividades Geréncia de recursos humanos

A
LA
. - - ©
de apoio Desenvalvimento datecnologia “’3

Aquisi¢do

Logistica | Operagdes Logistica | Marketinge| Servigo Q,s
interna externa vendas <
?
3

Atividades primarias

Figura 6 - Cadeiade Vaor. Fonte: Porter (1989, p. 35).

Bowersox e Closs (2001, p. 407) utilizam o conceito de cadeia de valor, ap abordar a
importancia da competéncia logistica. Os autores acrescentam os clientes, os fornecedores de
materiais e prestadores de servigos a cadeia de valor, representando 0 conjunto de interesses
gue uma empresa deve atender, para ser capaz de sobreviver. A figura 7 mostra que a empresa
precisa de uma integragdo interna e externa com fornecedores de materiais (FM), prestadores
de servigos (PS) ¢ clientes (C), para satisfazer aos objetivos fundamentais do negocio e

evoluir no longo prazo.
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PS PS
PS Fluxo de estoque com agregacéo de valor I
FM < >
FM _ - P ¢
EM Suprimento Apoio a Distribuigéo
Manufatura fisica c C
PS
FM < » C
EM Fluxo de informagdes C
PS

Figura 7 - Cadeia basica de valor. Fonte: Bowersox e Closs (2001, p. 407)

Com excegdo das empresas que vendem produtos finais para consumidores, cada
empresa pode pertencer a mais de uma cadeia de valor. Um fornecedor pode atender varias
empresas concorrentes, simultaneamente, porém em cadeias de valor separadas. Estas
empresas clientes buscam de seus fornecedores, as mesmas vantagens, ocasionando,
consegiientemente, concorréncia entre as cadeias de valor. “Por estas razdes, a administracio
de cadeia de vaor esta se tornando essencial para a superioridade de negocios de uma
empresa. Os elementos deste processo de administragao incluem formar aliangas com clientes
e fornecedores diretos [...] de acordo com o0 gue produz mais valor para o cliente final da
cadeia[..]” (LEWIS, 1997, p. 334).

Para Bowersox e Closs (2001), sob o ponto de vista da criagdo de valor para o cliente,
acadeia ¢ considerada uma Série de relagdes individuais ou parcerias que sdo integradas com
clientes (C), fornecedores de materiais (FM) e prestadores de servigos (PS). A figura 8 ilustra

avisio dos autores sobre a integragdo na cadeia de valor das empresas.

PS PS
V4 PS Fluxo de estoque com agregacao de valor c
w | T [ g
/ M Suprimento Apoio a Distribuicdo | T c
FM~_ e Manufatura fisica c
\ ps ]
7 \ / 4+—C
- - . =
N EM Fluxo de informagbes C
PS

Figura 8 - Cadeia de valor da empresa integrada. Fonte: Bowersox e Closs (2001, p. 408)

Segundo os autores, uma empresa estendida so alcangara suas vantagens plenas por

meio daintegracdo com fornecedores de materiais (FM) e prestadores de servigos (PS), além
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de que, a sinergia maxima sera alcangada com a combinagdo dos recursos logisticos destes
fornecedores. Neste caso, 0 que esta se sugerindo sdo as aliangas estratégicas das empresas
com seus fornecedores e também entre os fornecedores, para que busquem 0 maximo de suas
eficiéncias em conjunto.

O gerenciamento do desempenho das aliangas estratégicas entre empresas, visto como
um sistema estratégico, implica no reconhecimento dos inter-relacionamentos das cadeias de
valores das empresas conectadas. Consegiientemente, considera-se que esta ¢ uma abordagem
ampliada da cadeia de valor original, uma vez que 0 impacto de uma decisio, tomada por
gualquer empresa, integrante da aianga, afetara o sistema todo, uma vez que estdo

trabalhando em parcerias.

2.6 - CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo procurou evidenciar a estratégia como um componente inerente a cada
empresa, que ¢ possuidora de concepgdes diferentes para tomar decisdes e escolher seus
planos. A estratégia de integracdo citada neste trabalho se enquadra nos limites das
abordagens evolucionarias e processualistas, conforme relatado por Whittington (2002), dadas
suas visdes de estratégia como um processo emergente de natureza dindmica e competitiva,
proporcionando resultados financeiros e outros de relacionamento na cadeia de suprimentos.

A formagdo da estratégia das empresas ¢ importante para a defini¢do do seu
posicionamento competitivo. 1sso implica na maximizagdo de suas capacidades internas ¢
externas, as quai s apontam para os rel acionamentos além das suas fronteiras.

As organizagdes buscam por vantagens competitivas através da integragdo de seus
processos com fornecedores e clientes, em fungdo da necessidade de se ajustarem as
mudangas ocorridas no ambiente interno ¢ externo. A integracdo passa a ser uma das palavras
chave na obtengdo de vantagens competitivas, poiS as exigéncias sdo excessivas N0 ponto de
vista de uma empresa isolada, propiciando umamaior énfase das cadeias de suprimentos.

Visto que uma dianga estratégica implica no reconhecimento dos inter-
relacionamentos das cadeias de valores, pode-se concluir que as aiangas estratégicas, na
forma de parcerias, aumentam a criagdo do valor através da integragdo de processos e tornam
as cadeias de suprimentos mais competitivas. Logo pode-se concluir que a importancia das

aliangas estratégicas sdo inerentes ndo sO as vantagens internas da empresa, como também no
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ambito de cadeias de suprimentos, gerando melhor relacionamento e maior comprometimento
entre as empresas.

A abordagem da cadeia de suprimentos faz-se oportuna no gerenciamento das
parcerias entre empresas, uma vez que 0 impacto de uma decisio tomada em qualquer parte
do sistema afetara o sistema todo. Enquanto que a abordagem da cadeia de valor das empresas
pressupde uma preocupagdo com a otimizacao dos fluxos dentro da organizagdo, a abordagem
da cadeia de suprimentos reconhece que a integragio interna por si s6 néo ¢ suficiente. Neste

sentido, a cadeia de suprimentos ¢ o assunto analisado no proximo capitulo.



3 - GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTO

Este capitulo apresenta arevisio da literatura sobre cadeias de suprimentos, haja vista
a grande importancia deste novo tipo de abordagem na empresas modernas, em fungio da
crescente concorréncia, que se acentua ndo s6 entre as unidades organizacionais de forma
isolada, mas sim de forma abrangente, envolvendo toda a rede de relagdes que a empresa

mantém.

3.1 - CADEIAS DE SUPRIMENTOS (SUPPLY CHAIN)

3.1.1- DEFINICOES

Algumas definigdes citadas na literatura sobre Cadeias de Suprimentos sio abordadas

no quadro 6.
Autoridades Definicdo de Cadeia de Suprimento
Abrange todos os esforgos envolvidos na produgéo e liberagdo de
Supply Chain Council um produto final, através dos processos basicos: Planejar,
Abastecer, Fazer e Entregar.
Quinn (1997) Atividades associadas com o movimento de bens desde o estagio

de matéria prima até o usuario final.
Rede de trabalho para as fungdes de busca de materiais, sua
transformagio e distribuicdo.

Lee eBillington (1993)

Lumus e Albert (1997) Rede de entidades na qual o material flui.
Rede de organizagdes que estdo envolvidas através de ligagdes a
Christopher (1998) jusante (downstream) e a montante (upstream) nos diferentes

processos que produzem valor.

Cadeia de multiplos negdcios. Ndo apenas uma cadeia de negocios
de relacionamentos “um a um”

Conjunto de trés ou mais entidades envolvidas nos fluxos dos
produtos desde a fonte primaria até o cliente final

Lambert et al (1998)

Mentzer et al (2001)

Quadro 6 - Defini¢des de cadeia de suprimento. Fonte: Baseado em Pires (2004).

De modo geral, as definigdes sdo convergentes considerando-se que uma cadeia de
suprimento ¢ uma rede de companhias autonomas, ou semi-autdénomas, responsaveis pela
obtengdo, produgdo e liberagdo de um determinado produto e ou servico ao cliente final
(PIRES et al, 2001).

No entanto, nota-se certa confusio na literatura, quando alguns autores referem-se as
redes de suprimentos, e ndo as cadeias de suprimentos, pelo fato de considerarem o termo

“rede” mais apropriado, quando se trata de assuntos relacionados ao gerenciamento de cadeias
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de suprimentos. Slack et al. (1997), por exemplo, citam que todas as operagdes fazem parte de
uma rede maior, interconectada com outras operagdes, incluindo os fornecedores, 0s clientes,
os fornecedores dos fornecedores, os clientes dos clientes e assim por diante, conforme se vé
na figura 9. Neste caso a cadeia de suprimento compreende uma segiiéncia de unidades

produtivas dentro da rede de suprimentos de uma organizagao.

Fornecedores Fornecedores Clientes de Clientes de
de Segunda de Primeira Primeira Segunda
Camada Camada Camada Camada

- T
- - -
. - -

—
— [ A x“ ]
—>
:/ +++/voperx504> - —
i
- L
Lado do Lado da
fornecimento darede demanda darede

/

Rede imediata de suprimentos Rede total de suprimentos

Figura 9 - Redes Total e Imediata de Suprimentos. Fonte: Slack et a/. (1997, p. 180).

Neste sentido, Slack et al. (1997) definem a rede imediata de fornecimento (formada
pelos fornecedores e clientes de contato direto) e a rede total de suprimentos (formada pela
rede de fornecedores dos fornecedores e de clientes dos clientes).

Pires (2004, p. 52) lembra que a légica da cadeia de suprimento refere-Se a uma
seqiiéncia linear de processos, enquanto que a logica de rede de suprimento refere-se a uma
estrutura mais complexa, conforme demonstra a figura 10. No entanto, o termo cadeia de

suprimento tornou-se popular e consagrado no ambiente académico e empresarial.
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COTOTHOHTD

Cadeia- Chain

>

Rede — Network

Figura 10 - Cadeias (Chains) e Redes (Networks). Fonte: Pires (2004, p. 52)

Outro conceito que costuma ser confundido com cadeia de suprimento é a cadeia
produtiva, a qual deve ser usada para referir-se a um setor industrial, como industria de
calgados, industria automobilistica efc. Na verdade, o termo “cadeia produtiva” necessita de
um complemento gque determine seu setor industrial.

Pires (2004) representa a cadeia de suprimento através de uma empresa foco com o
conjunto de fornecedores que atuam diretamente (first tier suppliers) com ela, o conjunto dos

fornecedores desses fornecedores (second tier suppliers) e assim por diante, conforme se vé

nafigurall.
Fornecedor Fornecedor Cliente de Cliente de
de segunda de primeira primeira segunda
camada camada camada camada
‘ il:ll:ll:l \Iﬁl il:ll:ll:l \E}‘ i--- \ﬁ‘ [ \E> ‘ . \ﬁﬁ

Fornecedor Fornecedor Empresa Distribuidor Vargjista Cliente
(second tier (first tier (foco ou focal) fina

supplier) supplier) |

Sentido montante | Sentido jusante
(upstream) (downstream)

Figura 11 - Representagdo de uma Supply Chain. Fonte: Pires (2004, p. 49).

Lambert et a/ (1998) classificam os membros de uma cadeia de suprimentos como

primarios (que desenvolvem atividades que agregam valor ao longo da cadeia) ¢ de apoio (que



dao suporte aos membros primarios fornecendo recursos, conhecimentos etc.). A origem da
cadeia de suprimento ¢ o ponto de partida onde ndo existem fornecedores primarios, mas
apenas de apoio.

Pode-se dizer que o assunto cadela de suprimentos ¢ totalmente relevante e
indispensavel as empresas modernas, uma vez que estas Se preocupam com a competitividade
global. Neste sentido, ¢ prudente que se conhega os processos dos seus fornecedores e a
necessidade dos seus clientes. A analise da cadeia de suprimentos é obtida como ferramenta
que viabiliza este processo de entendimento além das fronteiras da empresa. Além do mais,
estudos relacionados a cadeia de suprimentos incentivam o desenvolvimento de sinergia entre
empresas que relacionam entre si, que tenham interesses comuns e queiram ampliar suas

vantagens competitivas diante da globalizagio.

3.1.2- A COMPETITIVIDADE DA CADEIA DE SUPRIMENTO

Segundo Slack et al. (1997), a principal preocupacdo das empresas, com mentalidade
competitiva, ¢ com os clientes e fornecedores imediatos. Porém, as vezes, faz-se necessario
andisar aém das relagdes imediatas e analisar a rede como um todo. Segundo o autor, para
gue se compreenda bem seu consumidor final, a empresa possui duas opgdes: confiar em seus
clientes ou procurar compreender os rel acionamentos cliente-fornecedor através da rede.

Segundo Gasparetto (2003), a competitividade de uma empresa ou de um arranjo de
empresas nao pode ser garantida apenas com os esforgos internos das empresas, mas pela
conjungao de diversos fatores. A autora extraiu do trabaho de Meyer-Stamer (2001), as visdes
abrangentes sobre competitividade sistémica, que podem ser distribuidas em quatro niveis
analiticos distintos: nivel meta (referente a sociedade civil, sua capacidade para formulagdo e
integracdo de estratégias); nivel macro (referente as condigdes macro-econdémicas em geral),
nivel micro (referente a competitividade no nivel da empresa) e o nivel meso (intermediario
entre nivel da empresa e o nivel macro).

Reportando-se aos trabalhos de Rosabeth Moss Kanter (1994), Bowersox e Closs
(2004, p.104) contemplam os relacionamentos de cooperagdo e seus fatores para O SUCESSO,
concluindo que os melhores relacionamentos organizacionais referem-se as parcerias
verdadeiras que satisfazem a determinados critérios, tais como: exceléncia individual, no

sentido de possuir capacidade para contribuir para o relacionamento; importincia, pois
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atende a objetivos estratégicos importantes; interdependéncia, pois ambos se
complementam; investimento, pois ambos investem um no outro; informagdo, pois a
comunicagdo ¢ aberta; integragdo, pois 0S parceiros tornam-se professores e aprendizes ao
mesmo tempo, institucionalizagio, pois 0 acordo ¢ formalizado e integridade, sendo que os
parceiros comportam-se com dignidade para aumentar cadavez mais a confianca.

Segundo Bowersox e Closs (2004, p.99), os relacionamentos de cooperagao na cadeia
de suprimento objetivam aumentar a competitividade do canal. Isso se deve a dois principios:
0 primeiro ¢ que todo comportamento cooperativo reduz riscos e aprimora a eficiéncia
logistica; o segundo ¢ que pode-se eliminar todo o trabalho duplicado. Os autores citam casos
de empresas com mudangas revolucionarias, mas que ndo se limitam a empresas especificas, a
Seus parceiros e a prestadores de servico; referem-se as “...empresas que uniram forgas para
oferecer uma estrutura de lideranga a tradicionais empresas convencionais de alimentos, afim
de que pudessem competir com canais alternativos, como clubes de compras, lojas de
conveniéncia e distribuidores de mercadorias por atacado”.

A pratica do relacionamento com clientes e fornecedores costuma ser caracterizada por
conflitos, uma vez que cada empresa monitora seus indicadores internos do desempenho, de
forma isolada e nao cooperativa. No entanto, deve-se levar em conta que a crescente
competitividade do mercado tem levado essas empresas a reverem suas praticas de
relacionamento. Neste sentido, serdo destacados, na proxima segdo, assuntos relacionados a
importancia do eficaz gerenciamento das cadeias de suprimentos, de forma a atacar a perda da

competitividade.

3.2 - GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SCM)

3.2.1- ORIGEM EEVOLUCAO

O termo SCM - Supply Chain Management - foi introduzido originalmente por
consultores empresariais no comego dos anos 80 e logo comegou a atrair a aten¢do dos
profissionais e académicos atuantes na area. Ja outros autores argumentam gque SCM ja vem
sendo praticado ha décadas, porém com nomes diferentes e com diversos niveis de integragdo
(PIRES, 2004, p. 55). Porém , o fato ¢ que o termo cresceu bastante desde meados dos anos

90, fato que conforme Lummus e Voturka (1999) deve-se basicamente a trés razdes:
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1. Asempresas estao cadavez mais especializadas e menos verticalizadas;
2. Haum grande crescimento da competi¢ao;
3. A garantia de um melhor desempenho da cadeia de suprimentos nao se da com a

maximizagao do desempenho de um tnico €lo.

Fleury et al. (2000) abordam o conceito de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
através da explicagdo da evolugdo e complexidade dos canais de distribuicdo, os quais
representam um conjunto de unidades organizacionais ou instituicdes que executam fungdes
de apoio ao marketing das empresas.

A questio ¢é que estes canais de distribui¢do tornam-se cada vez mais complexos, em
fungdo da evolugdo do conceito de marketing, empresas mais especializadas, praticas de
segmentagdo de mercado, novos produtos sendo langados, e os novos formatos de varejo.

O aumento da competicao, aliado a instabilidade dos mercados, leva a uma crescente
tendéncia a especializagdo, por meio da desverticalizagdo ou terceirizagdo. Nesse sentido, as
empresas focam sobre sua competéncia central, associado ao processo de cooperagao e troca
deinformagdes.

A esse esforgo de coordenagdo nos canais de distribui¢@o, por meio de integragdo dos
processos de negocios, que interligam os membros dos canais de distribui¢do, desde o
fornecedor inicial de matéria-prima até o consumidor final, da-se 0 nome de Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos.

Ao comentar sobre o0 avango da tecnologia e a dificuldade das empresas em manterem
internamente os processos de atualizagdo tecnologica, Corréa e Caon (2002) lembram que
empresas preferem delegar para terceiros, parcelas cada vez mais substanciais dos seus
processos produtivos. Isso explica o crescente aumento da intensidade das trocas nas
interfaces entre as empresas e da complexidade das redes de suprimentos.

Os autores ressaltam sobre a énfase dada pelos modelos para a gestdo “das empresas” e
pouca atencdo para as “redes de empresas” e descrevem as principais técnicas desenvolvidas
ao longo do século, concluindo as raras iniciativas anteriores a 1990 que consideravam as

redes de empresas e seu desempenho sistémico, conforme se verifica no quadro 7.
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Ano Técnica e “originador” Enfase em:
<1900 Intercambialidade de pegas na industria de armas — Eli Whitney Nos
1900 Intercambialidade de pegas na industria automobilistica— Henry Leland Nos
1901 Administragao cientifica — Frederick Taylor Nos
1902 Programagido de atividades no tempo — Henry Gantt Nos
1913 Intercambialidade de pegas e linha deFrcrjlr(zjntagem movel/verticalizagcdo — Henry Nos
1915 Conceito de lotes econdmicos para gestdo de estoques — Harris Nos
1922 Fabricas redesenhadas para melhor uso de motores elétricos Nos
1924 Mecanizagio — crescimento acelerado de produtividade — varios Nos
1926 GM aperfeigoa segmentagdo do mercado automobilistico — Alfred Sloan Nos
1927 Relagdes humanas no trabalho — Elton Mayo Nos
1931 Controle de qualidade — graficos de controle — Shewhart Nos
1935 Controle de qualidade — amostragem para aceitagdo de lotes — Dodge & Romig Nos
1940 Aplicagdes de pesquisa operacional no esforgo de guerra — Blacket & outros Nos/Redes
1941 Teorias motivacionais— Abraham Maslow Nos
1943 Esforgo de guerra desenvolve a pesquisa operacional — varios grupos Nos/Redes
1947 Programagio linear — George Dantzig Nos
1949 Toyotainicia desenvolvimento do JIT no Japao — T. Ohno Nos
Programagdo matematica — nao linear e processos estocasticos — Charnes, Coopers, ,
1950 Raiffa. Nos
1951 Exploracdo de inovagdes da guerra: simulagdo, teoria das filas e da decisdo. Nos
1952 Computadores ja comerciais, mas ndo economicamente viaveis para a maioria Nos
1953 Estudo de fatores motivacionais— F. Herzberg Nos
1955 Controle estatistico de qualidade — evolugdo de técnicas amostrais — Varios Nos
1959 PERT — gestao de redes de atividades em projetos— guerrafria, corrida espacial Nos
1961 Dinamica industrial —Jay Forrester Redes
1962 CPM — gestio de redes de atividades para gestdo de projetos Nos
1965 BOM automatizada; comega o uso intensivo de computadores Nos
1966 Estudos de programagao da produgdo com dispatching rules — Miller, LeGrande Nos
1967 JIT ja é pratica comum no Japdo e atra?/:’dsede Keiretsus passam a espalhar-se pela Nos/Redes
1971 Estratégia de operagdes, foco em operagdes — W. Skinner Nos
1972 MRP — Material Requirements Planning Nos
1975 Desenvolvimento da gestiio de operagdes em servigos — Normann, Sasser Nos
1976 EDI — Eletronic Data Interchange Redes
1978 Robés e controle numérico Nos
1979 Volvo — grupos semi auténomos Nos

Quadro 7 - Evolugio de técnicas em operagdes (Continua...). Fonte: Corréa e Caon (2002, p. 356)
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Ano Técnica e “originador” Enfase em:
1980 TQM — Total Quality Management — Demin, Juran, Feigenbaun Nos
1981 JIT comega a se espalhar pelo mundo — transplantes japoneses Nos/Redes
CAD/CAM - Computer Aided Design/Manufacturing, CIM- Computer | ntegrated .
1982 : Nos
Manufacturing
1983 MRP |l — Manufacturing Resource Planning Nos
1984 Redugdes de variabilidade no processo, prc?j eto de experimentos — Seissigma— Nos
Taguchi

1985 OPT e Teoria das Restrigoes — Eli Goldratt Nos
1988 QFD — Quality Function Deployment Nos
1989 Benchmarking (Xerox) — 1SO serie 9000 populariza-se baseadana BS 5750 Nos
1990 Competitividade baseada no tempo — mass customization — Hout, Stalk Nos
1991 World Wide Web Redes
1992 Reengenharialterceirizacdo/modularizagio — Hammer, Davenport, Chrysler Nos/Redes
1993 ERP — Enterprise Resource Planning Nos
1994 Supply Chain Management popul ariza-se Redes
1995 VMI — Vendor Managed Inventory — ECR — Efficient Consumer Response Redes
1996 Quick Response, CPFR — Collaborative Planning, Forecast and Replenishment Redes
1997 Virtual organization, strategic networks Redes
2000 e-procurement, e-business Noés /Redes

Quadro 7 - Evolugio de técnicas em operagdes (Conclusdo...). Fonte: Corréa e Caon (2002, p. 356).

O quadro mostra a evolugdo de técnicas ao longo do século, evidenciando o seu forte
relacionamento com o0 aspecto da produtividade e qualidade dentro das organizagdes,
deixando para segundo plano os aspectos relacionados ao desempenho sistémico no contexto
de respectivas cadei as de suprimentos destas empresas.

Inicialmente, o gerenciamento de uma cadeia de suprimentos limitava-se a escolha de
um bom fornecedor (Ansari, 1999; Gonzalez, 2002), o que exigia uma analise de precos
baixos, dta qualidade e entrega oportuna. Na verdade, o gerenciamento da cadeia de
suprimentos representa uma abordagem sistémica, pois implica toda a cadeia produtiva,
incluindo arelagdo da empresa com seus fornecedores e clientes, e nao apenas a relagdo com
os seus fornecedores. Isso implica na analise dos fatores que interferem a satisfagdo dos
clientes também. E um conceito que tem representado uma promissora fronteira para
empresas interessadas na obtencdo de vantagens competitivas de forma efetiva; através da
gestdo de toda a cadeia produtiva de uma forma estratégica e integrada (PIRES, 2003;
FLEURY et al., 2000).

Segundo Fleury et al. (2000, p. 20), pode-se atribuir a evolugdo do conceito de
gerenciamento da Cadeia de Suprimento ao fator econdmico e tecnolégico. O fator econdmico
justificarse pelo fim do processo inflacionario, conforme lembra o autor, ao descrever a
importante mudanca na pratica da logistica empresarial. Com a estabilizagdo econdmica, as

especulagdes No processo de compras deixam de existir, facilitando assim qualquer tipo de
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integragdo. Por outro lado, as mudangas de ordem tecnologicas tornam possivel o
gerenciamento eficaz das operagdes logisticas cada dia mais complexas e demandantes
(FLEURY et al., 2000).

3.2.2- FUNDAMENTOS

O principio basico do gerenciamento da cadeia de suprimentos esta fundamentado na
convicgdo de que a eficiéncia pode ser aprimorada por meio do compartilhamento de
informagdo e do planejamento conjunto (Bowersox e Closs, 2001, p. 99). Segundo Pires
(2003), 0 gerenciamento da cadeia de suprimentos (ou SCM — Supply Chain Management)
pressupde, fundamentalmente, que as empresas devem definir suas estratégias competitivas ¢
funcionais através de seus posicionamentos (tanto como fornecedores, quanto como clientes)
dentro das cadeias produtivas nas quais se inserem.

“O SCM introduz uma importante mudanga no paradigma competitivo, na medida em
gue se considera que a competigao no mercado ocorre, de fato, no nivel das cadeias produtivas
e ndo apenas no nivel das unidades de negdcios” conforme cita Pires (2003). Cada unidade de
negocio deve se preocupar, na verdade, com a competitividade do produto perante o
consumidor final e com o desempenho da cadeia produtiva como um todo. Sugere-se entdo a
gestio integrada da cadeia produtiva, exigindo um estreitamento cada vez mais exigente nas
relacdes entre fornecedores e clientes. Dessa forma “as empresas que derem um novo enfoque
ao0s negocios, trabalhando com intima associagdo com seus parceiros [...] Serdo vitoriosas”
(HAMMER, 2001).

O objetivo basico do gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ maximizar ¢ tornar
realidade as potenciais sinergias entre as partes da cadeia produtiva, de forma a atender o
consumidor final mais eficientemente, tanto através da reducdo de custos, como através da
adicdo de mais valor aos produtos finais (PIRES, 2003). Além disso, o SCM propicia, na
visio de Cooper et al. (1998, p. 17), umamaior integracdo dos processos do negdcio ao longo
de toda a cadeia de suprimento, em todos os aspectos tais como marketing, tesouraria,
fabricagdo, P & D, logistica efc. Christopher (1998, p. 11) cita que algumas empresas
alcancaram redugdo de custo ou aumento nos lucros a custa dos seus parceiros, pela smples

transferéncia de custos para clientes e fornecedores.
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O gerenciamento da cadeia de valor das empresas pressupde uma preocupagdo com a

otimizagdo dos fluxos dentro da organizagdo, enquanto que o SCM reconhece que a

integracdo interna por si s6 ndo ¢ suficiente, apresentando algumas praticas consideradas

comuns, citadas por Pires (2003):

Reestruturagdao e consolidagdo do nimero de fornecedores e clientes: contato com
empresas, por meio de relacionamento colaborativo e com resultado sinérgico;

Divisio de informagdes ¢ integragdo da infra-estrutura com clientes e fornecedores:
integracdo de sistemas de informagéo e computacionais.

Desenvolvimento conjunto  de produtos: envolvimento de fornecedores no
desenvolvimento dos produtos, permitindo redugio de tempo ¢ custos.

Consideragdes logisticas na fase de desenvolvimento dos produtos. operador logistico
eficiente para administrar o desempenho dalogistica da cadeia de suprimentos.

Integracao das estratégias competitivas na cadeia produtiva: compatibilizacdo da
estratégia competitiva e das medidas do desempenho da empresa a realidade e objetivos
da cadeia produtiva como um todo.

Outsourcing na cadeia de suprimentos. ¢ uma pratica em que parte do conjunto dos
produtos e servigos utilizados por uma empresa ¢ providenciada por uma empresa
externa, num relacionamento colaborativo e interdependente. A empresa fornecedora
desenvolve e continuamente melhora a competéncia e a infra-estrutura para atender o
cliente, o qual deixa de possui-los, total ou parciamente. O cliente continua, entretanto,
mantendo uma estreita e colaborativa integragio com o fornecedor. E uma relagio de
parceria e cumplicidade, com um ou mais fornecedores da cadeia produtiva, numa

decisio tipicamente estratégica, abrangente e de dificil reversao.

Reportando-se a0 Global Supply Chain Forum, Pires (2004) transcreve o conceito de

gestao da cadeia de suprimentos: “SCM ¢ a integragdo dos processos de negocios desde o

usuario final até os fornecedores originais (primarios) que providenciam produtos, servicos e

informagdes que adicionam valor para os clientes e stakeholders.”

tradicionais das empresas industriais e

Na visio de Pires (2004), o SCM ¢ multifuncional e abrange diversas areas

“«“

. tem pelo menos quatro vertentes e que hoje

representam um pouco dos interesses e da atua¢do profissional de cada uma dessas dareas

originais”, conforme representado na figura 12.
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Figura 12 - Potenciais origens do SCM. Fonte: Pires (2004, p. 62)

Neste caso, 0 gerenciamento da cadeia de suprimento (SCM) pode ser visto como uma
expansio natural e necessaria da gestdo da produgdo e de materiais para além dos limites
fisicos da empresa, assim como uma expansao da logistica, do marketing ou de compras. No
entanto, ao abordar sobre as confusdes que o tema Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos -
SCM envolve, criticos como Lambert et al. (1998) citam sobre o termo SCM, que significa
muito além da logistica e sobre a importancia acentuada da SCM, como parte de uma
orientagdo para o processo de gerenciamento. Ainda para estes autores, O sUCESSO de uma
SCM exige integracdo dos processos de negocios com membros chaves da cadeia de
suprimentos.

A confusio desses conceitos é também abordada por Pequeno (2003) ao citar a
extrapolagdo da empresas ao adotar 0s conceitos logisticos.

As empresas que procuram melhorar a realizagdo conjunta de planejamentos e
previsdes, adquirindo um relacionamento mais colaborativo com seus parceiros, podem
usufruir de iniciativas baseadas na tecnologia da informagio. Neste sentido, algumas dessas

iniciativas serao comentadas a seguir.

3.2.3—- GERENCIAMENTO COLABORATIVO

Para Pires (2004), quando se fala em colaboragdo na cadeia de suprimento, se fala
também em relacionamentos de longo prazo na busca de objetivos comuns. Sabe-se que a
cadela de suprimento torna-se competitiva, na medida em que as aiangas estratégicas

aumentam a criagdo do valor, através da integracao de processos. Logo pode-se afirmar que as
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iniciativas projetadas para melhoria do plangamento e gestio colaborativa na cadeia de
suprimentos refletem diretamente no potencial competitivo dessas cadeias.

Segundo Figueiredo er al. (2003), varias foram as iniciativas que apareceram nos
ultimos anos com o intuito de obter ganhos de competitividade pelo melhor gerenciamento do
produto e das informagdes ao longo da cadeia de suprimentos. Estas iniciativas, segundo o
autor, englobam os conhecidos Programas de Resposta Rapida (PRR), como o Continuous
Replenishment Program (CRP), 0 Vendor Management Inventory (VMI) e o Efficient
Consumer Response (ECR), no setor de mercearia. Para o autor, o CRP, o VMI e o0 ECR
buscam, através de informagdes de vendas ¢ de estoques, a redugao no tempo de resposta de
ressuprimento, criando consegiientemente, uma rapida resposta as variagdes das demandas do
consumidor final. Com relagao ao ECR, reconhece-se que abrange também o gerenciamento
das categorias, da €ficiéncia das promogdes e langamentos de novos produtos, além de
proporcionar resposta rapida.

Uma iniciativa conhecida por Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
(CPFR), envolve o plangiamento colaborativo na cadeia de suprimento. Enquanto que os
programas de resposta rapida objetivam uma reacdo rapida as variagdes da demanda, o CPFR
baseia-se ha elaboracdo conjunta nas previsdes de venda e no planejamento do ressuprimento,
Ou sga, tem uma postura pro-ativa, em relagdo a demanda do consumidor ou cliente. O
guadro 8 descreve algumas caracteristicas inerentes ao CPFR.

Figueiredo et al (2003) lembram que o CPFR nao ¢ muito adequado para o produto do
tipo commodity, com muitas alternativas de fornecedores, em que o prego ¢ o principal fator
de aquisi¢do. Como a renegocia¢do de precos ¢ acordada apenas periodicamente, e ndo em
cada ciclo de ressuprimento, o autor acredita que o CPFR ¢ aplicavel para empresas que
aceitam abrir mao de pregos, para buscar beneficios mutuos de relagdo de Longo Prazo.

Pires (2004) salienta que o CPFR constitui em um grande avanco, em relagdo ao CR
original, pois permite maior flexibilidade e agilidade ao longo da cadeia de suprimento, na
medida em que baseia-se ha demanda do consumo. Além disso o planejamento da demanda e
0 do suprimento sio colocados sob uma tinica coordenag@o, o que facilita a gestdo do ciclo de

reposi¢ao de estoques.
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Conjunto de regras que procuram aumentar a eficiéncia das cadeias de suprimento,
Definicio particularmente no setor de varejo, através do estabelecimento de padrdes, para facilitar
o fluxo de produtos e de informagdes.

Obter, através do planejamento compartilhado, uma maior precisdo na previsio de

Objetivo vendas e colaboragio entre empresas.

1. Oportunidade de crescimento nas vendas e de redugio nos niveis de estoque e no
tempo de resposta dos ciclos operacionais;

2. ciclos de atendimentos de pedidos mais previsiveis;

Vantagens 3. Compartilhamento das economias atribuidas aos fabricantes com os clientes finais,

através da redugao de precos;

4. Maior integragdo na cadeia de suprimento

5. Maior atualizagio, agilidade e precisdo no fluxo de informag3o.

1. estabelecimento de normas, expectativas e recursos para a colaboragio;

2. definigdo de um plano de negdcio conjunto;

3. desenvolvimento das previsdes de vendas;

4. identificagdo das excegdes, pela comparagdo das previsdes geradas pelo fabricante e
pelos vargjistas, informando aos planejadores apenas as diferengas relevantes,

5. analise conjunta das excegdes identificadas, buscando enxergar as razoes;

6. elaboragdo da previsdo dos pedidos de ressuprimentos, baseada na previsao de

Fases vendas, nas politicas de estoques, na freqiiéncia de pedidos e tempos de resposta de

ressuprimento.

7. identificagdo das excegdes para previsdo de pedidos, referentes as limitagdes
produtivas do fabricante.

8. analise e negociacdo conjunta das excegdes identificadas, de forma que o fornecedor
possa atender a previsio de pedidos.

9. transformagdo dos pedidos previstos em pedidos firmes. Apoés um periodo de
reavaliagdo dos pedidos previstos, estes passam a ser firmes, ndo podendo portanto
sofrer alteragoes.

Quadro 8 - Caracteristicas basicas do CPFR. FONTE: baseado em Figueiredo ef al. (2003).

Praticas de gerenciamento colaborativo permitem as empresas um relacionamento
mais estreito, na medida em que compartilham informagdes com seus parceiros e,
conjuntamente, realizam previsdes. A Gestdo da Demanda da Cadeia de Suprimentos é um
termo relativamente recente e pouco usado (Pires, 2004) que gerencia 0s processos da cadeia

no seu sentido montante , ou sgja do consumidor final até os fornecedores.

3.3 - CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se concluir que através do SCM, ¢é possivel maximizar as potenciaiS sinergias
entre as partes de uma cadeia produtiva, de forma a atender o consumidor fina mais
eficientemente. Se cada empresa, membro de uma cadeia de suprimentos, preocupar-se em
avdiar seus resultados, de forma dinamica, em conjunto com as empresas parceiras, 0O
resultado sera uma cadeia de suprimentos mais eficiente, com desempenho cada vez mais

elevado, pois se subentende que toda melhoria no desempenho da parceria tera reflexo
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também no desempenho total da cadeia. Segundo Lewis (1997), em um ambiente de aiangas
estratégicas, torna-se mais facil o desenvolvimento de habilidades competitivas, como
gerenciamento da qualidade, melhoria de projeto, custos menores e servigos melhores do que
fazé-1o sozinho, sem feedback.

E importante que haja colaboragdo entre as organizacdes dentro de uma mesma cadeia
de suprimento, e o gerenciamento destas cadeias pode ser alavancado através da adogdo de
praticas de gestdo, baseadas no uso da tecnologia da informacgdo, conforme citado neste
capitulo, que buscam combater a competitividade e aumentam o valor agregado para o
consumidor final.

Consegiientemente, com o relacionamento entre as partes da cadeia de suprimento,
surge o importante papel do sistema de gerenciamento do desempenho dessas cadeias, o qual,
se aplicado com eficacia, passa a ser um fator de competitividade entre empresas que anseiam
por uma sustentabilidade duradoura, principalmente em ambientes com aiangas estratégicas
entre empresas.

Sob esta nova estratégia de integragdo, observa-se que ndo ha somente uma mudanga
no paradigma das formulagdes estratégicas da empresa, como também nos modelos de
gerenciamento, principal mente quando o assunto ¢ a Gestdo do Desempenho, pois este devera
ser mensurado através de indicadores da alianga estratégica ¢ ndo somente da empresa. O
resultado obtido sera reflexo das melhorias obtidas com a parceria, o qual ndo seria 0 mesmo
se analisado em partes isoladas. Sendo assim, analises de diversos modelos de gerenciamento
do desempenho serdo realizadas no capitulo seguinte, para se propor, finalmente, o0 modelo

desgjado para as empresas que atuam em parceria dentro de suas cadeias de suprimentos.



4 - O GERENCIAMENTO DO DESEMPENHO E SUAS
CONTRIBUICOES NO AMBIENTE DE INTEGRACAO

A avaliagdo do desempenho ¢ parte integrante dos sistemas de gestido e encontra-se em
evolugdo, sendo que varias pesquisas procuram identificar formas e model os diferentes. Neste
contexto, esta secdo procura caracterizar os enfoques predominantes em pesquisas realizadas
sobre gerenciamento do desempenho, assim como identificar as dimensdes do desempenho
mais abordadas por aguns modelos de gerenciamento do desempenho. A partir da revisao
bibliografica, incluindo levantamento ¢ analise de livros e periddicos da area, conceitua-se 0
uso desses enfoques e dessas dimensdes do desempenho, como oportunidades de melhoria na
gestdo das parcerias das empresas com seus clientes ou fornecedores.

Neste sentido, primeiramente ¢ feita uma breve analise sobre o gerenciamento das
aliangas estratégicas para, posteriormente, descrever os enfoques identificados nas pesquisas,
assim como as dimensdes do desempenho abordadas. Para finalizar, sdo estabelecidas as
caracteristicas de um modelo de gerenciamento do desempenho, adequado as empresas com

parcerias.

4.1 - GERENCIAMENTO DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

A €ficiéncia do gerenciamento das aliangas exige um conjunto de medidas imparciais,
para avaliar o progresso em diregdo aos objetivos da parceria, definir prioridades, localizar
problemas e indicar agdes corretivas (LEWIS, 1997). Ja que as aiangas ligam processos do
cliente e do fornecedor, faz-se necessario avaliar suas contribuigdes no sentido amplo, ¢ ndo
de forma isolada; isso requer medidas conjuntas do desempenho. Considerando que uma
atividade de um cliente pode afetar a conduta de um fornecedor, essas medidas conjuntas do
desempenho devem refletir tal comportamento.

A complexidade das interacdes dos clientes e fornecedores ¢ que deve ditar a
sofisticagdo de seus sistemas de medi¢ao do desempenho, assim como torna-se necessaria a
analise dos custos de coleta de dados com o beneficio de se monitorar problemas provenientes
desta interacdo. Neste sentido, Stern (2002) salienta a importancia de se conhecer os sistemas
de negocios dos clientes e mais ainda, a importancia do trabalho em equipe com o cliente, a

fim de entender melhor o consumidor final (ver item 2.3, p. 35).
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Lewis (1997), ao relatar sobre aimportancia do desenvolvimento continuo de medidas,
cita que “para que sua utilidade permanega, as aliancas devem continuar produzindo valor
exclusivo para os mercados que servem. Uma vez que os mercados continuam avangando as
expectativas das aiangas, as correspondentes medidas também tém que progredir”. Para
ilustrar, 0 autor cita o caso das empresas MS e Motorola que tém objetivos dificeis para seus
fornecedores em quaidade e outras areas, e ambas as empresas regularmente introduzem
Nnovos objetivos e praticas para manter suas margens competitivas. Como as fronteiras de
valores estio se movendo em dire¢do as areas dificeis de serem medidas, como servico e
gualidade de comportamento, ambas as empresas continuam a melhorar seus sistemas de
medidas. O autor sugere varias medidas que podem ser utilizadas para acompanhar

tendéncias, localizar problemas e dirigir o desempenho do fornecedor (quadro 9).

O que é medido Exemplos
Resultados dessiados Qualidade, prazo, custo, projeto, peso, seguranga, volume, fungdes,
e outras fontes de valor.

Qualidade dos dados do fornecedor e cliente, varios tempos de
ciclo, condutores-chaves de custos,criatividade e participagio de

Componentes-chave dos resultados projetos, fatores tecnologicos, capacidade, crescimento, localizagdo

dafabrica.
Interface com aempresa Relacionamentos, servigo, sensibilidade.
For¢a financeira do fornecedor, continuidade administrativa,
Organizagdo e administragdo processos e sistemas organizacionais, capacidades funcionais,

relagdes com os proprios fornecedores.
Necessidade de capacidade, guias de tecnologia, melhoria esperadas
do desempenho e processos.
V olume comparado com outros Tendéncia da posi¢do de cada fornecedor na base de fornecimento.

Planos futuros

Quadro 9 - Medidas para aiangas com fornecedores. Fonte: Lewis (1997, p. 172)

Para o autor, sem as medidas objetivas, a construgio de aliangas ¢ inibida. Quando os
sistemas adequados de medida nao podem ser criados, ainda é possivel ter medidas parciais
uteis. Quando os servigos sdo medidos na alianga, por meio de comparagdo dos desempenhos
atuais com niveis de servigos passados, nao se tem um resultado satisfatorio, da mesma forma
caso utilizasse um benchmarking externo, “mas é melhor do que nada” complementa Lewis
(1997).

Bensaou (1999) discutiu sobre a troca de relagdes de curto prazo por parcerias
estratégicas e colaborativas de longo prazo, assm como reconheceu a confianga nestas
parcerias como se fossem competéncias centrais e fontes de vantagens competitivas as
organizagdes integradas. Estas conclusdes sdo obtidas pelo autor, na medida em que se

reconhece também a rela¢ao existente entre 0 suCesso destas empresas e a gestao efetiva que
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elas mantém com seus fornecedores. Através de sua pesquisa, o autor buscou a validagdo de
uma estrutura para gerenciar um portfolio de relacionamentos com fornecedores. As
informagdes obtidas sobre os aspectos internos e externos dos fornecedores compreendem,
segundo esta pesquisa, basicamente, aspectos relacionados ao: componente e sua tecnologia;
competicdo do mercado fornecedor; o proprio fornecedor; os funcionamentos internos da
relacdo, ou seja, as condigdes contratuais, o clima social, a extensdo e o tipo de troca de
informagdo dentro da relagdo; e o desempenho das relagdes.

Harrison e Hoek (2003) citam uma pesguisa em empresas que utilizavam medidas da
cadeia de suprimentos, sendo que 64% focalizavam medidas de aquisi¢ao de insumos, 27%
em medidas de atendimento de pedidos e 9% em medidas que englobavam toda a amplitude
da cadeia. Segundo os autores, medidas eficazes devem ser simples, ndo mais do que 10 no
total, compartilhadas pela cadeia de suprimentos e representativas de um relacionamento
causal, para que sgjam aplicaveis em todos os niveis da cadeia de suprimentos e aumentem a
visibilidade e o controle de todos os parti cipantes.

Nota-se que, uma vez concretizada uma parceria estratégica, a preocupagdo seguinte
devera focar em como administrar, o mais eficientemente possivel, esta parceria e identificar
quais os tipos de indicadores sio mais adequados para mensurar e gerenciar o seu
desempenho. No entanto, os esforgos de pesquisa cientifica com estudos direcionados a cadeia
de suprimentos sio relativamente recentes. Neste sentido, varios modelos de gerenciamento
do desempenho organizaciona sio abordados e analisados, servindo de suporte para a
construgdo da sistematica de gerenciamento do desempenho no contexto das aiangas

estratégicas.

4.2 - GERENCIAMENTO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

4.2.1 - INTRODUCAO A MEDICAO DO DESEMPENHO

Na era da informagdo, ha um consenso crescente de que 0s indicadores financeiros,
isoladamente, nao representam uma medida adequada de competitividade, nem mesmo um
guia do desempenho futuro (VLIET, 1997). As métricas do desempenho precisam promover
uma visio ampla ndo sé nas industrias de servigos baseadas no conhecimento, mas também
S3o pertinentes em empresas industriais, onde a cadeia de valor incorpora elementos como

Servigo, projetos customizados e tempo de resposta.
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Historicamente, as medidas do desempenho baseavam-se nas medidas tradicionais de
sucesso financeiro, isto é, o lucro antes de imposto, retorno sobre capital empregado ou
retorno sobre lucro. Enquanto essas medidas contam 0 que aconteceu, Sio raramente Uteis
para apoiarem acdes duradouras de aperfeicoamento. Para Neely (1999), as medidas
financeiras sio criticadas pois além de encorajar o curto prazo e a otimizagdo local, criam uma
lacuna no foco estratégico, falhando no fornecimento de informagdes de clientes e
concorrentes.

Conforme Sink e Tuttle (1993, p.28), as mudangas nas tecnologias, na competi¢do ¢
nos ambientes (interno e externo) demandam mudangas nos sistemas de medigdo, na
identificacao dos indicadores ¢ na utilizagdo das informagdes resultantes. Essas mudangas
estdo forgando uma reavaliagdo das concepgdes relativas a medicdo. Neste sentido, Neely
(1999) concluiu que a medigdo do desempenho nos negocios tem se tornado tdo relevante
devido a algumas razdes tais como: a natureza mutante do trabalho; a competi¢ao crescente;
as iniciativas de melhoria especificas; os prémios nacionais e internacionais de qualidade; as
fungdes organizacionais mutantes; a demanda externa mutante; o poder da tecnologia da
informagdo.

A medigdo do desempenho, apesar de sua importancia no gerenciamento das empresas,
apresenta-se em abordagens muito diferenciadas na literatura. Cada abordagem defende
qualidades inerentes ao processo de medi¢do do desempenho. Martins (1999), por exemplo,
descreve algumas caracteristicas dos sistemas de medi¢do do desempenho:

Sdo congruentes com a estratégia competitiva;
Apresentam medidas financeiras e nao-financeiras;
Direcionam e suportam a melhoria continua;
Identificam tendéncias e progressos;

Facilitam o entendimento das relacdes de causa-efeito;
Sdo facilmente compreendidos pelos funcionarios;
Abrangem todo o processo;

Dispdem de informagdes em tempo real para toda a organizagio;

© © N o 0 &~ W D PP

S3o0 dinamicos;
10. Influenciam a atitude dos funcionarios;
11. Avaliam o grupo e ndo o individuo;

12. Sio de acesso barato;
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13. Sao aceitos pelos usuarios.

Segundo Ghaayini e Noble (1996), a evolu¢ao da medigdo do desempenho ¢ dividida
em duas fases: a primeira comegou em 1880 ¢ durou até o inicio de 1980, caracterizada pela
énfase nas medidas financeiras do desempenho e de produtividade; a segunda fase, a qual
iniciou no fim da década de 80 e segue até os dias de hoje, destaca a necessidade de medidas
do desempenho baanceadas (medidas financeiras e nao-financeiras, aém das de
produtividade) e integradas para suportar as novas condi¢des operacionais internas ¢ externas
damaioria das empresas.

Para a Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade (1999), a medi¢ao do desempenho é
uma relagdo matematica que mede, numericamente, atributos de um processo ou de seus
resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas numéricas, pré-estabel ecidas.

Para Gooderham (2001), a medi¢ao do desempenho ¢ tipicamente a agdo que pretende
identificar se esta se conseguindo atingir a meta prevista.

A questio n3o ¢ se o sistema de medi¢do do desempenho de uma organizagdo ¢é
importante ou ndo, mas sim se a medigdo sistematica, seguindo uma estrutura planejada, faz
diferenca na capacidade de uma organiza¢do apresentar resultados excelentes e sustentaveis
(FPNQ, 1999).

McMann e Nanni (1994) citam que existe uma tendéncia geral dos principais
propodsitos das medidas do desempenho. Muitos autores descrevem ligdes ou conselhos que
foram identificados como importantes para se alcangar os resultados esperados do sistema de
medigao do desempenho. Complementa Neely et al. (1995) que um bom sistema de medigao
do desempenho é uma pergunta multidimensional, pois varios critérios e concepgdes sdo
apresentados na literatura. E preciso que as medidas do desempenho sejam desenvolvidas com
um valor pratico (Neely, 1998), ou seja, sejam simples, analogas as atividades, uteis e faceis
de serem implementadas (HRONEC, 1994).

Para Gooderham (2001), o processo de formulagdo de uma medida do desempenho
deve levar em conta aspectos como: o titulo da medida do desempenho, a formula de célculo,
afreqgiiéncia da coleta, sua disposi¢do, a comunicagdo dos indices e sua utilizagdo no processo
decisorio.

Segundo Barbaran (1999) ¢ importante ter certeza de que os propositos das medidas do
desempenho sgjam reamente claros, facilitem o benchmarking; sgam discutidos com as

pessoas envolvidas e principal mente com as controladas através das medidas do desempenho;
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coletem dados e estabelegam os métodos de calculo tdo claro quanto possivel; prefiram
medidas absolutas numéricas em vez de medidas subjetivas; e reflitam os resultados no lugar
das proprias atividades.

Para Macedo-Soares e Ratton (1999), um sistema de medi¢ao do desempenho retne
pessoas, processos, métodos e ferramentas que conjuntamente geram informagdes sobre as
multiplas dimensdes do desempenho da organizagdo. Segundo estes autores, um sistema de
medicdo deve apresentar atributos, tais como: alinhamento das medidas utilizadas com os
objetivos gerais da organizagao; visibilidade em todos os niveis e para todos os interessados;
balanceamento dos critérios de medigdo; adaptabilidade do sistema as necessarias mudangas
nos objetivos de medicao e abrangéncia do sistema.

Figueiredo et al. (2005) , a partir da revisio da literatura sobre os Sistemas de medigao
do desempenho organizacional, definiu nove caracteristicas, ou atributos desejaveis, que
gualificam os sistemas de medigdo: Aprendizado Organizacional, Analise Critica,
Baanceamento, Clareza, Dinamismo, Integragdo, Alinhamento, Relacionamento Causal ¢
Participagdo. Para este autor, 0 sistema de medicdo serve de base para avaliar o desempenho
de equipes, atividades, processos e da propria organizagao.

A importancia da utilizagdo de indicadores do desempenho relaciona-se diretamente
com a entrega de valor ao cliente e com o desempenho global da organizacédo, alinhando e
permitindo melhorar os propositos de todas as pessoas afetadas pelos negocios. Neste sentido,
pode-se dizer que os fundamentos de valor agregado contribuem na identificagdo dos
indicadores do desempenho relevantes e sua dinamicidade, contribuindo para o processo
decisorio. De acordo com a revisdo de literatura realizada por Ittner e Larcker (2001), muitos
estudos sobre avaliagio do desempenho procedem diretamente do desenvolvimento
organizacional, da estratégia, ou escolhas de tecnologia. Baseado nestas evidéncias, Ittner e
Larcker (2001) propdem que a sele¢do das medidas do desempenho deve ser feita com base na
agregacao de valor. Sabe-se que a criagdo de valor para os clientes ¢ fundamental para a
criagao de valor para os investidores. Logo, as empresas de sucesso conseguem atrair
investidores quando Sio capazes de entender e oferecer o que os clientes querem ¢ estdo

dispostos a pagar (ALMQUIST, 2002).
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4.2.2 - IDENTIFICACAO DOS ENFOQUES DA MEDICAO DO DESEMPENHO

Com o intuito de estabelecer grupos semelhantes sobre a medi¢do do desempenho,
entende-se que ¢ necessaria a identificagdo e agrupamento nas pesquisas sobre gerenciamento
do desempenho dos seguintes enfoques:

Alinhamento: relaciona-se com a capacidade do sistema de medi¢ao em reportar os objetivos
estratégicos da organizacao.

Abrangéncia: relaciona-se com a dimensio do sistema de medigdo, traduzindo-se em
guantidades suficientes de indicadores de desempenho.

Equilibrio: traduz-se pelo uso dos indicadores de ordem financeira e ndo financeira.
Comportamento: ¢ traduzido pela reagdo do sistema sobre o comportamento das pessoas
envolvidas.

Dinamismo: se da pela necessidade da atuaizacao constante do sistema de medigdo, em
fungdo da dinamicidade da gestdo das organizagdes.

Planejamento: se da pela analise da utilidade e adequagdo do sistema de medigéo.
Integracio: se faz pelo gerenciamento conjunto do desempenho das parcerias ocorridas na
cadeia de suprimentos.

Os enfoques sao definidos por este trabaho como caracteristicas basicas para um
eficiente gerenciamento do desempenho das parcerias estratégicas.

A presenca destes enfoques nas pesquisas desenvolvidas sobre medigio do

desempenho ¢ discutida na seqiiéncia do trabalho.

4.2.2.1 Enfoque do alinhamento

O objetivo de qualquer sistema de mensuragio deve ser motivar todos os executivos e
funcionarios a implementar com sucesso a estratégia da sua unidade de negocio (Kaplan e
Norton, 1997, p.153), pois assim a empresa consegue, com maior probabilidade, executar sua
estratégia e transmitir seus objetivos e metas.

Gooderham (2001) enfatiza a importancia do estabelecimento de uma relagdo entre as
estratégias da organizagdo ¢ as medidas do desempenho, cujo objetivo ¢é identificar as agdes
prioritarias. Lingle e Schiemann (1994) propdem um teste para validar as medidas do
desempenho nos termos de que as pessoas devem determinar as estratégias empresariais da

organizagio baseadas nas medidas do desempenho utilizadas. Barbaran (1999) propde
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condigdes para o estabelecimento de medidas do desempenho que devem derivar dos
objetivos da organizagio. Ja Slater e Narver (1997) apresentam medidas do desempenho mais
pertinentes para cada estratégia da organiza¢do e propdem quatro estratégias genéricas:
lideranca de produto; exceléncia operacional; relacionamento com o cliente; ¢ marca de
exceléncia. Otley (1999) acrescenta nas pesquisas de Slater e Narver (1997), que as
circunstancias influenciam no sistema de medigdo do desempenho utilizado. Quer dizer, ¢é
provavel que estratégias e planos organizacionais diferentes causem diferentes configuragoes
no sistemado desempenho.

Sdo importantes as relagdes causa-efeito como meio de se estabelecer a conexao
estratégica nos sistemas do desempenho, embora ndo possam ser pretendidos com precisdo
extrema (GOODERHAM, 2001). Como exemplo as pesquisas de Fry e Cox (1999)
identificaram que firmas que alcancaram satisfagdo elevada de seus clientes possuem lucros
econdmicos superiores.

De acordo com Gooderham (2001), discussdes relativas as prioridades da organizagio
Sdo vitais para o estabelecimento de sistemas de medi¢do do desempenho, ou seja, estabelecer
pesos para as medidas do desempenho (priorizagao). O autor também aborda medidas do
desempenho que abordam os resultados e os meios, que tentam estabelecer de maneira
dependente a mensuragio e avaliagdo de toda cadeia de valor.

Neely et al. (1995) propdem no quadro 10 algumas perguntas que orientam a analise
do sistema de medi¢ao do desempenho e a eficiéncia do seu plangjamento, conduzindo a

construcao de medidas equilibradas e convergentes com a estratégia da organizagao.

Individuais Gerenciais Dire¢ao
Que medidas do Todos os elementos apropriados foram | As medidas reforcam as estratégias
desempenho sio usadas? contemplados? da organizagéo?
Para que Sio usadas? Exi;tem medidas que relacionam os As medidas sio convergentes com
) objetivos de longo e curto prazo? a culturada organizagdo?
Existem medidasintegradas verticaise | Existem medidas especificas que
Quanto elas valem’? horizontais? focam a satisfagdo dos clientes?
Que beneficios trazem? Existem conflitos entre as medidas do
) desempenho?

Quadro 10 - Perguntas para avaliar o sistema de medi¢ao do desempenho. Fonte: Neely et al. (1995).

Na analise das perguntas acima, nota-se que 0 autor enfoca sistemas de medigdo
alinhados as estratégias corporativas, assim como seu plangamento e equilibrio das

dimensdes da sua estrutura.
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Segundo Macedo-Soares e Ratton (1999), o desenvolvimento de um sistema de
medicdo com énfase no alinhamento das medigdes com os objetivos estratégicos, pode
contribuir de maneira decisiva para a efetiva implementagdo e consolidagdo de estratégias de
melhoria do desempenho organizacional, impul sionando as necessarias mudangas.

Este conceito de que as medidas do desempenho devem ser estrategicamente
ancoradas ¢ também descrito nos trabalhos de Keegan ef al. (1991), Grady (1991); Wisner e
Fawcett (1991), Mcmann e Nanni (1994).

Em outras paavras, as medidas do desempenho devem ser congruentes e unir o
negocio da organizagdo com suas estratégias. As medidas adotadas para 0 gerenciamento das
parcerias entre empresas devem estar alinhadas aos objetivos estratégicos desta parceria, afim
de que os observadores e andistas destas empresas possam enxergar suas estratégias
implicitas neste conjunto integrado de medidas. Este alinhamento possibilitara que as pessoas
envolvidas contribuam para 0 sucesso organizacional e também para os esfor¢cos de mudangas
necessarias, conforme visao de Kaplan e Norton (1997) ao descrever sobre a integragdo das
medidas as estratégias organizacionais.

E necessario que um sistema de medigdo do desempenho esteja alinhado com as
prioridades estratégicas (Bititci et al, 2000), possuindo medidas de desempenho que sustentem
a visio da corporagdo através do desdobramento dos seus objetivos estratégicos (Cross e
Lynch, 1990), subsidiando assim a visio compartilhada das prioridades estratégicas da
organizacio (Zigon, 1998). Neste sentido, um sistema pode ser visto como um processo de
apoio as estratégias da organizagdo, gerando uma visio sistémica sobre as medidas como
facilitadoras na implementacdo das estratégias da organizagdo (Hronec, 1994; Sink, 1993).
Com essas caracteristicas, acredita-se que um sistema de gerenciamento do desempenho de

parcerias entre cliente e fornecedor esteja alinhado com as estratégias desta parceria.

4.2.2.2 Enfoque da abrangéncia

O tamanho do sistema de medigdo do desempenho também ¢ objeto de estudo, no que
se refere as dimensodes avaliadas e a0 nimero dos indicadores propostos (LAITINEN,1996).
Para Ittner e Larcker (1998), o uso de muitas medidas do desempenho causa nos gerentes
muitas agdes e posteriores esfor¢os para cumprirem as muitas metas estabelecidas, tendo
como resultado a reducao da efetividade do sistema de medigdo do desempenho devido a

“sobrecarga de informacdo”. Quando o nimero de possiveis medidas ¢ muito limitado, as
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pessoas tendem a se concentrar nos resultados no lugar dos meios (o fazer). Por outro lado, se
mede s6 os resultados, é provavel que a medida produza pequena informagdo sobre as
relagdes de causa-efeito.

Neste sentido, Kaplan e Norton (2000, p. 392) sugerem o uso de 20 a 25 indicadores
na elaboracdo dos Balanceds Scorecard, da mesma forma que Bradley e Jordan (1996)
sugerem grupos de indicadores, e suas respectivas quantidades, para a empresa. Kaplan e
Norton (2000, p. 392) sugerem a seguinte distribuigdo de indicadores: 5 na perspectiva
financeira, 5 na perspectiva do cliente, 5 na perspectiva do aprendizado e 8 na perspectiva dos
processos internos, totalizando 23 indicadores. A maior participagdo da perspectiva interna ¢
justificada pela énfase nos vetores dos resultados financeiros ¢ dos clientes, observando
também que ha predominéncia (80%) de indicadores ndo financeiros.

Zigon (1998) ressdta que os sistemas de medicao do desempenho muitas vezes
negligenciam a visao compartilhada do sistema, logo os funcionarios novos devem receber
mais indicadores e com maior fregiiéncia.

No que se refere ao gerenciamento das parcerias, pode-se dizer que 0 mesmo
procedimento de abrangéncia do sistema também deve ser observado, pois o excesso de
medidas pode dificultar o foco no objetivo estratégico desta parceria, assim como o uso de
poucas medidas pode negligenciar o controle, deixando de apoiar suficientemente as decisdes

necessarias a0 desenvolvimento da parceria

4.2.2.3  Enfoque do equilibrio

Keegan et al. (1991) propdem que as medidas do desempenho segjam equilibradas.
Tema discutido nos anos 90 com a introdugdo do conceito do Balanced Scorecard (BSC) em
1992 por Kaplan e Norton, e varios outros autores por exemplo: Maisel (1992),
Constantinides e Shank (1994), McWilliams (1996). A sintese do BSC ¢ a existéncia de
indicadores do desempenho financeiro e ndo financeiro, desdobrados das estratégias da
organizagdo, que contemplem as perspectivas: financeira; do cliente; dos processos; e da
inovagdo (aprendizado e crescimento).

Epstein e Manzoni (1997) descrevem companhias francesas que tém usado indicadores
do desempenho equilibrados durante mais de 50 anos (iniciaram em 1940) — chamada de
“quadro vivo”. A loégica ¢ bastante semelhante ao BSC, ou seja: a estratégia de uma

organizagdo forma a base para 0 sistema de medigdo. As bases do sistema de medi¢ao do
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desempenho Sio os fatores criticos de sucesso a serem contemplados pelas estratégias, ou seja,
Sdo desenvolvidos indicadores do desempenho para acompanhar os fatores criticos de sucesso.
Os indicadores do desempenho precisam ser comunicados e discutidos dentro da organizagao.

Surge neste contexto a necessidade de equilibrio entre medida do desempenho
financeira e ndo financeiras - um dos topicos que receberam atengdo significativa na literatura.
Por exemplo, ¢ discutido que, no passado, a énfase foi dada as medidas financeiras (ITTNER
E LARCKER 1998). Levando em conta que uma organizagio que aplica medidas ndo
financeiras tem simultaneamente também medidas financeiras, McNair et al. (1990)
questionam: medidas financeiras e ndo financeiras t€ém que concordar? De acordo com os
autores, a resposta ¢ depende. Se mudangas permanentes aconteceram, ou em termos de
capacidade, métodos ou custos, todas as medidas devem ser sincronizadas. Por outro lado, se
as diferengas entre os fatores financeiros ¢ ndo financeiras apresentarem pouca relagdo no
resultado e avaliarem o longo prazo, este equilibrio nio é necessario.

Provost e Leddick (1993) citam que o estabelecimento de um sistema de medigio
equilibrado deve considerar os varios stakeholders da organizagdo (acionistas, empregados,
clientes, e comunidade). Complementa Schneiderman (1996) gue um sistema de medi¢ao do
desempenho equilibrado deve abordar boas medidas de satisfagcdo dos stakeholders. Negly e
Kennerlay (2002) sugerem que um sistema de medigdo do desempenho tenha a habilidade de
refletir o ambiente externo da organizagio e as exigéncias dos clientes.

Drucker (1994) comenta que a contabilidade financeira (demonstrativo de resultados e
balanco patrimonial) é uma radiografia do esqueleto da organizagdo. Mas ele também discute
gue varias doencas nao sdo identificadas pelas radiografias, tais como doencas do coragdo ou
cancer, ou seja, os registros contabeis sdo limitados e relatam eventos passados.
Consegiientemente, organizagdes precisam de varios indicadores para analisar o ambiente
(interno e externo) e orientar seu processo decisorio.

As medidas do desempenho nao financeiras tendem a focar assuntos que ndo sdo faceis
de medir. Assuntos importantes sio raramente medidos, se a medida for percebida e renegada
por ser desafiadora (STIVERS et al., 1998). Também existem aspectos do desempenho que
nao sdao medidos, embora sejam percebidos como importantes, porque a medida teria elevado
impacto no processo que esta sendo avaiado (OTLEY, 1999), como por exemplo, as medidas

do desempenho ambiental que abordam os impactos ecoldgicos e sociais.
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Eccles e Mavrina (2001) descrevem como resultado de sua pesguisa que a construgio
de um sistema estratégico de mensuragdo, além da coleta de dados nao financeiros, permite
aos gestores identificar onde o valor esta sendo criado, orientar os investimentos, identificar
melhorias e avaliar onde as estratégias da organizagdo estdo sendo bem sucedidas. Medidas
nao financeiras sdo por exemplo: satisfagdo de cliente, qualidade, inovagao, flexibilidade,
eficiéncia, e efetividade (BRINKER, 1997).

Para Kaplan e Norton (1997) as medidas Sio representadas pelos indicadores externos,
voltados para acionistas e clientes, e indicadores internos de processos criticos do negocio, de
aprendizado e crescimento

Este conceito de que as medidas do desempenho devem ser adequadamente
equilibradas ¢ também descrito nos trabalhos de Cross e Lynch (1990); De Toni e Tonchia
(1996), Zigon (1998), Bradley e Jordan (1996), Sink e Tuttle (1993), Hronec (1994) e
Bowersox (2001).

Similarmente aos sistemas de medi¢do do desempenho organizacional, os sistemas de
gerenciamento de parcerias também necessitam de medidas que analisem seu ambiente
interno e externo, a fim de gque este controle subsidie plenamente o processo decisorio das

empresas com aliangas estratégicas.

4.2.2.4  Enfoque do comportamento

Nedy (1998) alerta que as medidas do desempenho estimulam agdes em determinadas
diregdes e que muitas vezes ndo sdo OS comportamentos esperados. Por exemplo: uma
empresa avalia seus fornecedores através de um indice de conformidade, calculado pelo
numero de notas fiscais conformes sobre o total de notas fiscais emitidas no més. O
fornecedor emite uma nota fiscal a cada entrega semanal (lote 2.000 pegas). Se uma pega, em
um dos lotes entregue, for ndo conforme ¢ todos os outros lotes entregues no més forem
conformes, o resultado do indice mensal seria 75% (3 entregas conformes em um total de 4).
O fornecedor passa a emitir uma nota fiscal para cada 100 pegas, ou seja, a entrega semanal de
2.000 pegas passou a ir acompanhada de 20 notas fiscais ao invés de apenas uma.
Considerando uma pega ndo conforme entregue no més, tem-se um indice mensal de 98,75%
(79 dividido por 80). O que o cliente esperava era 0 aperfeicoamento da qualidade das pegas
do fornecedor e teve como resultado uma manipulagio numérica. Complementa O’Mara

(1998) que a avaliagdo do desempenho individual pode provocar comportamentos defensivos,
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criando um obstaculo para a aprendizagem. A avaliagdo do desempenho provoca a
contrastacdo, muitas vezes forcada, do desempenho em relagdo a um padrdo. Assim,
especiamente quando a avaliagao ¢ insatisfatoria, os profissionais tendem a agdes evasivas e
defensivas. Conclui-se que o sistema de medi¢cdo do desempenho, além de fornecer dados
necessarios para o gerenciamento das atividades da organizagdo, também influencia nas
decisdes e no comportamento organizacional.

Kim e Mauborgne (1998) abordam o impacto humano do sistema de medi¢ao do
desempenho, propondo que ele sgja “justo”. Para isso deve-Se preocupar com trés assuntos:

1. compromisso: consiste no envolvimento dos individuos com o sistema de medi¢ao do
desempenho que mede seu trabalho e seus resultados.

2. explicagdo: consiste em explicar as implicagdes e atitudes esperadas do sistema de
medi¢do do desempenho no processo decisorio.

3. objetividade: consiste no estabelecimento das metas estabelecidas e compreendidas por
todos, bem como aimportancia dos padroes para sua consecugao.

As medidas do desempenho devem contribuir para o aprendizado e para a prevengio
evitando 0 uso desnecessario de recursos (NEELY et al., 1995). E recente a idéia de que o
sistema de medigdo do desempenho contribui para o aprendizado e para o sucesso futuro.
Lingle e Schiemann (1994) colocam como desafio aos sistemas de medi¢do do desempenho
gue auxiliam no processo de mudanga. Este desafio insere no contexto das medidas do
desempenho, a cultura que afeta no processo de escolha das medidas do desempenho
desgjadas. Por exemplo, diferengas culturais podem ter indicadores do desempenho centrados
nos individuos ou nas equipes (AWASTHI ef al., 1998).

Tendo em vista que a criagdo das medidas do desempenho gera aprendizado para os
envolvidos, o sistema de medicdo ndo pode negligenciar a visdo compartilhada das
prioridades da organizacao (Zigon,1998), pois visdo uniforme sobre as medidas facilita a
implementagdo da estratégia e consecucdo das metas (Hronec, 1994). Além do mais,
considera-se que mudangas no sistema de medi¢do refletem no comportamento das pessoas
(Hronec, 1994; De Toni e Tonchia, 1996; Kaplan e Norton, 1997).

Se as parcerias se constituem de relacionamentos estreitos baseados na teoria do
ganha-ganha, incondicionalmente, espera-se que controles cada vez mais especificos sejam
estabel ecidos, fazendo com que pessoas ou departamentos inteiros se mobilizem em funcéo de

alguma demanda. Neste sentido, medidas especificas de desempenho podem controlar nas
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empresas parceiras, suas agdes e resultados esperados, e consegiientemente, seu

comportamento.

4.2.2.5 Enfoque da dinamicidade

Para Marcelli (1998), o projeto basico de qualquer sistema de indicadores do
desempenho ¢ refletir os objetivos assumidos pela empresa, considerando um mercado
competitivo cada vez mais dinamico. Sdo constantes as mudangas, obrigando as altera¢des
nos indicadores, sob o risco de se tornarem ineficientes e até mesmo contra-produtivos.

Kennerlay e Neely (2002) abordam a necessidade do sistema de medigio ser dindmico,
ou sgja, os indicadores e o0 sistema de medigdo tém que ser modificados conforme mudam as
circunstancias. Para os autores, esta evolugdo requer o uso ativo do sistema de medigdo como
condigdo prévia e trés elementos relacionados: as medidas individuais, o conjunto de medidas
e ainfra-estrutura disponivel. Estes fundamentos formam um ciclo continuo de evolugao: use,
reflita, modifique e desdobre. Neste sentido Neely ez al. (1995) propdem o uso de auditoria
periodica no sistema de medigdo do desempenho, com o objetivo de analisa-lo criticamente
em intervalos regulares, constando de alguns questionamentos, tais como: O titulo do
indicador do desempenho ¢ claro, auto-explicativo e em linguagem especifica?; O proposito, a
razdo que estd na medi¢do € clara e ainda valida?; O nivel do desempenho a ser alcancado
(meta) esta claro?; A formula ¢ adequada?; A freqiiéncia de medigdo é adequada?; Os dados
sao confiaveis?; Quais agoes sao desdobradas?

Provavelmente, a dinamicidade sga um dos elementos mais importantes e
desafiadores, pois adém de afetar 0 modo que as pessoas se comportam, também avalia as
implicagdes da medi¢ao no processo de decisdo. Neste sentido, Bititci er. al (2000), salienta
gue um sistema dindamico permite uma administracdo mais efetiva do desempenho nao s6 da
organizagido, como também de toda sua cadeia de fornecimento. Para Kaplan e Norton (1997)
as equipes gerenciais devem avaliar o impacto dos eventos externos para determinar se e
Como as estratégias precisam ser alteradas. Considera-se que ¢ necessario analisar e melhorar
continuamente as medi¢des do desempenho, a fim de que novas metas e estratégias sejam
estabelecidas (CROSS E LYNCH, 1990; ZIGON, 1998; BRADLEY E JORDAN, 1996;
HRONEC, 1994).

Acredita-se que um sistema dindmico de gerenciamento da parceria permite maior

confiabilidade nos resultados proporcionados pelas medidas de desempenho, assim como o
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estabelecimento de novas metas e estratégias, proporcionando, conseqiientemente, a

manutencao e confianga nos relacionamentos de longo prazo.

4.2.2.6  Enfoque do planejamento

O plangamento do sistema de medi¢ao do desempenho deve contemplar, segundo
Otley (1999), aguns questionamentos, tais como: Quais Sio os objetivos chaves que
garantirdo o sucesso futuro global da organizag@o, e como avaliar continuamente a realizagdo
desses objetivos?;, Que estratégias ¢ planos tém a organizagdo e quais 0S processos €
atividades sio requeridos e impactados?; Como avaliar ¢ medir o desempenho destes
processos?;, Qual o nivel do desempenho (meta) que a organizagao precisa alcangar nas duas
perguntas acima?, Como continuar a fixar estes objetivos do desempenho?; Que recompensas
serdo obtidas se estes objetivos forem alcancados?; O que ganhardo os gerentes ¢ outros
empregados (ou, reciprocamente, que penalidades podemos sofrer se nao os alcangarmos)?;
Quais os fluxos de informagdo (entradas e saidas) sdo necessarios para permitir o aprendizado
com as experiéncias vivenciadas, e adaptar seu comportamento atual a luz destas
experiéncias?

Santos et al. (2002) propdem que a razdo do fracasso das medidas do desempenho ¢ a
falta de compreensio sistémica da relagdo existente entre as medidas do desempenho
especificas. Foram propostas algumas ferramentas conceituais para este proposito, tais como
0s mapas estratégicos (KAPLAN E NORTON, 1997).

ljiri (1975) sugere que o plangiamento do sistema de medigdo do desempenho seja
fundamentado na medigéo de fatos verificaveis, ou seja, se a medida esta baseada em ficgéo,
opinides, ou hipdteses, convidara a discordancia. A proposta de Ijiri (1975) parece ser ldgica,
porém o uso de hipoteses ou opinides ndo pode ser totalmente evitado em situagdes de medida
gue focam eventos futuros, como por exemplo o processo de desenvolvimento de produtos, o
processo de selegdo de fornecedores, o processo de gerenciamento das aliangas estratégicas
etc.

Navisio de Hronec (1994), para que um sistema de medigao do desempenho sgja ttil
No processo de apoio as estratégias da administragdo, faz-se necessario um planejamento para
melhoria da performance e do sissema de medigio. E importante que se estabelega

procedimentos para a implementagio do sistema do desempenho, ou seja: a coleta,
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organizagio e disposi¢do visual dos dados, a implementagdo e acompanhamento de a¢des de
melhoria (Zigon, 1998).

A importancia do plangamento do sistema de medi¢do do desempenho ¢ também
abordada nos trabahos de Bititci er al. (2000), Keegan et al. (1991), Cross e Lynch (1990);
Bradley e Jordan (1996) e Sink e Tuttle (1993).

4.2.2.7 Enfoque da integracao

Um maior foco na eficacia e no desempenho da cadeia de suprimento exige medidas
gue possuam uma perspectiva integrada (Bowersox e Closs, 2001, p. 569). Este autor, ao
tratar de aiangas logisticas, lembra que a década de 80 foi fortemente marcada por
desenvolvimentos de aliangas como exemplo das melhores praticas logisticas. “’Foram
estabelecidas varias aliangas logisticas com base nas competéncias de empresas de servigos
especializados que ofereciam eficientes sistemas operacionais, permitindo interligar
compradores e vendedores”. Logo, fez-se necessaria a mensuragdo abrangente da cadeia de
suprimentos, identificando medidas do desempenho com enfoque integrado.

Ao tratar de problema com medigdes do desempenho na cadeia de suprimentos,
Holmberg (2000) lembra que devido ao vinculo fraco com a estratégia, divisdes diferentes
desenvolveram, isoladamente, suas proprias medidas, e associaram incentivos de recompensa
local para essas medidas. Isto, consegiientemente, conduz a diregdes diferentes, fazendo com
gue a conexao perdida, entre estratégia e medidas, promova um enfoque interno, tornando-se
um obstaculo ao desenvolvimento de medidas integradas na cadeia de suprimento.

O modelo chamado Balanced Scorecard, apresentado na segdo 4.2.3.1 deste trabalho,
desenvolvido por Kaplan e Norton (1997) apresenta um conceito com baanceamento de
guatro dimensdes diferentes do desempenho, usando relagdes de causa-e-efeito para descrever
como sio conectadas as quatro dimensdes do desempenho da empresa, mas ndo de uma
parceria. Criticos como, por exemplo, Neely et a/ (1997) abordam que o0 modelo ndo responde
uma das perguntas mais importantes de todas: 0 que estao fazendo os competidores?

Para Holmberg (2000), um sistema de medigio deveria medir a cadeia de suprimentos
inteira. Dessa forma todos os componentes do sistema de medi¢do precisariam Ser
considerados e integrados, buscando ainhamento com um tinico objetivo.

Bititci er al. (2000), ao relatar sobre a importancia do uso de sistemas dindmicos,

lembra que as mudangas nas prioridades da organizagdo podem se propagar em todo o
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negécio para os seus fornecedores e estes, podem tomar agdes pro-ativas, cumprindo
totalmente, e em tempo habil, as necessidades dos seus clientes. Esta integragdo nos sistemas
do cliente e do fornecedor facilita uma administragao efetiva da cadeia de suprimentos, dado
gue aintegragdo das medidas pressupde que medidas adotadas no sistema de medigdo de uma
empresa refletem no sistema de medig¢ao da empresa parceira. Consegiientemente, a demanda
de informagdes pode ser rapidamente satisfeita se todas as empresas envolvidas na cadeia
tiverem conhecimento suficiente destes sistemas de medi¢io.

Nota-se a necessidade de revisio de toda a base conceitual relacionada a medi¢do do
desempenho, pois estafoi construida a partir das unidades de negocios (empresas) ¢ ndo com
Visio da cadeia de suprimentos (PIRES, 2004).

Alguns trabalhos estdo sendo realizados sob este enfoque externo as fronteiras da
empresa, deixando cada vez menor a lacuna existente no gerenciamento do desempenho da
cadeia de suprimentos:

e Pires (2004) definiu um conjunto de medidas de desempenho para cadeias de suprimentos,
relativas ao cliente e a concorréncia, reportando-se aos trabalhos de Avarechia (2001);
também definiu um conjunto abrangente de medidas de desempenho, denominadas
primarias e secundarias, reportando-se aos trabalhos de Handfield e Nichols Jr (1999);

o Gasparetto (2003) fez uma revisio ampla da medigdo do desempenho no contexto das
cadeias de suprimentos, e propds uma sistematica para avaliagdo do desempenho,
utilizando a estrutura do BSC para o monitoramento. A autora sugere indicadores
individuais, a serem utilizados por uma empresa apenas, e indicadores colaborativos,
envolvendo todas as empresas de uma cadeia, partindo de trabalhos relacionados a cadeia
de suprimentos, como os de Lambert e Pohlen (2001), Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu
(2001) e Narasimhan e Kim (2002);

e Kaplan e Norton (2004) propdem aten¢do focada nos relacionamentos externos as
organizagdes. Uma vez definido o relacionamento com fornecedores, as empresas passam

ater novos propositos, sendo que para cada um deles devem definir indicadores.

4.2.2.8 Resumo dos enfoques da medicio do desempenho

O objetivo pretendido neste topico foi a identificagdo dos enfoques abordados nas
pesguisas sobre medigao do desempenho. Nota-se que, dentre as pesquisas analisadas, 0s

autores abordam caracteristicas diversas da medigdo do desempenho, julgando-as
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imprescindiveis na eficacia do gerenciamento do desempenho organizacional. Considera-Se,
nesta tese, que estes enfoques de medigao devem ser contemplados pelos sistemas de medigdo
do desempenho das parcerias que buscam a eficacia no gerenciamento do seu desempenho.
Neste sentido, estes enfoques sio observados na construgdo da sistematica proposta no
capitulo 6, na fase relacionada ao estabelecimento do SMD da parceria estratégica. A sintese
dos enfoques da medigido do desempenho esta demonstrada no quadro 11.

Foram analisados nos diversos traba hos sobre medigdo do desempenho, os enfoques:
alinhamento, abrangéncia, equilibrio, comportamento, dinamismo, planejamento e integragao.
Verificou-se que a grande maioria das pesquisas enfoca a relevancia das medidas equilibradas
e alinhadas com a estratégia organizacional. No entanto, o enfoque da integracdo das medidas
gque compoem o SMD no ambito das cadeias de suprimentos € pouco citado nestas pesquisas.

Entende-se que a integragdo das medidas de desempenho é componente chave para o
alinhamento dos objetivos da cadeia de suprimentos. No caso especifico deste trabalho, um
SMD de parcerias estratégicas sem integracdo entre as empresas cliente e fornecedora ndo
cumpre o papel de facilitar no gerenciamento efetivo dos resultados obtidos nestes
relacionamentos. Baseando-se na identificagdo destes enfoques da medigdo do desempenho,
pode-se dizer que as empresas que atuam com parcerias estratégicas em sua cadeia de
suprimentos, devem avaliar seu SMD quanto a presenca destes enfoques, assegurando um
melhor gerenciamento. Neste sentido, definiu-se uma lista de questionamentos, que
representam adaptacdes das pesquisas sobre medicdo de desempenho analisadas neste

capitulo, conforme demonstra o anexo 2 deste trabalho.
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Autor/ano

Enfoques

Alinhamento

Abrangéncia

Equilibrio

Comportamento

Dinamismo

Planejamento

Integracio

ljiri (1975)

v

Cross e Lynch (1990)

v

v

Keegan et al. (1991)

v

Grady (1991)

Wisner e Fawcett (1991)

ANANENERN

Maisel (1992)

Provost e Leddick (1993)

Sink e Tuttle (1993)

Hronec (1994)

ANANENEN

ANAN

Lingle e Schiemann (1994)

<<

McMann e Nanni (1994)

ANENENEN

Constantinides e Shank (1994)

Drucker (1994)

Neely ef al., (1995)

<

De Toni e Tonchia (1996)

ANAN

Bradley e Jordan (1996)

Schneiderman (1996)

McWilliams (1996)

ANANENANANANEN

Laitinen (1996)

Kaplan e Norton (1997)

AR

Brinker (1997)

Epstein e Manzoni (1997)

Slater e Narver (1997)

Ittner e Larcker (1998)

Stivers et al. (1998)

ANENEE R NANEN

Neely (1998)

v

Quadro 11 - Enfoques da medi¢do do desempenho (Continua...). Fonte: a autora



Autor/ano

Enfoques

Alinhamento

Abrangéncia

Equilibrio

Comportamento

Dinamismo

Planejamento

Integracao

O’ Mara (1998)

Kim e Mauborgne (1998)

Awasthi et al. (1998)

Zigon (1998)

ANANENEN

Marcelli (1998)

ANAN

Otley (1999)

Barbaran (1999)

Fry e Cox (1999)

ANANENERAN

Otley (1999)

Holmberg (2000)

Bititci et al (2000)

<\

ANANEN

Bowersox e Closs (2001)

<\

Gooderham (2001)

Ecles e Mavrina (2001)

Neely e Kennerlay (2002)

Gasparetto (2003)

v

Pires (2004)

v

ANANENERAN

ANRNAN

Kaplan e Norton (2004)

ANENENENEREN

v

Quadro 11 - Enfogques da medi¢do do desempenho (Concluséo). Fonte: a autora
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Os diversos trabalhos sobre medi¢ao do desempenho, apesar de abordarem sob
enfoques diferenciados, convergem no sentido de aprimorar 0 sistema de gestao e criagdo de
valor para a empresa. Neste sentido varios modelos foram criados e consagrados pela
literatura académica, propondo diferentes dimensdes de desempenho, indicadores e
sistematicas de implantagdo. Alguns destes modelos, relevantes para a pesquisa e detentores
de grande citagao em periodicos da area, foram entdo selecionados ¢ desdobrados na
seqiiéncia deste trabalho, subsidiando a formagdo da sistematica proposta. Estes modelos
foram extraidos do universo da pesquisa feita no item 4.2.2 e sdo detalhados na seqiiéncia do

trabal ho.

4.2.3 - MODELOS DE GERENCIAMENTO DO DESEMPENHO

Considera-se que além da analise dos enfoques predominantes nas pesquisas sobre
gerenciamento do desempenho, também faz-se necessiario um levantamento sobre as
dimensdes do desempenho abordadas por estas pesquisas. Neste sentido, alguns modelos de
gerenciamento do desempenho, citados no item anterior, Sio analisados, principamente, sob a
6tica das dimensdes do desempenho abordadas por cadaum deles.

As dimensdes de desempenho Sio definidas por este trabalho como a abrangéncia do
modelo adotado, traduzida por alguns autores como medidas internas ou externas, assim como
financeiras ou nao financeiras. Entende-se que estas dimensdes sdo tao importantes quanto os
enfoques dos modelos para que se tenha um eficiente e abrangente gerenciamento do
desempenho das parcerias estratégicas.

Neste sentido, sdo descritas as caracteristicas basicas de cada modelo, assim como suas
dimensbdes de desempenho para, em seguida, efetuar uma discussdo final sobre o conjunto

dessas abordagens.

4.2.3.1.- O Integrated and Dynamic Performance Measurement System - IDPMS

Bititci et a/ (2000) desenvolveram um sistema para medigdo do desempenho integrado
e dinamico, pois , segundo os autores, além de estar alinhado com as prioridades estratégicas,
€ necessario que o sistema considere as constantes mudangas dos ambientes interno e externo.
Segundo os autores, um sistema precisa ser dinamico, pois ele deve:

1. Ser sensivel as mudangas no ambiente externo e interno da organizacao,
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2. Rever os objetivos internos, quando as mudangas nos ambientes internos e externos
Sdo significativas;
3. Desdobrar, assegurando o alinhamento o tempo todo.

Assegurar que os ganhos obtidos com programas de melhoria sgjam mantidos.

Consegiientemente, este sistema dinamico deve ter:

1. Um sistema de monitoragao interna e externa, que monitore continuamente as
mudangas nestes ambientes;

2. Um sistema de revisio, que usa a informagdo dos monitores internos e externos e dos
objetivos e prioridades fixadas pel os sistemas do mais alto nivel;

3. Um sistema de desdobramento interno, que desdobra os objetivos e prioridades

revistas para partes criticas do sistema, conforme se vé na figura 13.

Objetivos de
alto nivel

Monitoramento externo

agir planejar

estudar executar
Desdobramento e t

Alinhamento

Controle interno

Figura 13 - Modelo de Sistema Dinamico de Mensuragdo do desempenho. Fonte: Traduzido de Bititci et al.
(2000).

Os autores consideram que a realidade ¢ mais complexa e a organizagdo pode revisar
seus objetivos corporativos, resultando na necessidade de reestruturar todo o sistema de

medicdo do desempenho. Nesse sentido, a necessidade por mudangas, freqiientemente é

iniciada como resultado de uma mudanga externa ou interna dentro do ambiente imediato de
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uma unidade de negocio como também para cada unidade de negbcio, conforme se vé na

A
Objenvos le
alto nivel

Momtoramento externo

Desdobramento e
Alinhamento

figura 14.

Controle interno

A
P,

“ Objetlvos de
alto nivel
Monltoramento externo,

rewsao

I Desdobramento e
Alinhamento

P,
Oh]etlvos de
alto nivel

Monitoramento externo,

revisdo

I Desdobramen(o e
Alinhamento

Controle interno Controle interno

\ Za
| Objetivos de
alto nivel

A\
e,

Objetwos de Objetlvos e
alto nivel alto nivel
Monitoramento externo, | | Monltoramento externo

I Desdobramento e
Alinhamento

v‘.A‘
Y| Objetivos de
alto nivel

Desdobramento e
Alinhamento

Desdobramento e
Alinhamento

Controle interno

Controle interno Controle interno Controle interno

Figura 14 - Modelo Integrado. Fonte: Traduzido de Bititci ez al. (2000)

Neste modelo definido, os objetivos e prioridades estdo desdobrados desde os niveis

mais altos até¢ os mais baixos. Para valida-lo faz-se necessario alguns requisitos, tais como:

e Um sistema de controle externo: medidas externas do desempenho

e Um sistema de controle interno: medidas internas do desempenho

e Um mecanismo de revisio: usa informagdes dos sistemas externos e internos do
desempenho, juntamente com os objetivos estabelecidos pela adta administragdo, para
decidir sobre os objetivos internos.

e Um sistema de desdobramento: desdobra os objetivos revisados das unidades de negdcio.

e Um sistema que facilita o gerenciamento das relagdes causais entre varias medidas do
desempenho.

¢ Um sistema que facilita a quantificagao das relagdes causais.
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e Um sistema que assegure que os ganhos obtidos em iniciativas de melhoria sgjam
mantidos por medidas do desempenho locais usados por pessoas que trabalham nos
Processos.

¢ Um sistema que possibilite aidentificagao e uso dos limites do desempenho e gere sinais
de alarme como adverténcia de problemas do desempenho.

e A integragio com O Sistema integrado da companhia, proporcionando um verdadeiro

dinamismo e integragio.

Os autores argumentam, através da comparagdo critica de varios modelos existentes,
dentro de suas categorias de requisitos citados acima, que a combinagdo destes modelos com 0
recurso da tecnologia da informagdo poderia oferecer toda a funcionalidade exigida para criar
um sistema dindmico de medi¢do do desempenho. Uma defini¢ao ampla da medi¢ao do
desempenho foi adotada, incluindo: projeto, implementacio, evolugio e revisio. Para tanto, o
modelo inclui a¢des corretivas.

O uso de sistemas de medigdo do desempenho dindmicos permite que mudangas nas
prioridades propaguem em todo 0 negocio, por meio das suas unidades de negocio para seus
fornecedores. E por outro lado, se os fornecedores estiverem operando um sistema de medigao
do desempenho dinamico semelhante, eles poderiam receber as prioridades mudadas e tomar
acdes pro-ativas para cumprir as necessidades dos clientes. Os autores acreditam na hipotese
gue sistemas de medicdo do desempenho dindmicos permitem uma administracdo mais

efetiva do desempenho da cadeia de fornecimento da companhia.

4.2.3.2 - O Balanced Scorecard - BSC

Kaplan e Norton (1997) propdem um sistema de mensuracdo e gestdo do desempenho,
denominado Balanced Scorecard (BSC), que foca sua atengdo nos objetivos da organizagao,
na coordenagdo da tomada de decisdo individual e na provisio de uma base para o
aprendizado da organizagio.

O Balanced Scorecard congtitui-se de um conjunto de indicadores, financeiros e nao-
financeiros, para mensuragdo do desempenho que garante o cumprimento dos planos
estratégicos da companhia. Foi originalmente criado pelo Instituto Nolan Norton, em 1990, e

descrito no livro Measuring Performance in the organization of the future: a research study.
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Segundo os autores, 0 BSC nao se limita a um conjunto de medidas do desempenho
financeiras e nao-financeiras, pois suas medidas sio norteadas pela missdo e estratégia da
respectiva unidade de negocio; logo servira para traduzir a missao e estratégia em objetivos e
medidas tangiveis. As medidas sdo representadas pelos indicadores externos, voltados para
acionistas e clientes, e indicadores internos de processos criticos do negocio, de aprendizado e
crescimento. Para Kaplan e Norton (2000), a implementacdo de um BSC de sucesso comega
com o reconhecimento de que nao se trata de um projeto de mensuragdo e sim de mudanga.

O BSC inclui os indicadores financeiros, mas equilibra estes com outras medidas como
aquisicao de cliente, retencdo, rentabilidade, e satisfagdo; tempo de ciclo de desenvolvimento
de produto; satisfagdo de empregado; recursos intelectuais; e aprendizagem organizacional
(VLIET, 1997).

O modelo do BSC avalia o desempenho de uma empresa ou unidade de negocio sob
guatro perspectivas. financeira; cliente; processos internos,; aprendizado e crescimento. Cada
perspectiva representa 0s processos de gestdo que, segundo os autores, contribuem para
conectar a estratégia de longo prazo aos objetivos e as agdes de curto prazo. Neste modelo, a
administracdo da empresa ¢ requerida para discutir, considerar e determinar as principais
medidas do desempenho em cada uma das perspectivas. Cada empresa deve decidir o que é
importante para medir em relagdo a sua visdo e estratégia.

O quadro 12 apresenta o desdobramento das perspectivas do Balanced Scorecard.

Para Kaplan e Norton (2000), a criagdo do valor ¢ o desfecho almejado por toda a
estratégia financeira da empresa. E preciso analisar qual a proposicio de valor para os
clientes. As iniciativas de aprendizado e conhecimento Sio os vetores mais importantes dos
resultados da estratégia, pois consideram que gera-se maior valor quando a gestdo do
conhecimento esta conectada a estratégia e a proposi¢do de valor da organizagdo. Neste
sentido, vale ressaltar que todo sistema de aumento de valor para os clientes precisa ser
administrado ativamente (Almquist, 2002), pois suas prioridades estdo em constante mudanga,
logo as proposi¢des de valor também devem estar em constante mudanga.

Tendo em vista que se trata de um sistema de gestao estratégica, o BSC passa a
viabilizar alguns processos criticos sob quatro enfoques: esclarecer e traduzir a visdo e a
estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e

alinhar iniciativas estratégicas; e melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
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Perspectiva

Definicio

Grupo de Indicadores

Financeira

As medidas financeirasindicam se a

sobrevivéncia da empresa: geragio do fluxo de caixa.

estratégia da empresa, a
implementagio e a execugdo estdo

sucesso da empresa: aumento da receita; lucro
operacional; retorno sobre o investimento.

contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros.

prosperidade: aumento da participagdo de mercado;
valor do acionista; valor econdmico agregado (EVA).

Cliente

Permite que os gerentes da unidade de
negocios articulem as estratégias de

lead time (mede 0 tempo necessario pela empresa para
atender as necessidades dos clientes): tempo de
tratamento do pedido até a entrega; time-to-market para
0s hovos produtos; entregas no tempo demandado pelo
cliente.

clientes e do mercado que
proporcionam maiores lucros futuros.
Normal mente os indicadores dos
clientes se encaixam em quatro
categorias: tempo, qualidade,
desempenho e servigo.

Qualidade (mede os defeitos na percepgao do cliente):
defeitos dos produtos entregues em parte por milhdo;
atender as especificagdes definidas pelo cliente.

desempenho e servico: medem como os produtos e
servigos da empresa contribuem para agregar valor aos
clientes. Alguns indicadores podem ser: produtos
desenvolvidos para as necessidades dos clientes;
nimero de projetos cooperados de engenharia; aumento
da participagdo nas compras do cliente.

Aprendizado
[
crescimento

Esta perspectivaidentificaainfra-
estrutura necessaria para gerar
crescimento e melhorias no longo
prazo.

provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais que vao resultar em
varios indicadores: qualidade dos funcionarios no
tocante a treinamento e capacitagdo; sugestdes dos
funcionarios para aumento da receita/economias;
lideranca na tecnologia traduzida em tempo de
desenvolvimento; porcentagem de vendas proveniente
de novos produtos; rotatividade do pessoal; parceria
com clientes e concorrentes para dargar amplitude do
negécio.

Processos
internos

Os executivos identificam os
processos internos criticos nos quais a
empresa deve acangar exceléncia,
oferecendo melhores propostas de
valor aos clientes e as expectativas dos
acionistas. As medidas de processos
derivam daqueles que tém o maior
impacto na satisfagao dos clientes.

medidas devem ser elaboradas paramedir a eficiéncia
das atividades e dos processos de negocio. Algumas
delas: qualidade das atividades - proporgao das
atividades que agregam valor em relagio as que ndo
agregam (em valor); processo de manufatura -
exceléncia no custo unitario, flexibilidade, tempo de
produgio e produtividade; processo de introdugéo de
novos produtos - mais rapido que concorréncia, tempo
programado versus plangjado; processo de | ogistica -
entregar produtos no menor tempo possivel e com o
menor custo.

Quadro 12 - Desdobramento das perspectivas do BSC. Fonte: Kaplan e Norton (1997) e Trzcienski e Edward
(1997).

Para Kaplan e Norton (1997), um sistema de medi¢ao do desempenho deve tornar

explicitas todas as relagdes entre os objetivos e medidas nas varias perspectivas para que elas

sgjam gerenciadas e validadas (figura 15).
No entanto, o desdobramento das estratégias nesta légica do BSC causa algumas

polémicas como, por exemplo, pelo fato de nao levar em conta o efeito dindmico dos

objetivos estratégicos. Qualquer desdobramento de estratégias precisa levar em conta o efeito
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gue cada objetivo produz em outros objetivos. A visio unidirecional do BSC desconsidera 0s

efeitos negativos das relagdes de causa e efeito (Fernandes, 2002).

‘ Financeira ‘ ‘ Retorno do Capital Empregado ‘
A
‘ Do cliente ‘ ‘ Lealdade (Ijos clientes ‘

T

‘ Pontualidade das entregas ‘

A
1
Dos Processos internos ‘ | |
Qualidade dos Ciclo dos
Processos Processos
A A

Capacidade dos Funcionarios ‘

Do Aprendizado e crescimento ‘ ‘

Figura 15 - Relagdo de causa e efeito entre as perspectivas. Fonte: Kaplan e Norton(1997, p.31).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o retorno sobre o capital empregado pode ser
resultado da ampliagdo de vendas, que por sua vez pode estar relacionada a lealdade dos
clientes, a qual, numa analise conjunta com a pontualidade das entregas, pode levar ao alto
desempenho. Por outro lado, para melhorar a pontualidade, a empresa necessita de exceléncia
em alguns processos internos, tais como a melhoria na qualidade e a redugéo dos ciclos dos
processos internos. Consegiientemente, a capacitagdo dos funcionarios faz-se oportuna e

necessaria, na visao dos autores.

4.2.3.3 - Matriz de medicdo do desempenho — MMD

Para Keegan et al. (1991), as medidas do desempenho devem ser derivadas da
estratégia, hierarquicas e integradas através das funcdes da empresa; suportar um ambiente
multidimensional (em relagdo as medidas de custo e ndo-custo e ao ambiente externo e
interno); e ser baseadas no perfeito entendimento do comportamento e relacionamento dos
custos.

Um sistema de medigdo do desempenho ajudara a empresa a atingir os seus objetivos
corporativos, principalmente se tiver medidas do desempenho desdobradas vertical mente nos

niveis hierarquicos e que integrem horizontalmente as fun¢des da empresa.
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As dimensdes sugeridas pelos autores sdo: custos (recursos), qualidade, tempo e
confiabilidade. O modelo consiste das seguintes etapas.
1. definir as estratégias e suas respectivas metas;
2. definir indicadores de custos internos e externos pertinentes as estratégias da empresa;
3. definir outros indicadores (qualidade, tempo, confiabilidade e flexibilidade) pertinentes as
estratégias da empresa;
4. aocar osindicadores aos setores envolvidos;
expor os indicadores em graficos e acompanha-los através da marcagdo dos respectivos
valores, comparando-0s com as metas; e
6. andisar as divergéncias em relagdo as metas ¢ propor a¢des de disposi¢do ¢ de blogueio
das causas.
Keggan et a (1989) propdem um modelo que integra as medidas financeiras e nao

financeiras, internas e externas a organizagdo, como demonstra 0 quadro a seguir:

Indicador Nio Financeiro Financeiro
Participagao no mercado Gastos com P&D
Externo - - .
Clientes que retornam Posi¢ao competitiva de precos
Time-to-Market Custo dos novos produtos
Interno Entregas no prazo Custo de materia
N° de novos produtos Custo de manufatura

Quadro 13 — Matriz de Medigdo de Desempenho. Fonte: Keegan et al. (1989).

4.2.3.4 — Strategic, Measurement, Analysis and Reporting Technique - SMART

Também conhecido como Performance Pyramid, este modelo é baseado nos conceitos
da Qualidade Total, da Engenharia Industrial e do Custeio Baseado em Atividades.

A Performance Pyramid, segundo Cross e Lynch (1990), permite levar a visio
coorporativa, traduzida em objetivos financeiros e de mercado, até os departamentos e os
centros de trabalho, onde esta o fluxo de trabalho do dia-a-dia. O foco ¢ a integragdo entre as
estacoes de trabalho, de forma que elas administrem as medidas do desempenho operacionais
gue sustentam a visio da corporagdo. Os niveis de unidade de negdcios e dos processos
intermediam aligagdo entre os departamentos e a alta administracao.

As dimensdes avaliadas, descritas na figura 16, S3o: mercado, finangas, satisfacdo do

cliente, flexibilidade, produtividade, qualidade, entrega, tempo de ciclo e perda.
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M Visao 4
jeti da corporagdo .
Objetivos porag Medidas

Unidades de L

Mercado Financas

negocio

Satisfagdo | b\ iiliade |Produtividade) "T°¢eSS°S
do cliente
Departamentos
Qualidade Entrega Tempo de Perda e centros de
ciclo trabalho

| Operagoes |

Eficiéncia Eficiéncia
externa interna

Figura 16 — Performance Pyramid. Fonte: Cross e Lynch (1990, p.57)

A determinagdo das medidas do desempenho de cada nivel hierarquico ¢ obtida a partir

do desdobramento dos objetivos estratégicos, pautado na relagdo causa-efeito entre as
medidas.

Cross e Lynch (1990) defendem que, para o sistema ser efetivo, a forma de divulgagao

deve ser ssimples e com apelo visual; todas as medidas do desempenho do respectivo nivel

hierarquico devem ser apresentadas em conjunto para permitir uma analise e identificacdo da

relacdo de dependéncia existente entre elas; ¢ a fregiiéncia de coleta, O processamento e a

divulgacao devem ser adequados as necessidades de cada nivel hierarquico. O modelo

consiste das etapas.

1. Definir avisio da corporagio;

2. Desdobrar avisio em medidas de mercado e financeiras para as unidades de negdcio;

3. Desdobrar para os processos, as medidas de mercado e financeiras estabelecidas e para as
unidades de negécio, medidas de satisfagdo do cliente, flexibilidade e produtividade, com
suas respectivas metas;

4. Desdobrar para os departamentos e centros de traba ho, partindo das medidas de processo
(satisfagdo do cliente, flexibilidade e produtividade), medidas de qualidade, entrega,
tempo de ciclo e perda, com suas respectivas metas;

5. Comegar a medicao e emitir os relatorios correspondentes;

6. Avaliar as medigdes em relagdo as metas estabelecidas de maneira a cumprir as metas;

7. Analisar e melhorar continuamente as medi¢des do desempenho.
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4.2.3.5 - Zigon Performance Group — ZPG

Zigon (1998) aborda que a criagdo de medidas do desempenho gera aprendizado para
os envolvidos e descreve alguns problemas relacionados as abordagens sobre medicdo, tais
como: pautam pela descrigdo numérica, o que agrada os gestores mas nem sempre ¢ adequada;
negligenciam a visio compartilhada das prioridades da organizagdo e as razdes para esSSas
prioridades, o que conduz a conflitos desnecessarios; e descrevem o mesmo numero de
indicadores paratodos os funcionarios.

Pautado nessas deficiéncias, Zigon (1998) considera que deve-se agregar algumas
caracteristicas ao sistema de avaliacao do desempenho:

e Usar medidas descritivas para avaliar o resultado: estas identificam o que julga o
desempenho, ou sgja, os fatores que Sio avaliados;

e Endossar autilizagao das dimensdes propostas pelo modelo de Kaplan e Norton (1996);

e [Fornecer aos empregados novos, mais indicadores e com fregiiéncia maior, enquanto
empregados experientes necessitam do oposto. Zigon (1998) relata casos em que a
freqiiéncia dos indicadores, entre os empregados novos e os experientes, chega a 25%;

e Preocupar-se com o tempo e os custos absorvidos pelo sistema de medi¢io do
desempenho; e

e Propor indicadores que foguem os meios, pois obter consenso em relagio aos resultados

(fins) normamente ¢ mais facil.

Paraimplantar seu modelo, Zigon (1998) propde as seguintes etapas:

e Rever osindicadores utilizados;

o Definir os pontos de partida de medida, que consiste em visualizar 0 processo;

e Discutir a importancia relativa de cada resultado e estabelecer pesos conforme sua
importancia;

e Desenvolver as medidas do desempenho, que consiste em estabelecer os indicadores
numéricos e descritivos para os resultados e os meios;

o Estabelecer metas do desempenho; e

o Estabelecer os procedimentos para a implementagdo do sistema do desempenho, que
envolve a coleta, organizacdo e disposicdo visual dos dados em seus respectivos

indicadores, bem como aimplementacdo e acompanhamento de agdes de melhoria.
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4.2.3.6 - European Network for Advanced Performance Studies — ENAPS

Bradley e Jordan (1996) descrevem o ENAPS como um projeto europeu para estudos
do desempenho que tem como objetivo estabelecer e testar aimplementagdo de um conjunto
genérico de medidas do desempenho. No projeto ENAPS participam organizagoes de
pesquisas industriais da Noruega, da Irlanda, da Alemanha, da Franga e dos Paises Baixos.

O modelo ENAPS ¢ subdividido em grupos de indicadores do desempenho, que Sio:
contabeis (13 medidas); desenvolvimento de produtos (20 medidas); marketing e vendas (22
medidas); plangjamento e producio (20 medidas); atendimento ao consumidor (8 medidas);
compras (11 medidas); funcionarios (16 medidas); e outros (7 medidas).

Paraimplantar o ENAPS, Bradley e Jordan (1996) propdem as seguintes etapas:

1. Aplicar um questionario de auto-avaiagdo, que posteriormente é consolidado em um
unico questionario que descreve a percepcao da organizagdo em relagdo aos indicadores
do desempenho avaliados;

2. Aplicar o mesmo questionario de avaliagdo por intermédio de especialistas externos;

3. Buscar evidéncias e consenso para as divergéncias entre a aplicagdo do questionario pela
empresa e a aplicagdo pelos especiaistas externos. O resultado ¢ o questionario validado
para a organizagio;

4. Posicionar a organizagao, com base no resultado dos indicadores do desempenho, em
relacao as demais empresas participantes do ENAPS em seu ramo de atividade (obtengao
do benchmarking);

5. Estabelecer agdes de aperfeicoamento para os indicadores deficitarios;

6. Implementar as agdes de aperfeigoamento; e

7. Participar de novaavaiagdo do desempenho do ENAPS.

4.2.3.7 — Os Sete Critérios de Desempenho - SCD

Este modelo, segundo visio de Sink ¢ Tuttle (1993), pressupde que a empresa nao
respondera com éxito aos desafios que enfrenta, se a estratégia nao for abrangente ¢ bem
integrada. O gerenciamento da qualidade e produtividade tem muitas faces complexas que sio
vistas de angulos diferentes, ou sgja o0 gerenciamento de estoques (JT, MRP efc.), 0
gerenciamento da qualidade (TQM, SPC, CCQ etc.) e de outros, como a distribui¢do de

lucros, automagio ou projeto organizacional.
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Os autores sugerem sete critérios para se medir a performance: eficacia; eficiéncia;
qualidade; produtividade; qualidade da vida de trabalho; inovacao; lucratividade, as quais

estao descritas na figura 17.

Qualidade
Sistemasa | | Input ,| Processos de Output , | Sistemas a
montante transformagao jusante
Inovagéo
v Eficacia
Eficiéncia
Qualidade
de vida no
trabalho
————— Produtividade «———

——» Lucratividade / ajuste ao orcamento +————

Figura 17 - Os sete critérios do desempenho. Fonte: Sink e Tuttle (1993, p. 141).

Segundo os autores, se ndo houver um planejamento para melhoria da performance e
sistemas de medi¢ao, dirigidos de forma estratégica, nenhuma intervengdo sera eficaz. Os
melhores sistemas de medigdo sdo um misto de objetivo e subjetivo, quantitativo e qualitativo,
intuitivo e explicito, dificil e facil. A razdo mais importante para se medir a performance ¢,

indubitavelmente, a melhoria da performance.

4.2.3.8 — Modelo Quantum de Medi¢cao do Desempenho - MQMD

Na visio de Hronec (1994), um sistema de medi¢do do desempenho deve possuir
qualidades cruciais como: ser simples, analogo as atividades, acionaveis e Uteis no processo
de apoio as estratégias da administragdo. Medidas do desempenho s3o sinais vitais da
organizagido que devem comunicar o que ¢ importante para toda a organizagao. Nesse sentido,
a visio uniforme sobre as medidas facilita a implementagdo da estratégia ¢ consecugao das
metas. No entanto, 0 autor comenta que a administragdo consome muito tempo elaborando
declaragdes de missdo, mas quase sempre se afasta dos detalhes envolvidos no
desenvolvimento conjunto das medidas do desempenho. Na verdade, “as medidas do
desempenho devem ser desenvolvidas de cima para baixo e interligar as estratégias, recursos e
processos’ (HRONEC, 1994, p.6).
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Para o autor, as medidas do desempenho podem impulsionar a mudanga em toda a
organizagdo, pois acredita-Se que as pessoas agem de acordo com aforma como Sio avaliadas.
Para ele as mudangas no sistema de medicdo refletem no comportamento das pessoas, pois as
medidas quantificam o modo como as atividades de um processo atingem uma meta
especifica.

A primeiraregra da medi¢do do desempenho ¢ atingir um total entendimento em toda
a empresa sobre 0s conceitos e objetivos da medigdo. Para o autor, uma visdo uniforme das
medidas facilita o trabaho de todos no sentido da implementagio da estratégia, do
cumprimento das metas e melhoria da organizagio.

Os beneficios provenientes da medi¢do do desempenho sio:

e Satisfagdo dos clientes: as medidas devem envolver todo o pessoal nesta missio, a mais
importante da empresa;

e Monitoramento do progresso: a melhoria real do processo, aém de ser chave para o
desempenho de longo prazo, necessita de medidas certas do desempenho;

e Benchmarking de processos e atividades. as medidas possibilitam identificar os melhores
processos e compara-1os com outras empresas;

e Gerar mudanga: pesquisas demonstram que a avaliagdo ¢ o modo mais efetivo de se fazer
com que o0 comportamento humano mude. “As medidas certas do desempenho ajudam as
organizagdes a mudar COM SuUCESSO, Pois elas rompem barreiras e, em muitos casos,
evitam-nas”.

O autor sugere medidas de processo, prevendo e solucionando problemas, e as
medidas de output, pararelatar os resultados do processo.

Hronec (1994) define trés categorias de medidas do desempenho: custo, qualidade e
tempo. O relacionamento entre custo e qualidade na organizagdo reflete diretamente no
“valor” para os clientes, pois quando estes recebem um produto de alta qualidade a custos
mais baixos, estio recebendo um alto valor. O relacionamento entre qualidade e tempo na
organizagio reflete diretamente no nivel de “servigo” para os clientes, pois quando estes
recebem um produto de alta qualidade muito rapidamente, logo percebem um alto nivel no

servico recebido. Estes relacionamentos sio descritos na figura 18.
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Custo Qualidade Tempo

Figura 18 - Relacionamento das medidas do desempenho. Fonte: Hronec (1994, p. 17).

Segundo visdo do autor, o conceito de “clientes” deve expandir-se e envolver todos os
interessados na organizagao, ou seja: clientes, acionistas, empregados, regulamentadores,
entidades com participagao no resultado etc.

Paraisso criou a Matriz Quantum de Medigido do desempenho, a qual ilustra o uso das
medidas propostas de custo, qualidade e tempo em toda organizagdo, sob trés niveis:

hierarquia, processo e pessoas.

Desempenho Quantum

Valor | Servico
Custo Qualidade Tempo
Organizagéo
Processo
Pessoas

Quadro 14 - Matriz Quantum de medi¢do do desempenho. Fonte: Hronec (1994, p. 22).

A fim de se determinar as medidas do desempenho para cada area apontada pela
matriz, a organizagdo necessita de um processo — ou sgja 0 Modelo Quantum de Medigao do
desempenho, descrito na figura 19.

Este modelo fornece uma estrutura para medicao do desempenho através de quatro
elementos distintos:

e Geradores: as medidas do desempenho se originam da estratégia organizaciond,
levando em conta a lideranca da empresa, os interessados € as melhores praticas do
ambiente;

e Facilitadores: que apoéiam a implementacido das medidas do desempenho. O autor aborda

sobre aimportancia do treinamento NO processo de comunicag¢io, das recompensas N0
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processo de conscientizagdo e mudanga e do benchmarking no processo de
estabel ecimento de metas.

e Processo em si: apos a determinagdo das metas da organizagdo, precisa-se entender os
processos criticos, para entdo identificar suas atividades-chave. O proximo passo sera o
emprego das medidas do desempenho de output e, finamente, as medidas de processo
para controlar as atividades-chave. Dessa forma, todas as medidas serdo implementadas.

e Melhoria continua: 0 modelo sugere um feedback para a melhoria continua, a fim de

gue novas metas sejam estabel ecidas e a estratégia ajustada.

ANT ¢
QV

Implementacéo
" Medidas do ~<g ]
’ Processo ‘
" Atividades- <1
[ Toame ]

— edidas do™~—
’ Output

-
Criticos ‘
-

Melhoria Continua

Comunicagdo

Recompensas

Tr ei namento
Benchmarking

ESTRATEGIA
Lideranca
Interessados
Melhores Praticas

Figura 19 - Modelo Quantum de Medi¢ao do Desempenho. Fonte: Hronec (1994, p. 22)

O ponto chave ¢ que “a medi¢do do desempenho ¢ um processo € ndo um evento”
(HRONEC, 1994). O objetivo do modelo ¢ impulsionar a organiza¢do para o desempenho
guantum, ou seja, utilizando medidas que focalizem custo, qualidade e tempo, otimizando seu
valor e seu servico para interessados. O modelo pode ser aplicado em cada parte da
organizagdo, pois cada area necessita de sua propria estratégia, suas metas, suas medidas de

output etc.



100

4.2.3.9 - O Modelo de Bowersox e Closs

Bowersox e Closs (2001) analisaram aspectos especificos da avaliagdo do desempenho

em um gerenciamento logistico eficaz. Examinaram o monitoramento do desempenho

logistico, sob trés aspectos:

Mensuragdo interna do desempenho: concentra-se na comparacdo das atividades com
metas ou dados anteriores, referindo-se, basicamente, as categorias de custo, servigo ao
cliente, produtividade, gestio de ativo e qualidade.

Mensuragdo externa do desempenho: importantes para monitorar € mantef uma
perspectiva orientada ao cliente e para obter idéias inovadoras de outros setores. Para os
autores, a avaliagdo regular das percepgoes dos clientes ¢ um componente importante do
desempenho logistico. O benchmarking também ¢ reconhecidamente um aspecto
essencia, que pode ser redlizado sob trés métodos: dados logisticos publicados em
periodo e pesquisas; exame de praticas adotadas por outras empresas; aliancas ou
compartilhamento de dados de benchmarking em bases regulares com outras
organizagdes.

Mensuragdo abrangente: os autores abordam questdes relativas as medidas abrangentes da
cadeia de suprimentos. Neste caso, identificam-se medidas do desempenho com enfoque
integrado. Para os autores, a perspectiva de um fabricante em relagao ao servigo prestado
a0 seu cliente pode ser bem diferente da perspectiva do atacadista, se ndo existir medidas
integradas do desempenho.

Nesta abordagem de mensuragdo abrangente, os autores citam uma estrutura de

medidas integradas, desenvolvida por um conjunto de empresas, universidades e consultores

que pode ser utilizada em toda a cadeia de suprimento, conforme se vé no quadro 15.
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Resultados Diagnosticos
Qualidade / satisfacido do cliente
Pedido perfeito Entrega na data prometida
Satisfacao do cliente Custos da garantia, devolugdes e descontos
Qualidade do produto Tempo de resposta a consulta dos clientes
Tempo
Tempo de ciclo do pedido Tempo de ciclo de compras/ fabricagao

Tempo de resposta da cadeia de suprimento
Realizagao do plano de produgdo

Custos
Custos totais da cadeia de suprimento Produtividade com agregagio do valor
Ativos
Tempo de ciclo de caixa (cash to cash) Precisio das previsdes
Estoque em dias de suprimento Obsolescéncia do estoque
Desempenho do ativo Utilizagdo da capacidade

Quadro 15 - Estrutura integrada de medidas para a cadeia de suprimento. Fonte: Bowersox e Closs (2001, p.
570).

Segundo os autores, essas medidas ilustram caracteristicas importantes para qualquer

esguema integrado de avaliagdo do desempenho.

4.2.3.10 - O Supply Chain Operations References - SCOR

Tratase de um modelo que integra os conceitos de reengenharia do processo
empresarial, benchmarking, e analise das melhores praticas (figura 20), que foi desenvolvido
por duas empresas de consultoriaz a PRTM (Pittiglio Rabin Todd & McGrath) e a AMR
(Advanced Manufacturing Research) em 1996 e endossado pelo Supply Chain Council, uma
corporacao ndo lucrativa independente, constituida inicialmente por empresas lideres
americanas interessadas em testar 0 modelo e, acima de tudo, aplicar e avangar o estado-da-
arte naarea de gestdo da cadeia de suprimentos.

O SCOR ¢ considerado um modelo de referéncia para descrever, comunicar, avaliar e
melhorar 0 desempenho das cadeias de suprimentos (PIRES, 2004), pois fornece uma
linguagem comum aos parceiros da cadeia de suprimentos (SCC, 2005), representando
consegiientemente, uma grande contribuicdo no sentido de sistematizar e gerenciar os
processos na cadeia. O processo do modelo de referéncia integra 0S conceitos da reengenharia
de processos empresariais, do benchmarking e da medi¢cao do processo em uma estrutura

inter-funcional, conforme se vé na figura 20 seguinte.
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Figura 20 . A integragio de conceitos do modelo SCOR. Fonte: SCC (2005)

O SCOR inclui alguns indicadores de desempenho nas categorias internas,
relacionados a empresa (custos e ativos) e nas categorias externas, relacionados aos clientes
(confiabilidade, responsividade e flexibilidade). O quadro 16 mostra estes indicadores e sua

relagdo com os atributos sugeridos.

Atributos de

Desemp ?nho Definiciio dos Atributos de Desempenho Medidas de Desempenho
da Cadeia de
Suprimentos
Implica no desempenho da cadeia de suprimentos
Confizbilidade | M@ entrega: 0 produto correto, parao lugar correto, Pedido perfeito
de entrega no momento correto,. na condigdo e embalagem
correta, na quantidade correta, com a
documentagio correta, para o cliente correto.
Responsividade Refere-se a velocidade com a qual uma cadeia de Tempo de ciclo do pedido

suprimentos fornece produtos para o cliente.

Flexibilidade da Cadeia de
Refereese a agilidade de uma cadeia de | Suprimentosamontante
Flexibilidade suprimentos em responder as mudangas de | Adaptabilidade da Cadeia de
mercado para obter ou manter vantagem | Suprimentos a montante.
competitiva. Adaptabilidade da Cadeila de
Suprimentos a jusante

. . . Custo do Produto Vendido
Custos Custos associados com o funcionamento da cadeia Custos da Gestio da Cadeia de

de suprimentos. Suprimentos

Tempo de ciclo de caixa

Retornos sobre ativos fixos da
Cadeia de Suprimentos

Quadro 16: Indicadores de desempenho do SCOR. Fonte: Traduzido do SCC (2003 e 2005).

A eficiéncia na gestdo de recursos da cadeia de

Ativos suprimentos, para apoiar a satisfagio da demanda.
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O SCOR ¢, sem duvida, um modelo de comunica¢do para as empresas que Sio
parceiras na cadela de suprimentos, dado que cada empresa define seus indicadores de
desempenho, podendo compara-los com o desempenho dos seus parceiros, dentro de cada
uma das categorias propostas.

Segundo 0 SCC (2005) o SCOR ¢é modelo de referéncia projetado para comunicagdo
efetiva entre parceiros da cadeia de suprimentos, pois apresenta uma linguagem padrao que
enfoca sobre o0s assuntos de gestdo entre as empresas das cadeias de suprimentos. Neste
sentido, 0 modelo ¢ usado para descrever, medir e avaliar configura¢des de cadeias de
suprimentos, na medida em que define os processos padroes ¢ as medidas de desempenho,

apoiando a melhoria continua destas cadeias.

4.2.3.11 — Resumo das dimensdes de desempenho dos modelos analisados

Com afinalidade de estabelecer as caracteristicas basicas de um sistema de medicgio
do desempenho das parcerias estratégicas, foram descritas as dimensdes avaliadas pelos
modelos de gerenciamento do desempenho descritos no topico 4.2.3. Observa-se que alguns
modelos Sio mais abrangentes que os demais, sendo que alguns declaram as dimensdes de
desempenho que devem ser avaliadas, mas nao discutem sobre os indicadores apropriados,
outros model os declaram nao s6 as dimensdes da medigdo, como também especificam alguns
indicadores.

Neste sentido, as dimensdes e seus respectivos indicadores de desempenho, propostos

pelos model os analisados neste topico, Sio descritos no quadro 17.
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Critérios de MODELOS ANALISADOS
Analise IDPMS MQMD MMD SCD SMART PG ENAPS
Medidas Financeiras. Gastos . Medldqs Medidas Contabeis,
com P& D Posi¢ao Meaidas de | financeiras, Desenvolvimento de
Medidas de output ” ! ¢ Lucratividade, Mercado, Satisfagdo | , R .
. competitiva de pregos, Custo L A B E favoravel as | produto, Marketing e
. N ) . (custo) e medidas de Eficacia, Eficiéncia, | de cliente, ; 9 .
Dimensdes e | Medidas internas . dos novos produtos, Custo de . - dimensdes vendas, Plangjamento
. processo (qualidade e . Qualidade, Flexibilidade,
Indicadores | € externas, mas ~_ | material, Custo de manufatura. o L contempladas pelo | do produto,
- . tempo) Mas ndo . L .| Produtividade, Produtividade, )
de nao especifica os - Medidas nao-financeiras: . . . BSC e seus | Atendimento a0
L especifica 0s S Qualidade de vida no | Qualidade, Entrega, . ;
desempenho | indicadores . Participagdo no  mercado, - } respectivos consumidor, Compras
indicadores. . . trabalho e Inovagdo. | Tempo de ciclo e | . ¢ )
Clientes que retornam, Time- - . .| indicadores. e Funcionarios. Mas
Mas ndo especifica os | Perda.  Mas nio - .
to-Market, Entregas no prazo, | . . nao especifica os
o indicadores. especifica 0s S
N° de novos produtos. . indicadores.
indicadores
Quadro 17: Dimensdes e indicadores de desempenho dos modelos analisados (continua...) Fonte: aautora
Critérios de MODELOS ANALISADOS
Analise BSC Modelo de Bowersox SCOR
Custos
Fi - Custos totais da cadeia de suprimentos Custos i
Gl:rg;slrg(s). fluxo de caixa, aumento da receita, lucro Produtividade com agregagio de valor Custo do Produto Vendido
operacional, retorno sobre investimento; Quz_llldade / .Satlsfag:ao do Cliente CUSIQS da Gestdo da Cadeia de
. Pedido perfeito Suprimentos
Clientes: .
Entregas na data prometida Ativos

Dimensées e
Indicadores de
desempenho

Lead time da entrega, entrega no tempo demandado, defeitos
de produtos entregues, produto desenvolvido para
necessidade dos clientes, n° de projetos cooperados de
engenharia, aumento na participagdo de compras do cliente;
Processos Internos:

Proporgdo das atividades que agregam valor em relagdo as
que ndo agregam, exceléncia do custo unitario, flexibilidade,
tempo de produgio, produtividade, tempo de introdugido de
novos produtos, tempo de entrega de produtos.

Aprendizado e Crescimento:

Treinamento e capacitagdo, sugestdo de funciondrios para
aumento de receitas/economias, tempo de desenvolvimento,
percentual de vendas provenientes de novos produtos,
rotatividade de pessoa, parcerias com clientes e
concorrentes.

Qualidade do produto

Satisfagdo do cliente

Tempo de resposta a consultas dos clientes
Custos da garantia, devolugdes e descontos
Tempo

Tempo de resposta da cadeia de suprimentos
Realizagio do plano de produgéo

Tempo de ciclo do pedido

Tempo de ciclo de compras/fabricagio
Ativo

Estoque em dias de suprimento
Obsolescéncia do estoque

Tempo de ciclo de caixa

Utilizagdo da capacidade

Precisio das previsdes

Desempenho do ativo

Tempo de ciclo de caixa

Retornos sobre ativos fixos da Cadeia de
Suprimentos

Confiabilidade

Pedido perfeito

Responsividade

Tempo de Ciclo do pedido

Flexibilidade

Flexibilidade da Cadeia de Suprimentos a
montante

Adaptabilidade da Cadeia de Suprimentos
amontante.

Adaptabilidade da Cadeia de Suprimentos
ajusante

Quadro 17: Dimensdes e indicadores de desempenho dos modelos analisados (...conclusdo). Fonte: a autora
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A analise do quadro 17 permite identificar que, dentre os modelos citados, dimensdes
financeiras e nao-financeiras, internas e externas Sio abordadas, contemplando diferentes
medidas, sendo alguns modelos mais abrangentes que outros. A maioria dos modelos
anaisados contempla medidas tradicionais de qualidade, tempo, produtividade, flexibilidade,
confiabilidade, financeiras etc., voltadas para a avaliacdo interna do desempenho das
organizagdes (BITITCI et a, 2000; KEEGAN et a, 1991; CROSS e LYNCH, 1990; ZIGON,
1998; BRADLEY e JORDAN, 1996; SINK e TUTTLE, 1993; HRONEC, 1994). Kaplan e
Norton (1997) resumem todas estas medidas sob as quatro perspectivas do BSC, ou sga,
medidas financeiras, medidas relacionadas aos clientes, medidas dos processos internos e
medidas de aprendizado e crescimento.

Nos modelos de Bowersox e Closs (2001) e do Supply Chain Council (2005) — o
SCOR - nota-se a presenca de indicadores relacionados a cadeia de suprimentos. Estes tltimos
modelos enfocam além das fronteiras da organizagdo, pois se preocupam €m reportar o
desempenho dos rel acionamentos na cadeia, propondo paraisso aintegragao dos indicadores.

Por outro lado, alguns autores observam também que o gerenciamento das parcerias
necessita nao somente dos sistemas de medicao abrangentes, relacionados a cadeia de
suprimentos, mas também da abordagem de medidas qualitativas, tais como medidas
relacionadas a interface com outras empresas, ou seja: confianga, comunicagdo, colaboragdo
etc. (FYNES, 2005). Se aiangas estratégicas buscam, acima de tudo, a maximizac¢do da
criagdo do valor, faz-Se necessario, entdo, a avaliagdo e controle desse processo de integragao,
através das observacgdes dos beneficios comuns aos parceiros, da colaboracao pela criagdo do
valor conjunto, possibilitando o aprendizado mutuo (LEWIS, 1997, KANTER, 1998).
Segundo estas abordagens, sem as medidas qualitativas da interface da parceria, o aspecto do
aprendizado fica negligenciado.

Em suma, para que as aliangas produzam valor exclusivo aos mercados que servem, as
medidas tém que progredir. E como as fronteiras de valores estio se movendo em diregdo as
areas dificeis de serem medidas, como servico e qualidade de comportamento além das
medidas tradicionais de resultados relacionadas aos custos, tempos, qualidade ezc., surgem
também outras medidas de relacionamento com fornecedores, como as de interface com a
empresa (relacionamentos, servicos e sensibilidade), as medidas da organizagao (forga

financeiras e capacidades do fornecedor) etc. (LEWIS, 1997).
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As abordagens que discutem a avaliagdo de desempenho, seja individuamente pela
empresa ou no contexto de cadeias de suprimentos, assim como as abordagens que discutem a
importancia das medidas qualitativas do relacionamento, apresentadas neste capitulo,

oferecem relevantes subsidios para a sistematica proposta nesta tese.

4.3 — CONSIDERACOES FINAIS

O conhecimento e a analise dos enfoques e das dimensdes abordadas nos modelos de
avadiacdo de desempenho discutidos neste capitulo fundamentam as caracteristicas necessarias
de um SMD das parcerias estratégicas:

e SMD que contemple os enfoques definidos neste capitulo, ou sga Alinhamento,
Abrangéncia Equilibrio, Comportamento, Dinamismo, Plangamento e Integragao

e SMD com medidas de analise conjunta na parceria ¢ de analise individual pela empresa,
que reportem resultados financeiros e nao-financeiros associadas as medidas qualitativas
de interface com outras empresas,

e SMD com medidas hierarquizadas, possibilitando o ainhamento com a sua estratégia e a
analise conjunta dos resultados alcangados, dado que este sistema também pressupde
maior integragio entre cliente e fornecedor.

A lacuna identificada nas diversas abordagens pesquisadas refere-se a inexisténcia de
uma sistematica hierarquizada de avaliagdo do desempenho entre duas empresas (cliente e
fornecedor). Afinal, varias sio as medidas (ou indicadores) propostas para avaliar o
desempenho de empresas, algumas com enfoque individual, outras com enfoque de cadeias de
suprimentos, mas nao se conhece uma estrutura hierarquizada dos sistemas de medigdo, que
priorize as dimensbes ¢ as medidas de desempenho relevantes para parcerias entre cliente e
fornecedor.

Neste sentido, Sio propostas, no capitulo 6 , medidas que podem ser empregadas pelas
empresas na avaliagdo da sua parceria, baseadas nos enfoques e nas dimensdes do
desempenho identificados neste capitulo, de forma hierarquizada, conforme o julgamento de
importancia dos gestores, em relacdo aos objetivos estratégicos pretendidos nas parcerias.
Essa proposta ¢ sistematizada apos a defini¢do dos aspectos metodologicos pertinentes,

comentados no capitulo seguinte.



5. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo expde a metodologia utilizada para a realizagdo do trabalho (o método de

pesquisa, procedimentos para col eta de dados e variaveis utilizadas no protocolo da pesquisa),

assim como apresenta as hipoteses basicas da pesquisa e o roteiro de estudo e aplicagao.

5.1 - A PESQUISA CIENTIFICA

“A pesquisa ¢ uma busca com o objetivo de discernir a verdade” (HAIR JR. et al.).

Um processo de pesquisa implica no uso de métodos cientificos e ferramentas de coleta de

dados adeguadas, pois assim os resultados Sio validados e as analises das informagdes

permitem a obtencdo de conclusdes confiaveis. Os pontos basicos que caracterizam um

trabal ho cientifico, segundo a abordagem de Eco (1995), sdo:

O estudo deve focar sobre um objeto reconhecivel;
O estudo deve fazer analises sobre este objeto sob uma ética diferente;
O estudo deve contribuir para 0 avan¢o do conhecimento sobre o tema;
O estudo deve fornecer elementos para a verificagdo e a contestagdo das hipoteses
apresentadas e, portanto, para continuidade publica.

Seguindo esta estrutura, a cientificidade desta tese comprova-se, pois:
A pesquisa desenvolvida nesta tese ¢ focada no gerenciamento das parcerias estabelecidas
em cadelas de suprimentos, reconhecidas atualmente como fonte de vantagens
competitivas no contexto empresariadl e como area de conhecimento a explorar no
contexto académico.
O modelo proposto nesta tese ¢ elaborado sob uma otica diferente, pois contempla a
analise multicriterial das variaveis de um sistema de medi¢do de desempenho para as
parcerias estratégicas.
A tese contribui para 0 avango do estado da arte relacionado ao gerenciamento das
cadeias de suprimentos e a0 uso das analises multicriteriais, além de que apresenta uma
contribuigao pratica relacionada a integragdo do gerenciamento da parceria estratégica.
As hipoteses consideradas por esta tese sao passiveis de verificacdo e contestagdo no
desenvolvimento da mesma e principalmente, no estudo de caso realizado, sendo que Sio
concluidas ao final do trabal ho.
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Para Salomon (1993), apenas mostrar a cientificidade e a aplicabilidade de um projeto
nao sdo suficientes para um trabalho cientifico. Todo projeto de pesquisa tem que explicitar
detalhadamente a metodologia que funciona como suporte e diretriz da pesquisa. Neste
sentido, primeiramente sao descritos os aspectos metodologicos concernentes a esta tese e, em

seguida, as hipoteses basicas assumidas e 0 roteiro de estudo e aplicagio.

5.2 — CLASSIFICACAO DA PESQUISA

As formas tradicionais de classificagio de uma pesquisa assim se apresentam,

conforme mostra o quadro 18.

Classificacdo da pesquisa Descricdo
Quanto a sua Pesguisa basica Gera novos conhecimentos sem aplicacio pratica.
natureza Pesguisa aplicada Gera novos conhecimentos com aplicacdo pratica.

Possibilitatraduzir em niimeros opinides e informagdes para
classifica-los e analisa-los.

Baseia-se nainterpretacdo de fendmenos e atribuicdo de
significados, sendo o pesquisador o instrumento chave e 0
ambiente natural, a fonte direta para coleta de dados.
Procura definir melhor o problema, pois envolve levantamento
bibliografico, entrevista com pessoas, ou analise de exemplos.
Descreve caracteristicas de determinado fendmeno ou populagéo,

Pesquisa descritiva envolvendo uso de técnicas padronizadas de coleta de dados,
guestionarios e observagdes.
Identifica os fatores que determinam a ocorréncia dos fenémenos,
visaexplicar o porqué das coisas.

Pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes
bibliograficas. Referem-se a boa parte de estudos exploratorios.
Elaborada a partir de materiais que ndo receberam tratamento
analitico.

Quando pode-se definir a forma de controle dos efeitos que uma
variavel produz em dado objeto.

Quanto aos L evantamento Quando se pesquisa através da interrogagio direta das pessoas.
procedimentos Quando envolve estudo profundo de um ou de poucos objetos, de
técnicos maneira que se permita um amplo conhecimento.

utilizados Pesquisa ex-post-facto O experimento se realiza depois dos fatos.

Pesquisa com base empirica que ¢ realizada em associagdo com a
resolugdo de um problema coletivo, sendo que os pesquisadores e
participantes representativos do problema estdo envolvidos de
modo cooperativo ou participativo.

Quando se desenvolve a partir dainteragao do pesquisador e
membros da situagao investigada.

Quanto a forma Pesquisa quantitativa

de abordagem do
problema

Pesquisa
Qualitativa

Pesqguisa exploratoria

Quanto aos
objetivos

Pesquisa explicativa

Pesquisa bibliografica

Pesquisa documental

Pesquisa experimental

Estudo de caso

Pesguisa-acdo

Pesquisa participante

Quadro 18 — Classificagdes da pesquisa cientifica. Fonte: Baseado em Silva e Menezes (2000) e Gil (1991)

Devido ao objetivo principal deste trabalho, que é desenvolver uma sistematica para
mensuragdo e gestdo do desempenho, aplicavel as empresas com parcerias estratégicas com

clientes ou fornecedores, onde buscar-se-a encontrar uma nova ferramenta de gestdo, a
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pesquisa redlizada se caracteriza como pesquisa aplicada. A sistematica estd baseada nas
interpretagdes ¢ significados da realidade das empresas integradas, conforme opinides dos
gestores (pesquisa qualitativa) € também na hierarquiza¢do dos enfoques, das dimensdes e
medidas de desempenho consideradas relevantes, mediante uso de metodologia multicritério
de apoio a decisio (pesquisa quantitativa).

Para Bryman (1989), a pesguisa quantitativa tende a dar pouca atengao ao contexto,
pois a énfase nas interpretagdes ¢ menos pronunciada; tende a lidar bem menos com oS
aspectos processuais da realidade organizacional; ha uma ‘rigorosa’ estrutura para a coleta de
dados; tende a usar umaunica fonte de dados; existe uma distancia entre pesquisador e objeto.
Enquanto que a pesquisa qualitativa, segundo o mesmo autor, tem sua énfase na perspectiva
do individuo a ser estudado, a pesquisa quantitativa baseia-se em modelo derivado de
publicacoes tedricas ou de leitura sobre determinado assunto. No entanto, o autor também
destaca que uma pesguisa qualitativa ndo ¢ totalmente isenta de quantificagdo de dados, pois
pode incluir processos de contagem em suas investigagdes, assim como a pesquisa
quantitativa utiliza, as vezes, material qualitativo durante seu desenvolvimento.

Diante dessas caracteristicas, confirma-se a presenca das duas abordagens: qualitativa
e quantitativa nesta tese, pois a proximidade entre a pesquisadora e a empresa foi ponto de
suma importancia para o desenvolvimento desta tese, assim como para a interpretacdo da
importancia atribuida ao gerenciamento da parceria estudada. Nao se utilizou apenas um tipo
de coleta de dados; as hipoteses foram formuladas a partir do contexto real e da literatura e

preocupou-se com a mensurabilidade da pesquisa, utilizando procedimentos numéricos.

5.3 - METODOS DE PESQUISA

Esta tese envolve o estudo sobre o contexto das empresas com estratégias de
integracao e analise de exemplos (pesquisa exploratoria), redizado de forma profunda sobre
um assunto atual em algumas empresas, mas nao se tem controle ou interferéncia na resolugao
de um problema (estudo de caso).

Yin (2001) argumenta que o que diferencia cada estratégia, ou método de pesquisa sdo
algumas condigdes, como por exemplo: o tipo de questdo de pesquisa proposto; a extensdo de
controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentai s efetivos; e o grau de enfoque

em acontecimentos historicos em oposi¢ao aos acontecimentos contemporaneos.
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Segundo Yin (2001) a forma da questdo da pesquisa fornece a chave importante para
tracar 0 método de pesquisa que sera adotado. Nesta tese, a questdo a ser pesquisada é
“como”; o controle sobre eventos ¢ inexistente; € a pesquisa se focaliza em acontecimentos
contemporaneos. Logo, pode-se verificar, no quadro 19, o relacionamento desta pesquisa
com o método de Estudo de caso, conforme as condigdes propostas por Yin (2001) e seus
relacionamentos com 0s principais métodos: experimento, levantamento, analise de arquivos,

pesguisa historica e estudo de caso.

Métodos de Pesquisa

Elementos de analise: . .
Analise de | Pesquisa Estudo

Experimento | Levantamento . s g
arquivos historica de caso

como, por que X X X
1. Questao
da pesquisa: quem, o que,
onde, quantos, X X
quanto
2. Controle de eventos: X

3. Acontecimentos
contemporineos
Quadro 19 — Critérios de analises dos métodos de pesquisa. Fonte: Baseado em Yin (2001).

X X X X

Observa-se no quadro 19, que a questao “como” sugere trés diferentes estratégias de
pesguisa: estudo de caso, pesquisa historica e experimento. As diferengas basicas entre esses
métodos de pesquisas estao relacionadas ao grau de controle sobre os eventos
comportamentais efetivos e 0 acesso a eles. No estudo de caso, examinam-se acontecimentos
contemporaneos, mas nao se tem controle sobre comportamentos relevantes.

Para Yin (2001), as questdoes do tipo “como” e “por que” sdo mais explanatorias e
provavelmente levam a0 uso de estudos de caso, pesquisas historicas e experimentos como
métodos de pesguisa escolhidos. 1sso se deve ao fato de que tais questdes lidam com ligagdes
operacionals que necessitam ser tracadas ao longo do tempo, em vez de serem encaradas
como meras repeticoes ou incidéncias. Ha situagdes em que o experimento ndo pode controlar
0 comportamento, mas a logica do planejamento experimental ainda pode ser aplicada; neste
caso, trata-se de um quase-experimento. Assim como podem ocorrer, segundo 0 mesmo autor,
Situagdes em que a analise de arquivos também néo focaliza acontecimentos contemporaneos.

Baseado nos questionamentos sugeridos por Yin (2001), no quadro 19, e classificagdes
tracadas por Silva e Menezes (2000) e Gil (1991), no quadro 18, conclui-se que 0 método de
pesquisa adequado para o desenvolvimento destatese ¢ o Estudo de Caso, pois se trata de um

método especifico sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual 0
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pesqguisador tem pouco ou nenhum controle. O Estudo de caso realizado serve paravaidar a

sistematica proposta para o gerenciamento das parcerias estratégicas.

Como a questdo de pesquisa desta tese interfere no relacionamento de duas ou mais

empresas, 0 estudo também devera ser dirigido nestas empresas, a fim de obter conclusdes

acuradas acerca da parceria entre estas empresas e contribuir, efetivamente, para o processo de

gerenciamento do desempenho da integragdo. O Estudo de Caso desenvolvido neste trabalho

deve focar sobre os resultados de uma parceria estabel ecida na mesma cadeia de suprimentos,

entre empresas cliente e fornecedora, e ndo sobre uma empresa isoladamente.

Os critérios observados para selegdo do caso foram:
Parceria estratégica estabelecida na cadeia de suprimentos imediata
Parceria estratégica com resultados consolidados ao longo de 5 anos, aproximadamente.
Este prazo ¢ suficiente para que as empresas se conhegam e saibam gerenciar melhor os
resultados da parceria.
A parceria estratégica deve ser considerada como referéncia, no minimo, no seu setor de
atuacao.
As empresas envolvidas no estudo devem apresentar, através dos gestores responsaveis
pela parceira, interrese na pesguisa, demonstrado através da disponibilidade e facilidade
de acesso aos documentos e visitas para coleta de dados (empresa fornecedora e empresa

cliente).

Finalmente, o estudo de caso pode ser delineado nas etapas a seguir conforme citado

por D’Oliveira (2005) a partir dos principios de Eisenhardt (1989):

1.

Defini¢ao da questdo da pesquisa e construtos: definicdo de temas para se delimitar a
guestio-chave da pesquisa e a construgao de um modelo.

Selegdo dos casos a serem estudados: defini¢ao dos critérios utilizados para se escolher os
Casos.

Elaboragdo dos instrumentos e protocolos de coleta de dados. definicio dos
procedimentos para se coletar os dados e dos protocol os de pesquisa.

Redlizagdo da pesquisa de campo: anotagdes dos dados importantes ¢ dos comentarios
constantes sobre o objeto de estudo.

Analise de dados:. sistematizagido e ordenagao dos dados levantados para verificagdo das

proposic¢des.
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Verificagdo das proposi¢des: comparagdo dos padroes de analise desenvolvidos com a
teoria previamente estudada.

Refor¢o da revisdo bibliografica: revisdo da teoria para aumentar a credibilidade da
pesquisa.

Conclusao: momento de interagir os dados com a teoria estudada.

Essas etapas servem como roteiro para condugédo do estudo de caso.

5.4 — A COLETA E ANALISE DOS DADOS

Martins (2006) aborda as diversas técnicas para coleta de dados, necessarias ao

desenvolvimento e conclusio de uma pesquisa e observa também que ¢ importante avaliar a

possibilidade de um instrumento ja testado que se adapte as necessidades do estudo. Segundo

este autor, um instrumento ja testado podera garantir confiabilidade e validade ao estudo. A

coleta de dados foi realizada neste trabalho da seguinte forma:

entrevistas pessoais feitas com os gestores envol vidos na parceria analisada;

questionarios também realizados com pessoas envolvidas na parceria analisada;

analise documental em relatérios internos relacionados a gestdo, servindo de apoio ¢
fundamentagdo as caracteristicas inerentes as empresas estudadas ¢ suas estratégias
estabel ecidas para a parceria estratégica analisada.

observagoes diretas como complemento adicional, nos momentos de visitas as empresas,
para constatagio das conclusdes obtidas com as técnicas anteriores. A medida que os
entrevistados relatam fatos e respondem as questdes da pesquisa, a pesquisadora observa
as informagdes emocionais OU O contexto que envolve os entrevistados, pois é necessario
identificar posi¢des tendenciosas que subestimem ou superestimem aspectos importantes
da pesquisa. Qualquer desvio nas respostas pode influenciar nos resultados obtidos. Foi
necessario registrar 0s dados de forma imparcial, para que nao se assumisse posi¢des

preconcebidas sobre o estudo.

O primeiro questionario utilizado foi do tipo aberto, cujo roteiro esta representado no

anexo 1, para identificagdo das caracteristicas principais das empresas cliente e fornecedora,

principalmente, com relagdo aos assuntos pertinentes a parceria estabelecida entre elas.

Os questionarios do tipo fechado foram utilizados com as seguintes finalidades:
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e ldentificagdo da presenga dos enfoques no SMD da parceria, conforme anexo 2.

e ldentificagdo das principais medidas de desempenho. O questionario foi baseado nos
quadros 22 a 25 exemplificados na secdao 6.2.3 e esta representado no anexo 3. Os
resultados deste questionario sdo as principais medidas escolhidas pelas empresas, que
estdo dispostas nos quadros 29 e 30 da segdo 7.3.3.

e Investigagdo do grau de importancia atribuido por estas empresas as diversas variaveis
estabelecidas nos SMD’s, conforme demonstra o anexo 4. O resultado deste questionario

esta relacionado a construgdo das matrizes de comparagdes do método AHP.

As técnicas de coleta de dados foram utilizadas conforme um protocolo de pesquisa,

representado no quadro 20, estruturado a partir das hipoteses e objetivos.

' ' £ 2 =| e
8~ Sa |[Flen|E s 3E‘§.N
Elementos de Anilise: 2 2 22|82/ 8S¢2 2 g g
S EREREVEEINEEIREIRE:
=< | E< |ge<|so<| 8|2
= = & & /O
Descrigdo da empresa. 2a X
Descrigdo dos produtos. 2b,2d X
Descrigio dos clientes. 2b,2d X
Dados complementares. 2e,2f X
Relacionamentos na cadeia de suprimentos. gg’_zgt}
Existéncia de um SMD na parceria. 3g, 3h
Identificagdo dos enfoques no SMD. 3i X X
Identificagdo das dimensdes e medidas do 3
SMD j X X
Identificagdo da confianga e da importancia
aribuida as variaveis do SMD (enfoques, | 3k X X
dimensdes, medidas).
Relevancia da parceria analisada para o 3 X
contexto das empresas parceiras.

Quadro 20 - Protocolo de pesquisa. Fonte: elaborado pela autora

A analise dos dados primdrios foi baseada em documentos corporativos internos a
empresa, jornais de circulagdo interna e externa e sites institucionais das empresas. A analise
desses dados foi importante para a validagdo da sistematica proposta por esta tese, uma vez
gue a partir desta analise surgiram as primeiras percepgdes de que o caso analisado
efetivamente representava os critérios basicos de escolha.

Os dados secundarios foram coletados por meio das pesquisas colocadas no anexo
deste trabaho e transcritos de forma objetiva para o trabaho, incluindo as anotagdes de

assuntos que surgiram durante a pesquisa. Essas anotagdes foram depois analisadas
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conjuntamente com 0s gestores envolvidos na pesquisa, para que as inconsisténcias fossem
corrigidas. Os dados relacionados as matrizes de compara¢des do método AHP (anexo 4)
foram analisados por meio do software de analise multicriterial do AHP — 0 Experct Choice
11. Este software permite a redlizagdo de todas as etapas do método. Embora seja necessario
aprender a o funcionamento do software, este oferece recursos que facilitam o seu bom
entendimento e facilidade de operaciondizagdo. Além do mais, as pessoas que adotarem a
sistematica proposta, poderdo concentrar suas analises em outros aspectos, tais como: o grau
de importancia atribuido ao sistema de medigdo nas diversas etapas, a hierarquizacdo das
medidas que compdem o sistema de medigo; a analise de alinhamento estratégico do SMD
adotado.

5.5 - HIPOTESES GERAIS

As hipoteses a serem avaliadas na elaborac¢do destatese Sio:

e O gerenciamento da parceria estratégica implica em SMD’s que apresentem dimensdes
comuns entre os principais envolvidos, ou sgja: dimensdes financeiras, ndo financeiras ¢
também aquelas de interface, onde analises conjuntas sdo necessarias

e A utilizagdo de uma metodologia multicritério para avaliagdo do desempenho contribui
para a implantagio ¢ execugdo dos SMD’s das empresas que possuem parcerias
estratégicas na cadeia de suprimentos.

e O estabelecimento da parceria estratégica entre empresas da mesma cadeia de

suprimentos implica em alteragdes no sistema de medi¢do do desempenho vigente.

5.6 - ROTEIRO DA PESQUISA

A principio, foi realizada a pesquisa bibliografica, a partir da consulta livros, anais de
congressos, periodicos nacionais e internacionais, teses e dissertagdes defendidas e bases de
dados da world wide web (www). Foram incluidos temas que relacionam-se com os objetivos
desta tese, ou sga gerenciamento das cadeias de suprimentos; assuntos relacionados a
estratégia e as parcerias estratégicas; os sistemas de medi¢do do desempenho — SMD; as
metodol ogias de pesquisa e 0 método AHP — Analytic Hierarchy Process

A partir da discussio destes temas na pesquisa bibliografica e das analises efetuadas,

foi desenvolvida uma sistematica para 0 gerenciamento de parcerias estratégicas ocorridas
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entre empresas de uma mesma cadeia de suprimentos, representado na figura 22. Para a
validagdo desta sistematica utilizou-se um estudo de caso que retrata a relagio de uma
empresa focal com seu fornecedor da cadeia de suprimentos imediata. A figura 21 representa

esquematicamente as atividades da pesquisa realizada por esta tese.

| DeflnlgEa da pesgqulsa |
(|

Aliangas estratégias
=

_ | Cadeia de suprimentas |
Revlsas 5

Biblicgrafica

Sistemas de medigio de
- -| Estudo de caso I- - desempenho

; <=

|

I " | Fundamentos AHP
I ~
| f‘_l Modele para gerenciamento de
| ™

|

|

|

|

Zelegao do caso I

Caleta de dados - —

desempenha das parcerlas
-~

Como estabelecer as caracteristlcas
basicas do sistema de medigio de
desempenbo das empresas com

| estratéglas de Integragao com

| Tabulagcdo ¢ analises I I cllentes au farnecednores’s
I
|

Analize documental

Guestionario
Dbservagies

| Entravistas

~ ~

Figura 21 — Fluxograma das atividades da pesquisa. Fonte: elaborado pela autora

5.7 - LIMITACOES DO METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado por esta tese, o Estudo de Caso, ndo permite a
generalizagdo dos resultados obtidos. Logo, aplicagdes da Sistematica estruturada nesta tese
necessitam de adaptacdes, caso sejam feitas em outros tipos de parcerias. Nao se pode afirmar
gue a sistematica é valida para empresas que apresentam diferentes parcerias estratégicas e
gque ndo sejam no mesmo nivel da cadeia de suprimentos, conforme foi realizado neste
trabal ho.

Segundo abordagem de Frolich er al. (2002), existem desafios na condugdo de um
estudo de caso, como por exemplo: 0 tempo necessario; a necessidade de entrevistadores
qualificados, cuidado para se tirar conclusdes generalizadas quando se trata de um caso

limitado etc. No entanto, segundo os autores, este método pode levar as novas e criativas
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percepcdes, desenvolvimento de novas teorias e tem alta validade com os usuarios finais da
pesquisa.

Nao foram analisados casos multiplos para identificar diferengas ou similaridades.

Semelhante a0 uso do Estudo de Caso, 0 uso do método AHP também sugere
resultados inerentes a sua aplicacdo. Nao se pode afirmar que outros métodos de analise
multicriterial dariam o mesmo resultado, mesmo que fosse aplicado na mesma parceria
estudada nesta tese.

Conclui-se que os resultados apresentados neste trabalho sdo intrinsecos do método de
pesquisa adotado e da ferramenta utilizada para sua operacionalizagdo. Qualquer altera¢ao no

método ou na ferramenta pode sugerir resultados diferentes.

5.8 - CONSIDERACOES FINAIS

Os aspectos considerados importantes, referentes a metodologia da pesquisa para esta

tese, sAo apresentados no quadro 21.

Item Descriciao
Método de pesquisa Estudo de caso
Técnica de coleta de dados | Observagdes, entrevistas, questionario e analise documental.
Origem dos dados Primarios e secundarios
Classificagdo da pesquisa Pesquisa aplicada e exploratoria
Abordagem da pesquisa Qualitativa e quantitativa
Limitagdes da pesquisa O estudo de caso ndo permite a generaliza¢do dos resultados.

1.Parcerias estratégicas implicam em SMD’s com dimensdes comuns entre 0s
principais envolvidos.

Hipoteses da pesquisa 2.A metodologia multicritério contribui com os SMD’s das parcerias
estratégicas.

3.Parcerias estratégicas implicam em ateragdes no SMD’s vigentes.

Quadro 21 - Sintese da metodologia da pesquisa.

Uma vez redlizada descrigdo das principais abordagens metodoldgicas desta tese,

apresenta-se no proximo capitulo a sistematizagdo do SMD para as parcerias estratégicas.
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6. ESTRUTURACAO DE UM SISTEMA DE MEDICAO DO
DESEMPENHO HIERARQUIZADO PARA PARCERIAS
ESTRATEGICAS

O sexto capitulo identifica uma sistematica para estruturagio de um Sistema de
Medicdo do Desempenho Hierarquizado para empresas que atuam com parcerias com
clientes ou fornecedores. A sistematica ¢ estruturada a partir das analises apresentadas nas
secdes anteriores, associadas a0 uso de uma metodologia multicritério de apoio a decisdo, para
priorizagdo das medidas de desempenho estabelecidas.

A hierarquizagdo das medidas propostas ¢ realizada com o uso do método de analise
hierarquica — AHP (4nalytic Hierarchy Process). Neste sentido, primeiramente é descrito o
método AHP e suas implicacdes no desenvolvimento da sistematica. Em seguida, sdo
descritas as etapas propostas nesta sistematica e, ao final, sdo apresentadas as conclusdes do

capitulo.

6.1 FUNDAMENTOS DO METODO DE ANALISE HIERARQUICA — AHP

De acordo com Saaty (1991), para serem fiéis a realidade, os modelos devem incluir e
medir todos os fatores importantes, sgjam qualitativos ou quantitativos, tangiveis ou
intangiveis. No entanto, nem sempre o processo de escolha entre varias alternativas basea-se
em um unico critério. Esta multiplicidade de critérios, segundo o autor, ¢ que dificulta a busca
da melhor solug@o para o problema em questdo. Neste sentido, os métodos multicriteriais de
apoio a decisdo auxiliam os gestores na busca de um conjunto de alternativas que viabilizem
seus objetivos, direcionando 0 processo decisorio. Cada método multicritério ndo tem por
fungao encontrar respostas definitivas, mas sim auxiliar os gestores a direcionar e restringir o
processo decisorio. Neste sentido, metodologias de apoio a decisio foram desenvolvidas em
fungao da complexidade do processo decisorio.

No capitulo 4, foram analisados os enfogues dados por algumas abordagens sobre
medicdo do desempenho, assim como as principais dimensdes contempladas por alguns
model os conhecidos na literatura. Estes modelos apéiam-se em diferentes dimensdes, as quais

sio avaliadas e julgadas por cada autor, como componente essencial a0 sistema de
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gerenciamento do desempenho. No entanto, a declaragao do grau de importancia de cada uma
dessas dimensdes nao ¢é parte contemplada por estes trabalhos, pois ndo se objetiva este
enfoque por estes autores. Neste sentido, pretende-se na sistematica sugerida por esta tese,
priorizar as dimensdes do desempenho, de forma a facilitar 0 gerenciamento dos objetivos
conjuntos numa parceria estratégica. Dessa forma, o alinhamento da medi¢ao do desempenho
aos objetivos estratégicos ¢ fator relevante, haja vista que os gestores poderao atribuir valores
as dimensdes do desempenho, a luz dos objetivos almejados com a parceria.

Todas as medidas do desempenho devem ser ponderadas, segja por um individuo
experiente Nno processo produtivo ou por um grupo especiadista Para tanto, sugere-se 0
Método de Analise Hierarquica — AHP.

O método AHP foi proposto por Thomas L. Saaty (1977), como ferramenta de apoio
ao processo de tomada de decisio. Na construgdo de um modelo, ¢ importante a clara
defini¢ao dos objetivos e dos critérios que serdo utilizados para atingir estes objetivos,
conforme proposto por Saaty (1991). O método AHP permite ao gestor fazer julgamentos e
priorizar estes critérios, uma vez que poderdo atribuir valores a estes critérios, a luz dos
objetivos amejados. O método fundamenta-se na comparagao de atributos, feita dois a dois,
através de uma matriz para avaliar a importancia de um atributo sobre o outro. Neste sentido,

¢ utilizada uma escala de importancia, conforme mostra a Tabela 2, para comparar estes

atributos.
Intensidade Definicio Explicacio
. A Duas atividades contribuem igualmente parao
1 Igual importancia e
objetivo
3 Fracaimportancia de uma sobre a outra Exp_erlenma ¢ Julgar_nc?nto favorecem~
ligeiramente uma atividade em relagdo a outra.
5 Essencial ou forte importancia Exper 1éncia e Julgamenfo favorecem fortemente
uma atividade em relagio a outra.
Al Uma atividade ¢ fortemente favorecida e sua
7 Importancia demonstrada Lo -
dominancia é demonstrada na pratica.
. A . A evidenciafavorecendo uma atividade sobre a
9 Absolutaimportancia , . ~
outra ¢ a mais alta ordem de afirmagao.
2,4,6,8 _Valores |ntameQ|ar1os entre  dois Quando se desgja um maior compromisso
julgamentos sucessivos
p Se uma atividade i tem um dos valores
Reciprocos ~ .
nao zero acima, quando comparado com a
dosvalores o . .
: atividade j, entdo j tem um valor
acima , .
reciproco, quando comparado com i.
Racionais | Razoes surgidas daescala Seacons Ste’nf:la foi forgada_ para ob_tencao den
valores numéricos para cobrir a matriz.

Tabela 2 - Escala de importancia. Fonte: Saaty (1977).
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Para construcdo da matriz de comparacdes, sdo necessarias algumas questoes, tais
como: Qual dos dois elementos é preponderante, ou mais importante, para que se atinja o
objetivo principal? Qual a intensidade dessa importancia? Quando um elemento i é pontuado
com um valor x em relagdo ao elemento j, este sera pontuado em 1/x, quando comparado a i.
Isto é o que se denomina de “pontuacdo reversa”, no método AHP. Supondo que A1, As,...,An

sgjam os atributos a serem comparados, assim seria a matriz:

A, A, e A,
Ay 1 = -
A, 1/ & 1 e B
A, 1/ay, 1/ a, w1

Tabela 3- Matriz de comparagoes do AHP

Feita a matriz de comparagdes, calcula-se 0 autovetor e 0 autovalor.

O autovetor da a ordem de prioridade dos atributos analisados, definindo uma
hierarquia para o conjunto dos atributos, associado a um vetor de pesos (SAATY, 1977). O
autovetor deve ser normaizado para se ter a soma igual a um, ou para que o maior valor
encontrado segjaigual aum. No entanto, esses autovetores sio unicos.

O autovetor (Wi) damatriz ¢ calculado pela seguinte formula:

W, = (IL_I g, "

Equacio 1 - Calculo do autovetor

O autovalor é a medida que permite analisar a consisténcia dos resultados. E baseado
nos autovetores normalizados e na matriz inicial de comparagdes. Utiliza-se a seguinte

formula para calcular o autovalor (Amax.):

Aamax = T.w

Equacio 2 — Calculo do autovalor

Onde T ¢é o autovetor normalizado ¢ w é a soma das colunas da matriz de
comparagoes.

De posse do autovalor, pode-se calcular, ento, o Indice de consisténcia (IC):
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_ (G- )
S Ty

Equaciio 3 — Calculo do Indice de Consisténcia

O IC possibilita o calculo da razdo de consisténcia (RC), ou seja a razao entre IC e um
indice de consisténcia aleatoria (CA). O indice de CA esta em funcdo do tamanho da matriz,
conforme mostra a tabela 4. Recomenda-se que a RC sgja menor que 0,10, pois do contrario,

deve-se rever amatriz de comparagdes para verificar a origem da inconsisténcia.

N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
CA 0 0 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51

Tabela 4 - Valores de Consisténcia Aleatoria

O método AHP foi escolhido como ferramenta de analise nesta tese, pois. orienta o
CoNsenso entre as partes envolvidas na parceria, sendo que opinides formardo a base para a
hierarquizagio dos enfoques do SMD; direciona para um ainhamento do SMD com a
estratégia da parceria; apresenta as prioridades dos enfoques de medigdo, importantes na
gestao de parcerias, pois isso pode resultar em prioridades de decisdes atuais e futuras.

Montevechi e Pamplona (1996) demonstraram a conjungdo da analise hierarquica com
a analise de investimentos, abordando a possibilidade de se aplicar o método para decisdes
relativas aos resultados econémicos mensuraveis e diferentes, como o Valor Presente e Valor
Anual, por exemplo.

O AHP pode ser utilizado para decisdes complexas, pois muitos niveis de critérios e
sub-critérios podem ser incluidos, como: planejamento estratégico, aloca¢do de recursos,
selegdo de fontes, politica de negocios, analises de custos, beneficios e investimentos,
mensuragdo de desempenho, decisoes estratégicas etc (PAMPLONA e MONTEVECHI, 2004;
MORITA et al., 1999).

6.2 SISTEMATICA PROPOSTA PARA O GERENCIAMENTO DAS PARCERIAS
ESTRATEGICAS ENTRE CLIENTE E FORNECEDOR

Pretende-se com esta sistematica subsidiar o gerenciamento das parcerias estratégicas
firmadas entre duas empresas — cliente e fornecedora — no sentido de avaliar 0 seu

desempenho e, principamente, hierarquizar as dimensdes contempladas no seu sistema de
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medi¢do do desempenho. A sistematica possibilita identificar as medidas de desempenho
conforme sua ordem de relevancia na parceria, para um melhor alinhamento com os objetivos
estratégicos, de formaintegrada com as empresas envolvidas na parceria.

Entende-se que a as dimensdes e os enfoques do desempenho, descritos neste trabal ho,
dispostos de forma hierarquizada, segundo os critérios de valor dos gestores, contemplados
em um tnico sistema de medi¢ao do desempenho, propicia resultados adequados as empresas
com parcerias estratégicas. Esta nova sistematica pode trazer beneficios as parcerias que
desgjam prosperar no atual mercado competitivo, pois: auxilia na medi¢do do desempenho
com sentido estratégico; implica no trabalho conjunto na parceria; e identifica as prioridades
estratégicas da parceria, por meio das medidas de desempenho hierarquizadas.

Assim como um relacionamento restrito a negociagdo de prazos e pregos limita a
criatividade conjunta da empresa, um sistema de gerenciamento interno também limita a
analise do desempenho conjunto dos parceiros, durante um processo de integracdo. Dessa
forma, iniciativas de integragdo pressupdem um gerenciamento eficiente da parceria. Dado
que as aliangas estratégicas, assim como 0s negocios, existem para aumentar a criagdo do
valor aos stakeholders, 0 sistema de medi¢do do desempenho destas parcerias deve estar
alinhado a estratégia, de modo que seus indicadores possam refletir o valor percebido pelos
gestores, no momento decisorio de escolha.

A sistematica apresentada na figura 22 traz algumas etapas que objetivam orientar o
gerenciamento das parceiras estratégicas estabelecidas entre a empresa focal e seu cliente ou

seu fornecedor.
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5. Analizar o zizterma de medigieo do dezempenho hicrarquizads
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Figura 22 — Sistematica proposta para o gerenciamento das parcerias estratégicas entre cliente e fornecedor
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6.2.1 DEFINIR A ESTRATEGIA DE INTEGRACAO:

A estratégia de integragdo analisada nesta tese refere-se aos objetivos estratégicos
amejados pelas empresas com relagio as parcerias estabelecidas com outras empresas,
semel hante ao conceito de Mintzberg (2000), ao definir a estratégia como sendo planos para o
futuro, que podem ser decompostos em programas ou subestratégias.

Diferentes parcerias estratégicas demandam diferentes SMD, pois cada uma necessita
de medigdes proprias para controle de seus objetivos especificos. Os objetivos estratégicos
pretendidos, isoladamente, por cada empresa envolvida na parceria estratégica, orientam na
definigdo do SMD adequado para o0 gerenciamento desta parceria.

A premissa basica desta sistematica é que todas as medidas adotadas sejam alinhadas
com a estratégia de cada empresa integrada, de forma que sejam direcionadas para o acance
dos objetivos esperados com a parceria. A sistematizagdo da medi¢do do desempenho
alinhada as estratégias da empresa e de seus parceiros podera contribuir ndo s6 para a
alavancagem da propria empresa, como também para a alavancagem da parceria firmada entre
as empresas.

Os aspectos comportamentais e dinamicos das medidas do desempenho auxiliam no
alinhamento estratégico, na medida em que o envolvimento das pessoas e a atualizagdo das
medidas sio importantes para o atendimento dos objetivos de forma rapida e eficaz.

As iniciativas de integragdo das medidas de desempenho entre as empresas integradas
por meio de parceria estratégica, constituem um importante ponto para 0 gerenciamento
eficiente desta parceria, dado que um sistema de gerenciamento interno pode limitar a analise

do desempenho conjunto dos parceiros, durante um processo de integragao.

6.2.2 IDENTIFICAR PROJETOS E PROCESSOS ENVOLVIDOS:

Nesta etapa, ¢ relevante a determinagao do tipo de processo OuU projeto que estdo sendo
envolvidos e seus respectivos gestores. Uma parceria pode envolver atividades comuns do
dia-a-dia da empresa, como pode ser temporaria, para um projeto especifico de prazo
determinado.

Varias razdes podem levar as empresas competitivas a adotarem algum tipo de dianca

(segdo 2.4.2), a qual pode-se concretizar de diferentes formas (segdo 2.4.1), conforme 0S
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propositos esperados com esta alianga. Considera-se que a definigao do tipo de alianga orienta

também na definigdo do SMD adequado para o seu gerenciamento.

6.2.3 ESTABELECER O SISTEMA DE MEDICAO DO DESEMPENHO DA
ESTRATEGIA DE INTEGRACAO:

Esta etapa contempla um sistema de medigdo a partir das analises realizadas no
capitulo 4. Entende-se que um €eficiente sistema de medi¢ao do desempenho das parcerias
estratégicas deve contemplar os enfoques mencionados no item 4.2.2 (ainhamento,
abrangéncia, equilibrio, comportamento, dinamismo, planejamento, integracdo). Estes
enfoques Sio definidos nesta tese COMO caracteristicas basicas para um eficiente
gerenciamento do desempenho das parcerias estratégicas, pois medidas:

e Alinhadas com aestratégia possibilitam que as pessoas envolvidas contribuam nado s6 a0
sucesso organizacional, como também a eficacia no desempenho da parceria.

e Abrangentes Sio importantes, na medida em que o excesso dificulta o foco no objetivo
estratégico, assim como a escassez pode negligenciar o controle.

e Equilibradas analisan o ambiente interno e externo, geram insights e conclusdes
importantes ao processo decisorio e ao dinamismo das aliangas estratégicas.

e Especificas de desempenho podem controlar nas empresas parceiras, suas agdes ¢
resultados esperados, e conseqiientemente, os seus comportamentos.

e Dinamicas permitem maior confiabilidade nos resultados, pois o estabelecimento de
novas metas e estratégias proporciona a manutengdo nos relacionamentos de longo prazo.

o Integradas com cliente e fornecedor facilitam uma administracdo efetiva da cadeia de
suprimentos, dado que as informagdes podem ser rapidamente difundidas se todas as
empresas envolvidas na cadeia tiverem conhecimento dos SMDs.

Além destes enfoques, considera-se que um sistema de medi¢ao das parcerias estratégicas

deve contemplar:

e medidas de analise conjunta na parceria e de analise individual pela empresa;

e medidas que reportem as perspectivas financeiras, de clientes, de processos e de
aprendizado (conforme sugerido por Kaplan e Norton, 1997) associadas as medidas
gualitativas de interface com outras empresas, tais como colaboragdo, confianga,

relacionamento etc. (conforme defendido por Fynes, 2005 e Lewis, 1997);
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e medidas hierarquizadas, que possibilitam: a visualizacdo do seu alinhamento com a
estratégia; aintegracao das empresas parceiras, no que se refere ao feedback para analise
dos resultados acangados, dado que este sistema também pressupde maior integragdo
entre cliente e fornecedor.

As medidas exemplificadas nos quadros abaixo surgiram da unido das abordagens
analisadas no capitulo 4, podendo ser de analise conjunta na parceria ou de analise individual
pelas empresas fornecedora ou cliente, conforme a situagao em que for utilizada. As empresas
parceiras devem selecionar aquelas medidas que Sio relevantes a sua estratégia, para depois
serem analisadas conjuntamente. As empresas nao precisam apresentar, necessariamente, as
mesmas medidas de desempenho, mesmo porque ambas podem possuir estratégias diferentes,
principalmente em se tratando de relagdes entre cliente-fornecedor, que é o caso desta tese.
Contudo, algumas medidas criticas da parceria podem ser analisadas conjuntamente, afinal
servem de feedback paraaempresa parceira.

As medidas estiao dispostas conforme as perspectivas determinadas pelo modelo de
gestao Balanced Scorecard, devido a sua abrangéncia e também a facilidade de adaptagdo das
medidas aos objetivos da cadeia de suprimentos. Segundo Brewer e Speh (2001), o BSC pode
beneficiar 0 gerenciamento das cadeias de suprimentos, gerando novos niveis de eficiéncia
financeira e operacional paratodas as empresas parceiras.

Sdo identificadas em cada quadro de medidas de desempenho, aquelas que podem ser
analisadas individualmente pelas empresas ou analisadas em conjunto na parceria.

Para o fornecedor, ¢ importante, por exemplo, o controle da medida de Receita de
vendas, uma vez que o0 aumento das receitas ¢ um dos itens que se espera com a parceria com
o cliente. Da mesma forma, 0 acompanhamento da participagdo nas compras do cliente, assim
como o gerenciamento de estoques também podem ser medidas importantissimas para que 0
fornecedor acompanhe seus resultados alcangados na parceria. No entanto, para a empresa
cliente ¢ importante também que se controle a evolugao da participagdo dos fornecedores no
Seu processo produtivo, a fim de que se analise a tendéncia da parceria e tome decisdes
futuras.

Algumas medidas sio consideradas de analise conjunta, uma vez que relacionam-se
com assuntos de interesse comum ao fornecedor e ao cliente, numa parceria, tais como
medidas referentes a cooperagdo, as reclamagdes, ao nivel de satisfagdo, a participagdo no

mercado e as atividades que agregam vaor. No entanto, os quadros de medidas sugeridas
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neste trabalho representam apenas exemplos das medidas mais conhecidas e indicadas pela

literatura, sendo necessario analisar quais dessas medidas se adaptam para cada tipo de

parceria e quais devem ser analisadas individual ou conjuntamente pelas empresas.

Cédigo Medidas Financeiras Analise individual Analise
5 Fornecedor | Cliente | conjunta
MF, e Tempo de ciclo de caixa X X
MF, e Lucro operaciona X X
MF; e Aumento da participagio de mercado X X
MF,4 o Receitade vendas X X
MFs ¢ Retorno sobre o investimento X X
MFs o Influéncia do relacionamento no lucro das empresas X X
Quadro 22 — Exemplo de medidas financeiras sugeridas para parcerias estratégicas
L 1 . . Analise individual Analise
Codigo Medidas de Clientes Fornecedor | Cliente | conjunta
MC; | e Satisfagdo dos clientes X X
MC, | e Defeitosdos produtos vendidos X X
e Produtos desenvolvidos para as
MG necess dades dos clientes X X
e Aumento da participagdo nas compras do
MC, . X
cliente.
MCs | ° Nuamero Qe projetos cooperados de X
engenharia
MCs | o Reclamagdes de clientes X X
MC; | e Lead timedos pedidos X X
MCs | o Tempo de resposta a consultas dos clientes X X
MG, o Nivel de satisfagdo dos clientes finais da x
cadeia envolvida
e Numero de reclamagdes de clientes finais
MCyo . . X
da cadeia envolvida
e Participagdo no mercado (final da cadeia
MCy; ) X
envolvida)
¢ Porcentagem de vendas proveniente de
M C12 X
novos produtos
e Parceriacom clientes e concorrentes para
MCy3 . .. X X
alargar amplitude do negbcio

Quadro 23 — Exemplo de medidas de clientes sugeridas para parcerias estratégicas

As medidas de desempenho citadas nos quadros 22, 23, 24 e 25 podem servir de

subsidio as empresas que tém parcerias estratégicas e procuram gerenciar conjuntamente com

seus fornecedores ou clientes, o acance dos objetivos esperados nesta parceria. Algumas

medidas de desempenho ainda podem auxiliar as empresas a avaliar o seu desempenho

qualitativo com relagao a colaboragéo, a confianga e & comunicagao nestes relacionamentos.

A colaboragdo sera maior na parceria na medida em que as empresas apresentam bons

resultados em algumas medidas, como por exemplo: nimero de projetos cooperados, grau de
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precisio das previsdes, produtos desenvolvidos com envolvimento de parceiros, fornecedores-

chave envolvidos nos processos produtivos, relacionamentos colaborativos com clientes,

processos e iniciativas para solugdes conjuntas.

, . . Analise individual Analise
Cédigo Medidas de Processos Fornecedor | Cliente | conjunta
MP, e Proporgao das atividades que agregam valor em X
relacdo as que ndo agregam
MP, | e Tempo de produgio X
MP3 | e Produtividade X
MP, o Nivel de estoque (vendas perdidas) X
MPs e Grau de precisio das previsdes X
MPs e Indice de defeitos X
MP;, o Taxade pedidos perfeitos X
MPg e Entregas na data prometida X
MP; | e Entregas nadata solicitada X
MPy; | o Flexibilidade de produgéo X
MPy; o Flexibilidade de volume X
MPy, | o Flexibilidade de mix X
MPy; | e Flexibilidade de entrega X
MPy | o Flexibilidade para atender necessidades especificas X
de clientes
MPis | o Lead Time de desenvolvimento de produto X X
MP;s | o Lead time do replangjamento X X
MP,; o Lead time compras/fabricacdo X X
MPyg e | eadtimedaentrega X X
MPy; | ¢ Custo logistico total X X
MP,;, | ¢ Custo dos produtos vendidos X X X
MP,, ¢ Custo do gerenciamento das informagdes da X
parceria
MP,, | o Custos de garantia ou processamento de devolugdes X X
MP,; | o Custo dos recursos usados X X
MP,, | ¢ Custo dos processos de interface X
MPys e Percentua de produtos desenvolvidos com X
envolvimento de parceiros
MPy | e Percentual de fornecedores-chave envolvidos no X
processo produtivo
MPy; e NP° relacionamentos colaborativos com clientes na X
distribui¢ao
MP,s | @ N° de processos com solugdes conjuntas X
MPyq e N° de iniciativas para solu¢des conjuntas X
MP3 e Taxade produtos defeituosos para o cliente final da X
cadeia envolvida
MP3; e Leadtime total dacadeiaenvolvida X

Quadro 24 — Exemplo de medidas de processos sugeridas para parcerias estratégicas
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Coédigo | Medidas de Aprendizado e Crescimento Anilise 1nd1v1d1.1al An.a lise
Fornecedor | Cliente | conjunta
MAC, | e Sugestdes dos funcionarios para aumento da X X
receita/economias
MAC, | ¢ Nuamero de sugestdes dos funcionarios X X
implementadas
MAC; | e Horasde capacitagio por funcionario X X
MAC, | ¢ Percentua das pessoas de cada empresa X X
envolvidas em troca de informagdes com
parceiros
MAGCs; | e Rotatividade do pessoal X X

Quadro 25— Exemplo de medidas de aprendizado e crescimento sugeridas para parcerias estratégicas

A confianca pode se estabelecer em uma parceria na medida em que se apresentam
bons resultados em algumas medidas, como por exemplo: satisfagdo dos clientes, reclamagoes
de clientes, lead time dos pedidos, tempo de resposta a consultas dos clientes, nivel de
satisfagdo dos clientes finais da cadeia envolvida, nimero de reclamagdes de clientes finais da
cadeia envolvida, tempo de produgdo, produtividade, taxa de pedidos perfeitos, entregas na
data prometida e na data solicitada e taxa de produtos defeituosos para o cliente final da
cadeia envolvida.

Melhor sera também a comunicagdo Ou 0O relacionamento entre as empresas parceiras
na medida em que se apresentam bons resultados em algumas medidas, como por exemplo:
produtos desenvolvidos para as necessidades dos clientes, parceria com clientes e
concorrentes para aargar amplitude do negécio, percentual de fornecedores-chaves
envolvidos nos processos produtivos, horas de capacitagdo por funcionario, percentua das
pessoas de cada empresa envolvidas em troca de informagdes com parceiros.

Dessa forma, as empresas parceiras estao medindo seu desempenho nas quatro
perspectivas sugeridas nos quadros 22 a 25 e também acompanhando o seu desempenho

qualitativo em relagdo a colaboragao, a confianga e a comunicag¢do implicitas na parceria.

6.2.4 HIERARQUIZAR O SISTEMA DE MEDICAO DO DESEMPENHO:

Uma vez definidas as medidas de desempenho utilizadas para monitorar a parceria,
métodos multicriteriais podem ser ateis no processo de decisdo sobre o grau de importancia
dessas medidas. O uso do método de analise hierarquica - AHP, por exemplo, pode subsidiar
no processo de escolha das medidas criticas, que merecem maior grau de importancia e,

portanto, maior controle.
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Sugere-se 0 seguinte roteiro para aplicagdo do método AHP no sistema de medicdo das

empresas parceiras.

1.

Definicdo dos objetivos esperados pela empresa com relagao ao sistema de medigdo do
desempenho da parceria;

Definicao dos critérios utilizados pela empresa, os quais sdo traduzidos nesta tese pelos
enfoques inerentes ao sistema de medigdo do desempenho, mencionados no item 4.2.2:
alinhamento, equilibrio, comportamento, dinamismo, planejamento, integracdo. O
enfoque da abrangéncia ¢ incorporado ao enfoque do equilibrio, devido a semelhanga de
CoNceitos,

Defini¢ao dos subcritérios, os quais sdo entendidos nesta tese como sendo as dimensdes
que compoem o sistema de medicdo do desempenho: financeiras, de clientes, de
processos e de aprendizado e crescimento;

Defini¢do das alternativas, as quais sdo representadas nesta tese como sendo as medidas
utilizadas no sistema de medi¢do do desempenho, conforme definidas nos quadros 22, 23,
24 e 25;

Construir a matriz de comparagdes para os critérios (enfoques), seguida da apuragdo do
autovetor (identificando as prioridades de medigao entre os enfoques) e da apuragdo do
autovalor (identificando a consisténcia das analises). Este mesmo procedimento realizado
com os enfoques, deve ser feito com os subcritérios (dimensdes do desempenho) e

finalmente, com as alternativas (medidas de desempenho).

Todos os enfoques sio hierarquizados, identificando, conseqiientemente, aquele que

mais se destaca no SMD da parceria. O enfoque prioritario, resultante desta analise, representa

aprincipal caracteristica do SMD adotado pelas empresas parcerias.

Da mesma forma, todas as dimensdes representadas pelas perspectivas financeiras, dos

clientes, dos processos e do aprendizado, sio hierarquizadas conforme as opinides dos

respectivos gestores das empresas parceiras. A dimensio que apresentar maior grau de

importancia para atender aos objetivos estratégicos, deve entao ser priorizada para controle.

Estas dimensdes sdo analisadas separadamente para cada enfoque do SMD. As dimensdes

com maior grau de importancia, resultantes desta analise, refletirdo as prioridades de controle

dentro de cada enfoque do SMD.
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As medidas de desempenho também sdo hierarquizadas conforme o seu grau de
importancia, separadamente para cada dimensio. As medidas com maior grau de importancia,
resultantes desta analise, refletem as prioridades de controle em relagdo as suas respectivas
dimensdes. Conseqiientemente, o resultado final ¢ um modelo que exprime as necessidades de
cada geréncia para atender suas expectativas com a parceria, contemplando medidas de
desempenho segundo sua ordem de importancia, de modo que todos os enfoques,
considerados na concepgdo do sistema de medigdo, também sejam considerados na analise

final do sistema de medigdo do desempenho.

6.2.5 ANALISAR O SISTEMA DE MEDICAO DO DESEMPENHO HIERARQUIZADO:

A aplicacao do método AHP a que se submete esta tese, fornece um novo SMD com

medidas hierarquizadas, sendo analisados diferentes estagios com os seguintes resultados:

1° estagio - prioridades dos enfoques do SMD da parceria: nesta etapa, cada empresa pode
verificar se 0 enfoque prioritario apontado pelo método ¢ realmente o que prevalece
quando se define o sistema de medicao da parceria. Se o AHP apontar o ainhamento
como o enfoque prioritario, por exemplo, significa que as medidas de desempenho da
parceria devem estar ainhadas a estratégia da parceria. Se isso ndo proceder, melhorias
serdo evidenciadas;

2° estagio - prioridades das dimensdes de desempenho do SMD da parceria: nesta etapa, cada
empresa pode visualizar onde as medidas de desempenho se concentram, ou Sgja, Se so
de ordem financeira, dos clientes, dos processos ou de aprendizado. Essas dimensdes
podem ser ponderadas dentro de cada enfoque do SMD indicado anteriormente, a fim de
gue se obtenham resultados mais acurados. A importancia destas dimensdes varia de
acordo com os objetivos esperados por cada empresa na alianga estratégica.

3° estagio - prioridades das medidas de desempenho dentro de suas respectivas dimensdes:
dessa forma sio visualizadas as medidas mais importantes em cada dimensio do
desempenho (dimensio financeira, do cliente, dos processos ou do aprendizado);

4 estagio - prioridade fina das medidas de desempenho: neste estigio, uma vez ja
consideradas todas as ponderagoes anteriores, 0 Sistema de medicdo informa as medidas

mais criticas paraavaliar a parceria, segundo o ponto de vista dos gestores das parcerias.
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6.2.6 COMPARAR AS MEDIDAS ATUAIS COM AS MEDIDAS HIERARQUIZADAS
PELO NOVO SISTEMA:

Esta etapa consiste na comparagdo do SMD anteriormente utilizado pelas empresas
com o0 novo SMD hierarquizado pela sistematica proposta. Compreende também a analise
conjuntados SMD’s identificados e hierarquizados pelas empresas parceiras.

Cada empresa, a0 aplicar a sistematica proposta, vai visualizar um novo SMD para a
parceria, podendo identificar algumas lacunas que antes pareciam despercebidas, haja vista
gue o SMD hierarquizado pressupde total alinhamento das medidas de desempenho. Logo, se
as medigoes utilizadas anteriormente pelas empresas ndo refletirem os objetivos da parceria,
novas medidas poderdo ser evidenciadas com a nova proposta. E importantissimo que essa
analise comparativa seja feita por cada empresa, principalmente com relagdo as medidas de
analise individual, que dizem respeito a estratégia especifica de cada empresa. Posteriormente,
discussdes conjuntas também sdo necessarias entre cliente e fornecedor, a fim de que se
analisem as medidas criticas da parceria, que sio de interesse comum e, principalmente, para
proporcionar feedback dos resultados acancados, facilitando cada vez mais o bom
relacionamento entre os parceiros.

Convém destacar que a analise conjunta dos resultados esta fortemente relacionada ao
compartilhamento das informagdes, o que deve ser feito via sistema de informagdes entre as
empresas parcerias. O tipo de tecnologia utilizada é inerente ao porte e necessidade de

informagdes destas empresas.

6.2.7 IMPLANTAR, AVALIAR E APERFEICOAR O SISTEMA DE MEDICAO DO
DESEMPENHO DA ESTRATEGIA DE INTEGRACAO:

O SMD hierarquizado ¢ implementado e, através de analises criticas da estratégia de
integracao, o mesmo pode ser aperfeigoado. As medidas de desempenho identificadas pelo
novo SMD devem ser monitoradas, somando-se a0 SMD das empresas parceiras. As reunioes
conjuntas para discussio dos resultados servem para apontar melhorias no SMD. O feedback
para os fornecedores, por exemplo, ¢ muito util para direcionar esforgos nos processos criticos
gue mais interessam aos clientes. Neste sentido, o relacionamento entre as empresas parcerias
tende a ficar mais proximo, embasado em um controle mais robusto, identificando medidas

integradas pela analise da hierarquiado SMD.
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6.3 — CONSIDERACOES FINAIS

Espera-se que um SMD hierarquizado de parcerias estratégicas que contemple 0S
enfoques definidos nesta tese, embasado na estrutura demonstrada nos quadros 22 a 25,
permita maior confiabilidade nos resultados gerados pelas medidas de desempenho,
proporcionando, consegiientemente, a manutengdo e confianga nos relacionamentos de longo
prazo, por varios motivos:

e A empresa consegue, isoladamente, verificar se as medidas de desempenho utilizadas sio
as mais importantes para controlar sua estratégia. Assim, um SMD hierarquizado pode ser
de grande utilidade ao revelar controles inadegquados;

e As empresas parceiras poderdao acompanhar 0S resultados das medidas consideradas
criticas na avaliagdio do seu desempenho em conjunto com a outra empresa,
principalmente quando se trata de um fornecedor;

e Maelhorias podem ser sugeridas, através da criagdo de novas medidas de controles, ou
direcionando novos enfoques ao SMD utilizado.

e A subjetividade de cada gestor da parceria ¢ analisada sob o ponto de vista do
alinhamento estratégico, principalmente. Sendo assim, a utilizagdo de um método
multicriterial pode apontar medidas criticas a serem controladas pelas empresas parceiras,
gue antes pareciam despercebidas e Sio importantes para o alcance de seus objetivos.

Este novo SMD hierarquizado orienta 0 consenso entre as partes envolvidas na
parceria, uma vez gue opinides formam a base para a hierarquizagao dos enfoques do SMD,
gue depois devem ser anadisados conjuntamente. Este sistema também direciona para um
melhor alinhamento com os objetivos estratégicos da parceria, pois apresenta as prioridades
de controle, importantes na gestdo de parcerias, guiadas pela busca constante dos objetivos
estratégicos. Neste sentido, conclui-se que a adogdo de um SMD hierarquizado propicia
resultados adequados as empresas com parcerias estratégicas, pois além de exigir um
alinhamento do sistema de medigdo com os objetivos estratégicos, pressupde também o

consenso entre as partes envolvidas na parceria.



7. APLICACAO DA SISTEMATICA PROPOSTA AO
GERENCIAMENTO DO DESEMPENHO DAS PARCERIAS
ESTRATEGICAS

O <étimo capitulo identifica a aplicagdo da sSistematica proposta para o0
Gerenciamento do desempenho das parcerias estratégicas, conforme apresentada no capitulo
anterior. E utilizado o método do Estudo de Caso para analise da gestdo da parceria entre duas
empresas, ou sgja, a empresa cliente e a empresa fornecedora. A aplicagdo ocorreu no periodo
de fevereiro a julho de 2006, para coleta dos dados e realizagdes de reunides com as pessoas
envolvidas na parceria.

Primeiramente, ¢ feita uma apresentacio das empresas e das caracteristicas mais
importantes sobre a parceria existente. Na seqiiéncia, sdo descritos 0s resultados da aplicacao
e, a final do capitulo, sdo descritas as conclusdes sobre a validagdo desta Sistematica de

gerenciamento.

7.1 DESCRICAO DA EMPRESA FOCAL

7.1.1 HISTORICO

Trata-se de uma importante empresa global do setor automotivo, fundada em 1920 em
Stuttgart, na Alemanha, denominada MAHLE. E lider mundial na produgdo de componentes
de motores, desde sua fundagdao, em 1920. Na América Latina, produz componentes de
motores para as linhas automotiva e industrial, onde as tradicionais marcas da empresa sio
renomadas e reconhecidas como detentoras de tecnologia de ponta, resultado de investimentos
constantes em estudos e pesquisas de novas aternativas. Seus produtos estao presentes em
98% dos automoveis produzidos no mundo. A MAHLE tem aproximadamente 30 mil
colaboradores e mais de 65 fabricas distribuidas pela Europa, Estados Unidos, Japao, China,
India, México, Argentina e Brasil, onde se instalou desde 1950. Essa distribui¢do geogréfica
possibilita estreitar relacionamentos com clientes locais, além da adequag@o as varias regides
atendidas, com as adaptagdes locais necessarias. Possui experiéncia centendria no ramo,

conforme demonstra quadro de sua evolugio abaixo:
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DATA ATIVIDADE
1920 Inicio das atividades da em Stuttgart.
1921 Inicio da produgdo em série dos primeiros pistdes de liga leve.
1929 Inicio da produgdo em série de filtros de dleo, ar e combustivel.
1950 Se estabelece no Brasil, tornando-se sécio fundador do primeiro fabricante nacional de
pistdes.

1965 Retornaa Alemanha, sendo que o fabricante de pistdes atua
como licenciado da empresa no pais.

1978 E adquirido o controle acionario de uma empresa de Componentes Automotivos.

1981 Inauguragio da fabrica de pistdes.

1996 Adgquire o controle acionario do fabricante de pistdes.

1997 Em conjunto com outra empresa, adquire outra fabrica de pecas.

1998 Realiza uma “joint venture” para produtos sinterizados, com uma empresa da Austria.

1998/99  Inauguragdo do centro de distribuicdo para o mercado da América Latina.

1999 Através da cisdo parcial da fabrica de pegas, constituiu a fabrica de anéis.

2000 Criagdo da fabrica de Sistemas de Filtragdo no Brasil.

2001 Inauguragdo da fabrica de filtros. Aquisi¢do inicial de 33,3% de uma empresa japonesa de
filtros, tornando-se majoritaria em agosto - 57,72%.

Quadro 26 - Evolugdo das atividades da empresa MAHLE

A MAHLE transformou-se em um modelo empresaria, conseguindo se destacar no
mercado automobilistico de autopegas, 0 qual é altamente competitivo, concentrando esfor¢os
em tecnologia da qualidade e na formagao de recursos humanos. Sua atuagdo comegou com o
fornecimento de know-how apenas, até¢ que em 1978 iniciou a constru¢do da sua primeira
fabrica.

Os principais mercados atendidos pela MAHLE sio as mais conceituadas montadoras,
como Volkswagen, Audi, BMW, John Deere, Porsche, Opel, Toyota, Honda, Ford, General
Motors, DaimlerChrysler, Fiat, Renault, Peugeot, MWM, Cummins, Scania, Volvo,
International, Caterpillar e Perkins, entre outras, e 50% de sua producdo ¢ exportada para
montadoras nos Estados Unidos e Europa. O volume de vendas para cada mercado ¢é
controlado por linhas de produtos, denominado pela empresa de Product Line (PL), a saber:

e PL dePistdes

e PL deAnéis

e PL deBronzinas

e PL deBidas

e PL de Componentes sinterizados
e PL deSistemas

e PL deFiltros

e PL de Componentes
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Atualmente com cerca de oito mil funcionarios e sete fabricas instaladas em diversas
cidades pelo Brasil, aMAHLE conta ainda com um Centro de Tecnologia de Pesquisas paraa
América do Sul, o qual desenvolve materiais, processos ¢ produtos, em conjunto com outros
centros na Alemanha, Estados Unidos e Japao. Existe também um Centro de Distribuigdo da
empresa que atende todo o mercado de reposi¢do nacional ¢ do exterior, especialmente a
América Latina, Africa e Oriente Médio. Reconhecida pelo seu sucesso, a MAHLE ja obteve
0 titulo de “Empresa do Ano” e também foi reconhecida como “a melhor do setor
automotivo”.

O Grupo no Brasil trabalha orientado a0 cliente através de uma parceria que visa
fornecer o melhor, agregando valor ao produto final pela combinagdo de todos os
componentes produzidos internamente, pois reconhecem que seus clientes enfrentam grandes
desafios para atender as necessidades do consumidor final. Desta maneira, como parceiro, 0
Grupo no Brasil esta comprometido em fornecer solugdes inovadoras, disponibilizando ata
tecnologia e toda a experiéncia adquirida ao longo de sua existéncia.

Como em todos os setores da indastria, percebe-se um continuo processo de
concentracao também na industria global automotiva e de suprimentos. Para tornar-se
competitiva, a empresa tem de pensar em termos globais e agir em redes de relacionamentos.
Determinada a atender as exigéncias de seus clientes, a MAHLE viu esse processo de
globalizagdo como uma grande oportunidade de crescimento, estabelecendo novas operagdes e
adquirindo companhias pelo Brasil, expandindo significantemente o portfolio de seus
produtos. Uma caracteristica particular da empresa é combinar produtos e modulos de
produgio (Power Cell), proporcionando ao cliente condigdes de adquirir produtos ¢ sistemas
tecnol ogicamente avangados e com qualidade certificada pela ISO/TS 16949, ISO 9001 ¢ ISO
14001.

7.1.2 GESTAO DA QUALIDADE

A melhoria continua de produtos e processos dentro do Grupo no Brasil ¢ praticada,
diariamente, como ferramenta para se atingir a exceléncia no desenvolvimento de produtos
gue racionalizem a utilizagdo de recursos naturais, matérias-primas € 0 consumo de
combustivel e nos processos produtivos enxutos que garantam a conformidade com o zero

defeito e aQualidade Total.
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Fundamentado em uma Politica da Qualidade corporativa, 0 Grupo no Brasil atua
voltado para uma gestdo efetiva da qualidade. As responsabilidades e metas sdo aplicadas
desde o plangamento de processos capazes até a garantia da entrega de produtos conformes.
As necessidades dos processos integrados ¢ que definem as responsabilidades na empresa,
sobrepondo-se as necessidades departamentais. Para tanto é necessario motivacdo e
competéncia dos colaboradores.

Com afinalidade de garantir um padrao uniforme de qualidade por toda a organizagio,
a MAHLE, através de uma iniciativa conjunta, esta desenvolvendo uma sistematica unica de
avaiacdo e monitoramento de seus fornecedores quanto ao produto, processo e sistema da
gualidade. Este trabalho resulta no "Manual da Qualidade para Fornecedores' capaz de
integrar a gestdo dos fornecedores. Dessa forma, a empresa estara estendendo seu sistema da
gualidade, dando subsidios a exceléncia dos fornecedores conforme a sua Politica da

Qualidade.

7.1.3 RELACIONAMENTO COM CLIENTES

O sistema de avaliagao realizado pelos clientes, ao qual a empresa ¢ submetida, ocorre
de varias formas, sendo que leva em conta subjetividades inerentes a cada cliente e a
satisfagdo de suas necessidades. Em geral, estes sistemas abrangem medidas de:

Performance de atendimento de entrega que se baseiam em prazo e quantidade;
Performance de qualidade que se baseia em pegas por milhdo (PPM).

Os requisitos avaliados pelos clientes sio distribuidos pelos departamentos da
empresa, para que cada um, dentro das suas atribui¢oes, possa atender as expectativas dos
clientes. Durante a pesquisa, foram anaisados os nomes de 15 clientes relevantes e os
requisitos que cada um avaia dentro da empresa. Dessa forma, foram destacados os requisitos
mais fregiientes entre os clientes, ou seja, que Sio avaliados por, no minimo, 60% destes

clientes, conforme mostra afigura 23.
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Requisitos avaliados pelos clientes
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deProdutos e grafico
Processos

Requisitos

Figura 23 - Requisitos avaliados pel os clientes da empresa

Nota-se que, para os clientes, o processo de aprovagio de pegas, assim como as metas
de certificacao na empresa, sdo tdo importantes quanto a comunicag¢do da logistica. Esta
ultima, por sua vez, € concretizada por meio de troca eletronica de dados da empresa com os
seus clientes. Esse fato demonstra que a colaboragdo na cadeia de suprimentos a jusante existe
ndo s6 para facilitar a comunicacdo, como também para cumprir parte das exigéncias dos
proprios clientes. A colaboragdo na cadeia de suprimentos neste caso revela-se cOmo
importante fator de competitividade, sendo que compde um requisito fundamental avaliado

pelos clientes.

7.1.4 SISTEMA DE CREDENCIAMENTO DE FORNECEDORES

Dado que a MAHLE tem como estratégia geral desenvolver fornecedores com
capacidade e intengdo de parcerias de longo prazo na busca de exceléncia, uma caracteristica
importante a ser observada ¢ o compromisso do fornecedor com os principios de melhoria
continua da qualidade ¢ do meio ambiente. A MAHLE tem seu sistema de qualidade
certificado conforme a norma ISO/TS 16949:2002. Portanto, 0 requisito minimo ¢ que seus
fornecedores tenham seu Sistema de Qualidade certificado conforme a Norma SO 9001:2000

e sgjam licenciados por 6rgdos ambientais competentes.
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A empresa pode, a seu critério, credenciar diretamente o fornecedor que ja seja
certificado pela 1ISO 9001:2000 e€/ou ISO/TS 16949:2002. O fornecedor estara apto a ser
credenciado, apds a aprovagdo de uma amostra inicial e/ou um lote piloto, caso a empresa
solicite.

Sempre que necessaria, uma auditoria de processos deve ser programada para avaliar
as reais condigdes do fornecedor em atender os requisitos da empresa, por meio de auditores
internos indicados pela area de Qualidade.

Cada unidade da empresa define seus fornecedores relevantes e classifica-os com base
na criticidade do produto fornecido, bem como no processo de utilizagio do produto,

conforme demonstrado no quadro 27.

Fornecedores: Produto Fornecido:
a) Fornecedores Grupo 1: ~ Matéria-prima/ materiais agranel.
b) Fornecedores Grupo 2:  Pegas destinadas a conjuntos montados
QOutros materiais/ servigos, tais como:
e Ferramentais, dispositivos de controle e fixagdo, pegas manutengio;
e Servigos de tratamento térmico em pegas de produgdo
e Servigos de calibragido
e Embalagens
Quadro 27 — classificagdo dos fornecedores relevantes da empresa.

¢) Fornecedores Grupo 3:

Faz-se necessario que cada fornecedor apresente um Plano de Qualidade definindo em
linhas gerais 0 seu processo de fabricagao e os controles pertinentes para garantir a qualidade
do produto final. O mesmo procedimento deve ocorrer na existéncia de um fornecedor em
“Regime Condicional”, na eventualidade de indicacdo por parte de um cliente sobre um
fornecedor especifico, haja vista que esta situagdo ndo isenta a MAHLE de toda a

responsabilidade em garantir a qualidade do produto final.

7.1.5 SISTEMA DE DESCREDENCIAMENTO DE FORNECEDORES

A MAHLE poderda também descredenciar os fornecedores de acordo com a
incapacidade de atingir os niveis de qualidade no fornecimento, pontualidade na entrega e os
requisitos minimos do Sistema da Qualidade. Isso acarreta um sistema de inspegdo, onde
todos os materiais recebidos sio pontuados de acordo com deméritos, ou seja, de acordo com
0 tipo de problema que apresentam, fornecendo dados aos Relatorios de Nao Conformidades.

Os deméritos observados sdo classificados conforme o quadro 28.
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Classificacio Significado

Lote aprovado com alerta, identificando problemas que ndo afetam a qualidade final
do produto. Tem ponderagdo minima (2 pontos)

Lote aprovado com restri¢des, identificando materiais que ndo atendem totalmente as
b) Demérito B: especificagdes, podendo causar transtorno na produgéo. Demérito com ponderagio
média (5 pontos)

Lote rejeitado, identificando materiais com defeitos graves que provocam arejeicéo.
Demérito com ponderagdo maxima (10 pontos)

Quadro 28 — Deméritos adquiridos por fornecedor devido a ndo conformidade

a) Demérito A:

¢) Demérito C:

Todos os custos decorrentes da selegdo e do retrabalho e/ou rejeicdo dos lotes ndo
conformes sio repassados ao fornecedor. O envio do Relatorio de Nao Conformidade ¢ o
acompanhamento dos deméritos sio feitos pela Area de Qualidade, a fim de que se tomem as

devidas medidas corretivas e preventivas.

7.1.6 SISTEMA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO DE FORNECEDORES

Os fornecedores sio avaliados conforme sua pontualidade e qualificacdo dos seus
produtos. A avaliagdo do desempenho ¢é constituida de trés indices, a saber:

ICF: indice de Conformidade do Fornecedor. A pontuagdo neste caso sera concedida ao
fornecedor, conforme seus deméritos, ou sgja maior sera o grau de conformidade quanto
menores forem os deméritos atribuidos.

IPF: indice de Pontualidade do Fornecedor. A pontuagdo neste caso sera concedida ao
fornecedor, conforme a variagdo entre as datas previstas e efetivas de entrega dos materiais.
Quanto menor for esta variabilidade, maior sera sua pontualidade.

ASQ: Avdiagdo do Sistema de Qualidade do fornecedor. Essa avaliagdo atribui a cada
fornecedor uma classificagido, conforme sua certificagdo. Fornecedores com classifica¢do de
95 a 100% sdo considerados “preferenciais” e outros com classificacdo de 80 a 90% sdo
considerados “fornecedores com potencial de melhoria”.

O objetivo da MAHLE ¢ que seus fornecedores atendam 100% com materiais
conformes e 100% dentro do prazo. No entanto, para cada lote ndo conforme apresentado, ou
para cada IPF menor que 100%, sera emitido um Relatorio de Nao Conformidade, de acordo
com os tipos de deméritos apresentados, ¢ este sera enviado ao fornecedor.

O Fornecedor sera também avaliado conforme as PPM’s (pegas por milhdo), para uma

possivel melhoria continua.
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Os fornecedores que, no intervalo minimo de um ano, ndo apresentarem deméritos B
ou C estio aptos a ingressar no Programa de Qualidade Assegurada da empresa. Qualquer
transtorno gerado por item em Qualidade Assegurada (demérito C atribuido pela Inspecao)
fara com que passe a condi¢do de inspegdo normal. A definicdo destes fornecedores com
gualidade assegurada ¢ de responsabilidade da area de qualidade. Sdo discutidas as
possibilidades de eliminagdo da atividade de inspegdo e os possiveis impactos na qualidade
fina dos produtos da empresa. No entanto, os itens em regime de qualidade assegurada
também estdo sujeitos a auditorias de qualidade efetuadas pela inspecdo de recebimento e

devem ser registradas.

7.1.7 PARCERIAS ESTRATEGICAS COM FORNECEDORES RELEVANTES

Atuamente a MAHLE tem aianga estratégica com alguns fornecedores, na forma de
parceria para desenvolvimento de alguns componentes de sua produgdo. As parcerias
representam algumas mudangas no conceito de abastecimento de insumos produtivos, pois
possibilita trabalhar com zero inventario de estoques de itens essenciais, incentiva a aplicagdo
de mao-de-obra especidizada, além de motivar o gerenciamento integrado entre a MAHLE e
o fornecedor no sentido de buscar novas tecnologias.

Embora as praticas de parcerias sejam recentes na empresa (Gltimos cinco anos), os
contratos de compras e de vendas costumam ser de longo prazo. Pode-se dizer que a estratégia
de parcerias esta totalmente relacionada as estratégias de crescimento da empresa, dado que
impactam diretamente nos seus estoques, custos operacionais e pregos. Esses fatores
subsidiam melhores resultados e crescimento para a empresa, previstos em seu plano
estratégico.

Como a empresa redliza parcerias em basicamente todas as suas PL’s (linhas de
produtos) com diversos fornecedores, optou-se pela analise da parceria realizada com um
fornecedor de insumos produtivos — a Sandvik do Brasil - da PL de Sistemas de Trens de
Valvulas, dedicada a produgio de camisas para cilindros em ferro fundido, pinos de ago, porta
anéis e outros itens utilizados pela indistria automobilistica. A camisa representa 60% do
faturamento total da unidade fabril onde esta instalada. O material adquirido na parceria
representa 15% dos gastos totais direcionados para produgdo da camisa. A relevancia desta
parceria se da também pelo seu fornecedor - a Sandvik do Brasil - que apresenta

posicionamento lider no mercado, alta tecnologia envolvida em seu processo produtivo e alto
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valor agregado dos seus componentes no produto fina da MAHLE, caracteristicas que
custariam muito para a empresa conguistar isoladamente. A parceria com este fornecedor é
altamente representativa, chegando a 30% do conjunto total de negocios com parceir0S
realizados atualmente pela empresa.

A parceria consolidada com a Sandvik baseiase em um projeto orientado para a
aquisi¢io de materiais indiretos, especificamente ferramentais, com as seguintes
peculiaridades:

e Redugido de custo: pois elimina as paradas de maquinas, aumenta a produtividade e
maximiza oS recursos;

e Redugido no prego final do produto;

e Inventario zero: pois o estoque ¢ totalmente monitorado pelo fornecedor, o que faz
aumentar o giro do estoque e eliminar as faltas de estoque.

e Filial on site, assisténcia técnica, just in time, savings técnicos, investimentos solidarios,
gestao e engenharia integrada.

Este programa comegou a ser estudado em 1999 na planta de Mogi Guagu e os testes
com os primeiros parceiros em 2001. Contudo, o programa ainda esta em desenvolvimento.

A MAHLE utiliza o sistema de informagdo interna como veiculo de comunica¢do
direta e on-line com seu fornecedor parceiro. A reserva de materia ¢ feita on-line neste
sistema pelo funcionario da MAHLE. O fornecedor recebe simultancamente esta reserva e
armazena em seu banco de dados. O materia ¢ entregue pelo fornecedor ao usuario na fabrica,
¢ feita a baixa do estoque do fornecedor e a emissdo da nota fiscal. Automaticamente, uma
reposi¢ao de estoque do fornecedor ¢ solicitada ao seu estoque principal .

A empresa possui um relacionamento estreito com seu fornecedor parceiro, pois além
de ceder espaco fisico para que ele desenvolva suas atividades de gerenciamento de estoque e
abastecimento da produgdo, também compartilha informagdes em sistema on-line para
registrar as requisi¢des de materiais, alimentando assim a base de dados do fornecedor para
administrar seu estoque. O relacionamento ¢ também totalmente dependente de discussdes
conjuntas para implantagio de melhorias. Denominado pela empresa como Service Stock
Keeping (SSK) este projeto de parceria apresenta vantagens, tais como:

e Eliminagao do estoque do material, sendo que o mesmo s6 ¢ adquirido no momento de
sua utilizagao na produgdo, através de requisigdes ao fornecedor que customiza o estoque

a0 uso real e da atendimento full-time;



142

e Eliminagao de atividades de manutengdo e gerenciamento de estoques; resultando em
economias significativas, pois aém de ser totalmente monitorado pelo fornecedor,
elimina problemas com fatas de estoque;

e Redugdo dos custos de aquisicdo do material, sendo que o fornecedor esta dentro da
fabrica e conta com mao-de-obra especializada para controle dos estoques, inovagdes nos
métodos de processos e na utilizagao dos recursos disponiveis, através de implementagdes
de melhorias einovagdes tecnologicas constantes;

e Aumento da eficiéncia do material fornecido (comprovada pelo aumento de sua vida util
na produgdo) e da produtividade na empresa (comprovada pela eliminagdo das paradas de
maquinas), resultantes da co-participacdo dos fornecedores na implementa¢do de
propostas N0 Processo existente e em NoVoS processos.

Esta modalidade de parceria com a empresa Sandvik ¢ um sucesso dentro do Grupo
MAHLE, por possuir foco nos insumos produtivos. O programa SSK permite a co-
participagao dos fornecedores ¢ da MAHLE para implementagdo das propostas no processo
existentes e em novos projetos. A sinergia gerada possibilita melhor aproveitamento dos
recursos existentes, com maior eficiéncia (vidautil) e maior produtividade. A parceria permite
foco total no core business, enquanto que Processos técnicos essenciais sdo desenvolvidos por
fornecedores especializados.

Ficou comprovado em uma pesquisa interna feita na empresa que, quando se obtém
descontos nos pregos dos materiais de produgéo, o impacto no custo final do produto é quase
gue irrelevante (em torno de 1% para o exemplo analisado na pesquisa). Quando se foca em
aumento de vida atil destes materiais, associado ao aumento da produtividade consegue-se um
impacto relevante no custo final do produto (em torno de 15% para 0 mesmo exemplo), além
de que gera-se uma capacidade adiciona produtiva na empresa. Neste sentido, a parceria com
este fornecedor objetiva aém dos custos, também melhores performances na produtividade da
empresa. Para isso sio estabelecidas metas de desempenho ¢ prazos para o fornecedor atender
constantemente os niveis desejados pela empresa. Dessa forma, justifica-se a permanéncia do
fornecedor dentro da fabrica.

A MAHLE tem como principio que a busca da melhoria continua deve ser estendida
aos fornecedores, pois somente junto aeles é que julga ser competitiva no longo prazo. Dentro

deste contexto e dada sua importancia no cenario nacional, ficou entdo escolhida como
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empresa foco para analise nesta tese, hgja vista que as parcerias estratégicas estabelecidas com
fornecedores ¢ um grande diferencial na gestdo desta empresa.

Apesar da importancia crescente da estratégia de parcerias no atual contexto da
MAHLE, ainda ndo existe um sistema formal de avaliagdo do desempenho da parceria, com
excesao do sistema de avaliacdo dos fornecedores, apresentado anteriormente, que se aplica
da mesma forma para todos os fornecedores. A parceria hdo submete os fornecedores a uma
avdiacdo diferenciada. Neste sentido, nota-se que apesar do relacionamento estreito e
colaborativo com seus fornecedores parceiros, a empresa necessita de métodos adequados e
mai's robustos para avaliagio eficaz da parceria.

Neste sentido, a empresa encontra dificuldades em monitorar o desempenho desses
fornecedores, e mensurar os impactos financeiros, dos processos internos, dos clientes e do
aprendizado da organizagdo, provenientes da parceria. Esse fato sugere entido oportunidades
de melhoria nos sistemas de gestdo dessas parcerias, proporcionando diferentes pesos a estes
impactos e identificando as provaveis medidas de desempenho. Neste sentido, sdo analisados
os indicadores utilizados pela mesma, para que se proponham melhorias baseadas no tema
discutido por esta tese. No entanto, antes da analise do sistema de medi¢ao da empresa,

primeiramente sera apresentada a empresa fornecedora desta parceria: a Sandvik.

7.2 DESCRICAO DA EMPRESA FORNECEDORA

A empresa Sandvik do Brasil foi inaugurada em 1949 e ¢ atualmente constituida por
trés areas de negocios:
e Tooling: ferramentas e sistemas de usinagem para industrias metalurgicas;
e Mining & construction: equipamentos, ferramentas e servigos para engenharia civil e de

mineragio;

e Materia technology: produtos em ago inoxidavel, ligas e materiais de resisténcias.

A empresa possui divisdes proprias para cada negocio e apresenta trés departamentos
estruturais corporativos: /T, HR, Finances.

A parceria analisada por esta tese ¢ realizada em uma de suas divisdes, ou seja na
Divisio Coromant, que atua no negécio de ferramentas e sistemas de usinagem. O produto
desta divisio da Sandvik é denominado por Ferramentas e Sistemas de Usinagem e Pastilhas

Intercambiaveis de Material Duro.
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A empresa possui a seguinte visio: “Devemos ser o parceiro numero um em prover
produtividade no ramo em que atuamos. Devemos ser a escolha preferencial do cliente para
parceiros”. Envolvidos pela missio constante de clientes satisfeitos, zero defeito e melhoria
continua, a empresa considera a parceria com clientes um grande diferencial competitivo para
Seu sucesso Nos mercados em que atua. Pode-se dizer que a estratégia de parcerias relaciona-
se diretamente com as estratégias de crescimento da empresa, pois ja faz parte da sua cultura e
representa, sobretudo, uma necessidade do mercado. Neste sentido, a Divisio da Sandvik no
Brasil ficou responsavel pela sua divulgagao desta estratégia nas Américas.

Dentre os clientes da empresa, podem-se citar 0 setor automotivo, aeroespacial,
moldes e matrizes, engenharia mecanica e usinagem de pequenas pegas. Os clientes da
industria automotiva, mais especificamente do ramo de autopecas sdo os maiores usuarios de
ferramentas da Sandvik, logo os clientes mais representativos. Dados especificos sobre os
clientes, tais como o percentua de participagdo da receita, sdo considerados na empresa como
sendo de ordem estratégica, logo ndo estdo disponibilizados nesta tese.

A parceria desenvolvida com a unidade da empresa MAHLE implica em agumas
responsabilidades, tais como: gerenciamento da compra das ferramentas (agquisi¢ao, pedido de
reposicao, emissao de nota fiscal etc.); gerenciamento logistico (recebimento e conferéncia de
ferramentas, controle do estoque circulante, controle de consumo, envio de ferramentas para
local apropriado etc.); monitoramento do processo de montagem das ferramentas; avaiacio da
necessidade de recondicionamento das ferramentas envolvidas no processo de produgio;
acompanhamento das atividades de engenharia (implementar e avaliar novas tecnologias na
produgdo, emitir planos de redugdo de custos etc.); treinamento do pessoal da produgio,
visando eliminar desperdicio e uso inadequado de ferramental.

A partir da implementagao destas e outras atividades integradas com a MAHLE,
formou-se um Comité de Decisdes, que se reune frequentemente para avaliar o alcance das
metas, propor corregdes e novas diretrizes.

A empresa possui um sistema especifico para gerenciamento de ferramentas, de
desenvolvimento proprio, o qual ¢ utilizado em mais de 500 empresas automobilisticas no
mundo. Este sistema de gerenciamento proprio possibilita 8 MAHLE o acesso as informagdes
necessarias e em tempo real.

A Sandvik Coromant disponibiliza os materiais em sua loja na MAHLE atendendo o

volume de produgdo, comprometendo-se com a qualidade dos produtos e servigos prestados,
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assegurando sempre a exceléncia. Para atender as necessidades relacionadas as atividades da
parceria com a MAHLE, a empresa possui uma equipe composta por sete pessoas, sendo um
coordenador, um analista, trés preparadores, um auxiliar € um assistente administrativo.

Algumas razdes, no ponto de vista da Sandvik, justificam o estabelecimento de
aliangas tais como: solicitagdes vindas do mercado, em fungdo da necessidade do cliente se
dedicar cada vez mais em seu core business; busca pela agregacdo de valor ao produto final
do cliente, através da prestagdo de servigos especializados a clientes especiais; necessidade
constante de reduzir custos dos clientes. Sendo assim, nota-Se que esta estratégia de parceria
esta totalmente focada no cliente, procurando atender as necessidades provenientes do
mercado. Neste sentido, a empresa Sandvik observa alguns critérios antes de estabelecer uma
alianca com seu cliente, como por exemplo: reconhecimento do valor, ou sga, nao focar o
preco de compra do produto, mas sim no custo total que a utilizacdo do mesmo representa;
reconhecimento do potencia de negocios do cliente; e analise do historico de relacionamento
entre as empresas.

As adliangas com clientes sao feitas em diferentes niveis, definidos de acordo com as
necessidades dos clientes. contratos de médios e longos prazos (3 — 5 anos); parcerias para
desenvolvimento e parcerias estratégicas (como ¢ o caso da MAHLE). O desempenho da
empresa ¢ monitorado junto ao cliente diariamente, sendo que ¢ apresentado a cada seis ou
doze meses.

A linha de produgdo da MAHLE dedicada a fabricagdo de camisas para cilindros de
veiculos pesados ¢ toda ferramentada pela Sandvik Coromant, que atende também varias
linhas convencionais. Nesta linha de produgdo a Coromant fornece ferramentas especiais,
sistemas de troca rapida e porta-ferramentas. O sistema de troca rapida gera uma redugio
aproximada de seis vezes no tempo de set-up da maquina. Assim, a solugao implantada pela
sandvik no interior da MAHLE proporciona redugdes significativas no tempo de processo das

camisas e atende as exigéncias do SSK.
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7.3 APLICACAO DA SISTEMATICA PARA O GERENCIAMENTO DAS
PARCERIAS

7.3.1 DEFINIR A ESTRATEGIA DE INTEGRACAO

Esta tese analisa a parceria estratégica estabelecida entre as duas empresas Sandvik
(fornecedor) e MAHLE (cliente). Esta parceria existe desde 2001 e encontrase em
desenvolvimento. Dados especificos sobre esta parceria foram obtidos junto aos gestores de
suprimentos, na empresa MAHLE, e do setor comercial, na empresa Sandvik. A coleta de
dados foi feita através de entrevista com esses gestores, utilizando-se de roteiros especificos
conforme anexos deste trabalho, analises de documentos fornecidos por estas empresas, assim
como observacio da pesquisadora durante as reunides. O trabalho foi desenvolvido nos meses
de fevereiro a agosto de 2006.

Os objetivos estratégicos amejados pela empresa MAHLE nesta parceria sio reduzir
0S custos, através de inventario zero e aumentar a produtividade, ampliando a vida 1til da
ferramenta utilizada no processo produtivo. Por outro lado, a estratégia fundamental da
empresa Sandvik ¢ aumentar a participagdo nas vendas. Perseguindo estes objetivos, as
empresas procuram a exceléncia em seus processos.

As empresas parceiras ndo possuem medidas integradas de desempenho até o
momento, mas estdo procurando cada vez mais melhorar seus sistemas de comunicagdo e as
métricas de acompanhamento da parceria, haja vista que esta ainda encontra-se em fase de
desenvolvimento e ampliagdo. Neste sentido, além dos controles que cada uma das empresas
efetua internamente, outras formas de gestao estido sendo incorporadas no sentido de avaliar as

estratégias definidas por cada uma delas.

7.3.2 IDENTIFICAR PROCESSOS ENVOLVIDOS:

A parceria analisada ocorre em atividades que ndo pertencem ao core business da
empresa MAHLE (cliente), mas compreende atividades essenciais ao seu processo produtivo.
Isso permite a empresa concentrar os esfor¢os nas atividades centrais, repassando para
fornecedores especiaizados outras atividades. Por outro lado, para a empresa Sandvik

(fornecedora), as atividades da parceria representam seu core business, sendo desenvolvidas
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com 0 maximo de eficacia, buscando superar todas as suas metas e expectativas do cliente, a
fim de que a permanéncia desta parceria seja de longo prazo.

Maiores detal hes a respeito dos processos de produgio, relacionados a parceira entre as
empresas, ndo foram cedidos, por se tratar de informagdes estratégicas que demonstram
knowhow e inovagdes tecnologicas que dizem respeito as empresas apenas, nao podendo ser
de dominio publico. No entanto, estes detalhes nao impossibilitam a analise a que se propde
esta tese, referente ao sistema de medigdo do desempenho da parceria existente entre as
empresas MAHLE e Sandvik.

7.3.3 ESTABELECER O SISTEMA DE MEDICAO DO DESEMPENHO DA
ESTRATEGIA DE INTEGRACAO:

As medidas de desempenho consideradas adequadas para gerenciar a parceria,
conforme o ponto de vista da empresa MAHLE, estao demonstradas no quadro 29. Estes
dados foram col etados junto ao setor de qualidade e de suprimentos da empresa, utilizando-se
da estrutura proposta nos quadros 22 a 25, com seus respectivos codigos, orientando-se pelo

roteiro exposto no anexo3.

Medidas Financeiras:
MF,: Lucro Operaciona
MPF;: Aumento da participagdo de mercado

Medidas de Processo:

MP,: Tempo de produgio™®

MP;: Produtividade*

MPs: Grau de precisio das previsdes™

MP;: Indice de defeitos*

MP;;: Flexibilidade de volume*

MPys: Lead Time de desenvolvimento de produto

M P, Custo dos produtos vendidos*

Medidas de Clientes:

MC,: Satisfagdo dos clientes

MC,: Defeitos dos produtos vendidos

MCs: Produtos desenvolvidos para as necessidades dos clientes
MCs: Numero de projetos cooperados de engenharia*

MC,: Percentual de vendas provenientes de novos produtos *

Medidas de Aprendizado e Crescimento:

MAC,;: Sugestdes dos funcionarios para aumento da receita/economias
MAC,: Numero de sugestdes dos funcionarios implementadas

MAC;: Horas de capacitagio por funcionario

OBS*: Medidas sugeridas para analises conjuntas
Quadro 29 — Medidas de desempenho selecionadas pela MAHLE para gerenciar a parceria
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A empresa considerou que estas medidas sio suficientes para gerenciar a parceria com
seu fornecedor. Dentre as medidas selecionadas pela empresa MAHLE, destacam-se aquelas
gque servem para analise conjunta com seu fornecedor: numero de projetos cooperados de
engenharia, vendas provenientes de novos produtos, tempo de produgdo, produtividade, grau
de precisio das previsdes, indice de defeitos, flexibilidade de volume e custo do produto
vendido. Entende-se que estas medidas de analise conjunta, sdo de interesses comuns, ou seja,
tanto do fornecedor quanto do cliente, pois afetam diretamente suas estratégias na integragao.

Utilizando-se do roteiro exposto no anexo 3, foram coletadas junto ao setor comercial
da empresa Sandvik do Brasil, as medidas de desempenho consideradas adequadas ao

gerenciamento da parceria, expostas no quadro 30.

MEDIDAS FINANCEIRAS

MF: Tempo de ciclo de caixa

MF,: Lucro operacional

MF3: Aumento da participagdo de mercado

MF,: Receitade vendas

MFs: Retorno sobre o investimento

MPFs: Influéncia do relacionamento no lucro das empresas

MEDIDAS DOS CLIENTES

MC;,: Satisfagio dos clientes

M C;: Produtos desenvolvidos para as necessidades dos clientes

MGCs: Niimero de projetos cooperados de engenharia*

MC;: Lead time dos pedidos

MEDIDAS DOS PROCESSOS

MP;y: Proporgdo das atividades que agregam valor em relagéo as que ndo agregam*

MP5: Produtividade*

MP,: Nivel de estoque

MPg: Garantia de entrega (compreende: indice de defeitos, taxa de pedidos perfeitos, entregas nas datas
prometida e solicitada) **

MP32: Inovagdes tecnoldgicas ***

MEDIDAS DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

MAC,;: Sugestdes dos funcionarios para aumento da receita/economias

MACGC,: Nimero de sugestdes dos funciondrios implementadas

MAGC;: Horas de capacitagio por funcionario

MAC,: Percentual das pessoas de cada empresa envolvidas em troca de informagdes com parceiros
OBS:

* Medidas sugeridas para analises conjuntas.

** A Sandvik agrupou as medidas que julga necessarias para a garantia da entrega.

*** Nova medida sugerida pela Sandvik, considerada relevante para a parceria e ndo consta no quadro 24.

Quadro 30 — Medidas de desempenho sel ecionadas pela Sandvik para gerenciar a parceria

Dentre as medidas selecionadas pela Sandvik, observa-se que algumas Sio importantes
para analises conjuntas*,ou sgja nimero de projetos cooperados de engenharia, atividades

que agregam vaor, produtividade e medidas referentes a entrega. Estas medidas de analise
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conjunta podem afetar diretamente a parcerigpois entende-se que relacionam-se com
atividades essenciais da parceria, |ogo sugere-se que seja feita uma reunido para discussdo dos
seus resultados. A Sandvik sugeriu 0 acréscimo de uma nova medida, as Inovagdes
tecnoldgicas, pois este fator para o fornecedor ¢ de muita relevancia.

No entanto, apesar das empresas apresentarem algumas medidas que merecem analise
conjunta, conforme ja foi exposto, nota-se que outras medidas importantes no contexto das
cadeias de suprimentos nao foram citadas, como por exemplo: o nivel de satisfagdo ¢ de
reclamagdo do cliente final e a participacdo no mercado final da cadeia envolvida. Isso
significa que estas empresas estao fortemente focadas na parceria estabelecida entre elas, € o
sistema de medi¢ao que ambas almejam ndo retrata uma preocupagdo direta ou indireta com o

reflexo de suas agdes no desempenho da cadeia como um todo.

7.3.4— HIERARQUIZAR O SISTEMA DE MEDICAO DO DESEMPENHO:

Os enfoques do sistema de medi¢ao de desempenho identificados por esta tese
(alinhamento, equilibrio, comportamento, dinamismo, planejamento e integracdo), assim
como todas as dimensdes (financeiras, dos clientes, dos processos ¢ do aprendizado) sdo
hierarquizados, de acordo com as opinides dos respectivos gestores da parceria existente entre
as duas empresas analisadas. A dimensio que tiver maior grau de importancia para atender os
objetivos estratégicos devera ser priorizada para controle. Da mesma forma, as medidas
identificadas dentro de cada dimensio também sdo hierarquizadas conforme o grau de
importancia dado pelos gestores, individualmente. As medidas com maior grau de
importancia, resultantes desta analise, refletem as prioridades de controle em relagdo as
respectivas dimensdes. A manipulagdo destes dados, assim como o calculo dos autovetores,
autovalores e razdes de consisténcia sdo feitos pelo uso do programa AHP.

O resultado destas analises ¢ um modelo que exprime as necessidades de cada geréncia
para atender suas expectativas com a parceria, contemplando medidas de desempenho
segundo ordem de importancia, de modo que todos os enfoques e dimensdes também sejam
considerados na analise do sistema de medi¢ao do desempenho.

A coleta de dados nesta fase da pesquisa foi realizada durante varias reunides com o
gestor da area de suprimentos da empresa MAHLE, seguindo-se 0 roteiro do anexo 4. Nesta

etapa, algumas dificuldades foram notaveis pois se exigiu uma reflexdo mais profunda sobre a
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importancia dos itens que compdem o sistema de medigdo. Algumas perguntas basicas

nortearam esta entrevista, como por exemplo:

e Qual enfoque é preponderante na construgdo do SMD da parceria? Qual o grau dessa
importancia?

e Qua dimensio de desempenho ¢ preponderante para se atingir cada um dos enfoques?
Qual o grau dessa importancia?

e Qua medida de desempenho ¢ preponderante, dentro de sua dimensio, para se atingir o
alinhamento do SMD da parceria? Qua o grau dessaimportancia?

Para se responder as perguntas, foi necessario bastante cautela a fim de que os dados
de entrada representassem fielmente a redidade das empresas. O anexo 4 discrimina
detal hadamente estas perguntas.

Seguiu-se o roteiro discriminado no item 6.2.4 para aplicagdo do método AHP no
sistema de medi¢ao das empresas parceiras. Utilizou-se em todas as etapas de aplicagao do
AHP, o software de analise multicriterial do AHP — 0 Expert Choice 11. Todas as tabelas e
calculos foram feitas utilizando desse recurso.

Primeiramente, foi feitaa hierarquizagio do SMD da empresa MAHLE:

1° PASSO: Definicao dos objetivos em relacio ao SMD da parceria:
Definir um SMD para a parceria estabel ecida com o fornecedor Sandvik do Brasil, que

seja alinhado aos objetivos estratégicos e propicie analises conjuntas.

2° PASSO: Definicdo dos critérios, dos subcritérios e das alternativas para esta analise
do método AHP:

Os critérios sdo representados pelos enfoques inerentes ao SMD, conforme citado na
secdo 4.2.2, 0s subcritérios sdo representados pelas dimensdes do SMD e as aternativas Sio
representadas pelas medidas de desempenho da empresa MAHLE, conforme quadro 29. Os
enfoques predominantes no sistema de medigdo de desempenho, segundo ponto de vista da
empresa MAHLE sio: alinhamento, integracdo e comportamento, conforme consta na tabela
6. Asdimensdes e medidas de desempenho discriminadas no Quadro 29 Sio hierarquizadas na

seqiiéncia deste trabalho.

3° PASSO: construir a matriz de comparacoes para os critérios (enfoques):
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A tabela 5 apresenta a primeira matriz de comparagdes do programa do método AHP,

onde se informa os enfogques do SMD a serem analisados.

Alinhamento Equilibrio | Comportamento Dinamismo | Planejamento Integracao
Alinhamento 9 7 9 5 1
Equilibrio 3) 1 2 9
Comportamento 3 1 7
Dinamismo 3) 9)
Planejamento 5)
Integracio

Inconsisténcia=0,06

Tabela 5: Matriz de comparagdo dos enfoques do SMD da MAHLE.
Os enfoques Sdo, entdo, comparados par a par, de acordo com a importancia de cada

um sobre o outro, utilizando a escala de Saaty apresentada tabela 2. As células que contém a
informagao (3), 1é-se 1/3 (um tergo), significando que o enfoque que esta na linha possui fraca
importancia sobre o enfogque que esta na coluna, pois na escala de Saaty este tltimo ¢ o de
maior importancia. Quando ainformagédo da célula ¢ positiva, significa que o enfoque da linha
¢ mais forte que o enfoque da coluna. A célula igual a 1 (um) significa que ambos possuem o
mesmo grau de importancia.

Apods feita a matriz de comparagdes, 0 programa informa os enfoques que possuem
prioridades no SMD da parceria, ou sga, 0 autovetor, conforme consta na tabela 6.
Paralelamente, apura-se 0 autovalor, ou sgja um indice de inconsisténcia é gerado para
informar que os dados estao consistentes. Neste caso considera-se uma analise consistente

(indice menor que 0,10), pois apresenta um indice igual a 0,06.

Alinhamento 0,383
Integragdo 0,383
Comportamento 0,081
Plangjamento 0,067
Equilibrio 0,052
Dinamismo 0,035

Inconsisténcia=0,06

Tabela 6: Autovetores dos enfogues do SMD da MAHLE

Contudo, a analise do SMD da empresa MAHLE foi feita somente para os enfoques

predominantes (84,7%): alinhamento, integragao e comportamento, necessitando entdo de um
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novo calculo no programa do AHP. A tabela 7 apresenta a nova matriz de comparagdes

referente aos enfoques predominantes no SMD daMAHLE.

Alinhamento | Integracio Comportamento
Alinhamento 1 7
Integracao 7
Comportamento

Inconsisténcia=0,00

Tabela 7: Matriz de comparagdo dos enfoques relevantes do SMD daMAHLE

Apos feita esta matriz de comparagdes, o programa informa os enfoques que possuem
prioridades no SMD da parceria, ou segja, 0 autovetor, conforme consta natabela 8. E apurado
0 autovalor, apresentando um indice de inconsisténcia igual a 0. Neste caso, a analise ¢

totalmente consistente.

Alinhamento 0,467
Integragdo 0,467
Comportamento 0,067

Inconsisténcia=0,0

Tabela 8: Autovetores dos enfoques relevantes do SMD da MAHLE

Observa-se, com estes novos resultados dos enfoques, que a empresa da a mesma
importancia aos critérios de alinhamento do SMD com a estratégia e aos critérios de
integragdo do SMD com os fornecedores parceiros. Estas caracteristicas sdo prioritarias paraa
gestdo da parceria, na concepgdo da empresa MAHLE. O efeito comportamental, também
julgado importantissimo pela empresa, jamais deve ser analisado de forma isolada, pois
segundo a empresa se todo 0 pessoal nao estiver comprometido com as iniciativas adotadas
para a parceria, perde-se todo o efeito positivo das medidas alinhadas ou integradas, fazendo
com que 0 SMD ndo gere resultados bons ou confiaveis. Neste sentido, estes trés enfoques:
alinhamento com a estratégia; integracdio com o fornecedor e analise do efeito

comportamental serdo os critérios de decisdo no modelo AHP daempresa MAHLE.

4° PASSO: construir a matriz de comparacoes para os subcritérios (dimensdes do

desempenho):
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Inicidmente foi calculada a hierarquia das dimensdes do SMD para os enfoques do
Alinhamento do sistema. A tabela 9 apresenta a matriz de comparagdes das dimensdes do

desempenho com relagdo ao enfoque do alinhamento do SMD da parceria.

MF

MP

MC

MAC

MF

(©)

5

5

MP

9

9

MC

1

MAC

Inconsisténcia=0,05

Tabela 9: Matriz de comparagdo das dimensdes em relagéo ao alinhamento do SMD

A tabela 10 mostra a hierarquia destas dimensdes para 0 critério do alinhamento.

MP 0,669
MF 0,220
MC 0,055
MAC 0,055

Inconsisténcia=0,05

Tabela 10: Autovetores das dimensdes em relagdo ao alinhamento do SMD

As perspectivas de processos sio de grande importancia para a MAHLE neste enfoque,
pois sua estratégia principal ¢ o ganho de produtividade, necessitando portanto de métricas
relacionadas ao processo. Dessaforma, aMAHLE esta gerenciando seu desempenho de forma
alinhada com sua estratégia principal. O autovalor apresentou um indice de inconsisténcia
igual a 0,05, indicando portanto que aanalise esta consistente.

Posteriormente, ¢ calculada a hierarquia das dimensdes do SMD para o enfogque da
Integracao do sistema. A tabela 11 apresenta a matriz de comparagdes das dimensdes do
desempenho com relagido ao enfoque da integragdo do SMD da parceria. A tabela 12 mostra

como ficou a hierarquia destas dimensdes para o critério da integragao.

MF MP MC MAC
MF 1 5 5
MP 5 5
MC 1
MAC

Inconsisténcia=0,0

Tabela 11: Matriz de comparagdo das dimensdes em relagio a integragdo do SMD
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MF 0,417
MP 0,417
MC 0,083
MAC 0,083

Inconsisténcia=0,0

Tabela 12: Autovetores das dimensdes em relagdo a integragdo do SMD

As perspectivas de processos, assim como as financeiras sao de grande importancia
paraa MAHLE para o enfoque da integragdo, pois a analise conjunta pressupde um feedback
dos resultados de produtividade ao fornecedor parceiro, assm como deve envolver discussdes
sobre os resultados financeiros provenientes da parceria.

O autovalor apresentou um indice de inconsisténcia igual a 0, indicando que a analise
esta totalmente consistente.

Posteriormente, ¢ calculada a hierarquia das dimensdes do SMD para o enfoque
comportamental do sistema. A tabela 13 apresenta a matriz de comparagdes das dimensdes do
desempenho com relagdo ao enfoque comportamental do SMD da parceria A tabela 14

mostra como ficou a hierarquia destas dimensdes para o critério comportamental.

MF MP MC MAC
MF 1 5 5
MP 5 5
MC 1
MAC

Inconsisténcia=0,0

Tabela 13: Matriz de comparagdo das dimensdes em relagdo ao aspecto comportamental do SMD

MF 0,417
MP 0,417
MC 0,083
MAC 0,083

Inconsisténcia=0,0

Tabela 14: Autovetores das dimensdes em relagédo ao aspecto comportamental do SMD

Observa-se que as perspectivas que mais afetam na integragdo, também foram

relatadas no efeito comportamental do sistema. 1sso justifica a preocupagdo em gerenciar o
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envolvimento do pessoa que participa das atividades da parceria, no alcance dos resultados

conjuntos.

5° PASSO: construir a matriz de comparacdes para as medidas de desempenho
abordadas em cada dimensio:

Foi calculada a hierarquia das medidas de desempenho dentro de suas respectivas
dimens3es, para atender aos enfoques do SMD. No caso da MAHLE, consideram-se os 3
enfoques: alinhamento, integracdo e comportamento.

Primeiramente, foram andisadas as medidas para o enfoque do ainhamento,
utilizando-se a matriz de comparagdo, conforme roteiro do anexo 5. A hierarquia obtida das

medidas se apresenta conforme atabela 15.

Prioridades das M edidas Financeiras:
MF2 0,90

MF3 0,10

Inconsisténcia = 0,0

Prioridades das M edidas de Processos:

MP20 0,419
MP6 0,298
MP2 0,102
MP3 0,102
MP5 0,029
MP11 0,029
MP15 0,021

Inconsisténcia = 0,0

Prioridades das M edidas de Clientes:

MC1 0,299
MC3 0,299
MC5 0,299
MC2 0,064
MC12 0,040

Inconsisténcia = 0,0

Prioridades das Medidas de Aprendizado e Crescimento
MAC2 0,467

MAC3 0,467

MAC1 0,067

Inconsisténcia = 0,0

Tabela 15: Autovetores das medidas de desempenho, agrupadas nas dimensdes, ao alinhamento do SMD

Baseado nestas informagdes de hierarquia das medidas de desempenho em suas
respectivas dimensdes, ¢ calculada entdo uma hierarquia geral para as medidas de desempenho

gue atendem ao enfoque do alinhamento, conforme mostra a tabela 16.
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MP20 0,281
MP6 0,199
MF2 0,198
MP2 0,068
MP3 0,068
MAC2 0,026
MAC3 0,026
MF3 0,022
MP5 0,020
MP11 0,020
MC1 0,017
MC3 0,017
MC5 0,017
MP15 0,014
MC2 0,004
MAC1 0,004
MC12 0,002

Inconsisténcia = 0,006
Tabela 16: Autovetores das medidas de desempenho em relagdo ao ainhamento do SMD

Nota-se que a MP20 (custo do produto vendido) ¢ uma medida prioritaria para o bom
alinhamento deste SMD com a estratégia da parceria. Esse resultado ¢ condizente, haja vista
gue um dos obj etivos da empresa esta diretamente relacionado ao custo da produgéo.

Posteriormente, foram analisadas as medidas para o enfoque da integragao. Utilizando-
se da matriz de comparagao do enfoque da Integragdo, do anexo 5, obteve-se a seguinte

hierarquia, conforme se observanatabela 17.

Prioridades das M edidas Financeiras:
MF2 0,900

MF3 0,100

Inconsisténcia = 0,00

Prioridades das M edidas de Processos:

MP3 0,286
MP6 0,286
MP20 0,286
MP2 0,049
MP11 0,049
MP5 0,026
MP15 0,020

Inconsisténcia = 0,06
Prioridades das M edidas de Clientes:

MC3 0,306
MC5 0,306
MC12 0,306
MC2 0,049
MC1 0,035

Inconsisténcia = 0,05

Prioridades das Medidas de Aprendizado e Crescimento:
MAC2 0,467 MAC30,467 MAC1 0,067
Inconsisténcia = 0,00

Tabela 17: Autovetores das medidas de desempenho, agrupadas nas dimensdes, em relagio a integragdo do SMD
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Baseado nestas informagdes de hierarquia das medidas de desempenho em suas
respectivas dimensdes, ¢ calculada entdo uma hierarquia geral para as medidas de desempenho

gue atendem ao enfoque daintegragdo, conforme mostra atabela 18.

MF2 0,375
MP3 0,119
MP6 0,119
MP20 0,119
MF3 0,042
MAC2 0,039
MAC3 0,039
MC3 0,025
MC5 0,025
MC12 0,025
MP2 0,020
MP11 0,020
MP5 0,011
MP15 0,008
MAC1 0,006
MC2 0,004
MC1 0,003
Inconsisténcia = 0,03

Tabela 18: Autovetores das medidas de desempenho em relagio a integragdo do SMD

Neste caso, a MF2 (lucro operacional) ¢ prioritaria para analises referentes a integragdo
do SMD na parceria. Esse resultado também ¢ condizente, uma vez que as redug¢des no custo
afetardo o lucro operacional.

Finalmente, foram andisadas as medidas para o0 enfoque do comportamento,
utilizando-se a matriz de comparagéo referente ao Comportamento, no anexo 5. Os resultados

Sio observados natabela 19.
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Prioridades das M edidas Financeiras:
MF2 0,900

MF3 0,100

Inconsistency = 0,

Prioridades das M edidas de Processos:

MP3 0,350
MP20 0,350
MP2 0,107
MP6 0,107
MP5 0,028
MP11 0,028
MP15 0,028

Inconsistency = 0,03

Prioridades das Medidas de Clientes:

MC1 0,243
MC3 0,243
MC5 0,243
MC12 0,243
MC2 0,027

Inconsistency = 0,

Prioridades das Medidas de Aprendizado e Crescimento:
MAC2 0,467

MAC3 0,467

MAC1 0,067

Inconsistency = 0,

Tabela 19: Autovetores das medidas, agrupadas nas dimensdes, ao aspecto comportamental do SMD

Baseado nas informagdes da tabela 19, calcula-se a hierarquia geral das medidas de

desempenho que atendem ao enfoque do comportamento, conforme mostra a tabela 20.

MF2 0,375
MP3 0,146
MP20 0,146
MP2 0,045
MP6 0,045
MF3 0,042
MAC2 0,039
MAC3 0,039
MC1 0,020
MC3 0,020
MC5 0,020
MC12 0,020
MP5 0,012
MP11 0,012
MP15 0,012
MAC1 0,006
MC2 0,002
Inconsisténcia = 0,03

Tabela 20: Autovetores das medidas de desempenho em relagdo ao aspecto comportamental do SMD



159

Neste enfoque do comportamento, observa-se que a MF2 (lucro operaciona) ¢ a que
exerce maior impacto no SMD da parceria.

E, finalmente, foi calculada a hierarquia das medidas de desempenho da MAHLE para
0 Gerenciamento Global da Parceria, que associa os graus de importancia dados pelos gestores
aos enfoques, as dimensdes ¢ as medidas de desempenho, durante todo o processo do AHP. A

hierarquiafinal das medidas de desempenho esta representada natabela 21.

MF2 0,292
MP20 0,196
MP6 0,152
MP3 0,097
MP2 0,044
MAC2 0,033
MAC3 0,033
MF3 0,032
MC3 0,021
MC5 0,021
MP11 0,019
MP5 0,015
MC12 0,014
MP15 0,011
MC1 0,010
MAC1 0,005
MC2 0,004
Inconsisténcia = 0,03

Tabela 21: SMD Hierarquizado daempresaMAHLE

Baseado nesta ultima hierarquia das medidas de desempenho selecionadas pela
empresa MAHLE, pode-se observar que as medidas de desempenho prioritarias sdo: MF2
(lucro operacional); MP20 (custo dos produtos vendidos), MP6 (indice de defeitos) e MP3
(produtividade). Estas medidas de desempenho estio totalmente vinculadas a estratégia
principal da MAHLE na parceria, ou sgja busca de reducdo de custos, através de ganhos de
produtividade. E 0 SMD hierarquizado acima retrata que as medidas de lucro operacional,
Custo por pega, indices de defeitos e produtividade sdo as mais importantes para o bom

gerenciamento da parceria.
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O mesmo roteiro de aplicagdo do método AHP no sistema de medigdo foi realizado na

empresa SANDVIK. Naseqgiiéncia estdo descritas cada etapa:

1° PASSO: Definicio dos objetivos em relacdo ao SMD da parceria:
Definir um SMD para a parceria estabelecida com o cliente MAHLE, alinhar os
objetivos estratégicos ¢ propiciar analises conjuntas, a fim de aumentar as vendas e o

entendimento das necessidades do cliente.

2° PASSO: Definicao dos critérios, dos subcritérios e das alternativas para analise no
método AHP:

Os critérios sdo representados pelos enfoques inerentes ao SMD, conforme consta no
item 4.2.2 deste trabalho. Os subcritérios sdo representados pelas dimensdes do SMD e as
alternativas sio representadas pelas medidas de desempenho da empresa Sandvik, descritas no
guadro 30. Os enfoques predominantes no SMD da empresa Sandvik sio: ainhamento,

planejamento, dinamismo e integragdo, conforme consta na tabela 23.

3° PASSO: construir a matriz de comparacoes para os critérios (enfoques):
A tabela 22 apresenta a primeira matriz de comparagdes para a empresa Sandvik no

programado método AHP, onde se informa os enfoques do SMD a serem analisados.

Alinhamento Equilibrio | Comportamento Dinamismo | Planejamento Integracao
Alinhamento 9 9 5 5 7
Equilibrio 1 ) @) 0))
Comportamento “4) “@) 0))
Dinamismo 1 2
Planejamento 2
Integracao

Inconsisténcia = 0,02

Tabela 22: Matriz de comparagdo dos enfoques do SMD da Sandvik

Posteriormente, ¢ informado o calculo do autovetor, informando a hierarquia dos
enfoques do SMD da empresa Sandvik, conforme mostra a tabela 23. O indice de

inconsisténcia gerado ¢ igual a 0,02, indicando consisténcia na analise.
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Alinhamento 0,550
Dinamismo 0,135
Planejamento 0,135
Integragdo 0,081
Equilibrio 0,055
Comportamento 0,044

Inconsisténcia=0,02

Tabela 23: Autovetores do s enfoques do SMD da Sandvik

Contudo, a analise do SMD da Sandvik foi feita somente para os enfoques
predominantes (90%), ou seja. alinhamento, dinamismo, plangamento e integragdo. Nova

matriz de comparagdes dos enfoques ¢ apresentada na tabela 24.

Alinhamento Planejamento | Dinamismo Integracio
Alinhamento 5 5 7
Planejamento 1 2
Dinamismo 2
Integracao
Inconsisténcia = 0,01

Tabela 24: Matriz de comparagio dos enfoques relevantes do SMD da Sandvik

Foi calculado o autovetor, informando a hierarquia dos enfoques relevantes do SMD
da empresa Sandvik, conforme mostra a tabela 25. O indice de inconsisténcia gerado ¢ igual a

0,006, indicando consisténcia praticamente total nesta analise.

Alinhamento 0,643
Dinamismo 0,140
Planejamento 0,140
Integragdo 0,077

Inconsisténcia=0,00

Tabela 25: Autovetores do s enfoques relevantes do SMD da Sandvik

Observa-se, com estes novos resultados dos enfoques, que a empresa da uma grande
importancia ao critério de alinhamento das medidas adotadas no sistema de medigdo de sua
estratégia. Por outro lado, a parceria exige grande esforgo do pessoal envolvido em atividades
relacionadas ao plangiamento e ao dinamismo no gerenciamento da parceria com o cliente.
Apos definidos estes critérios ¢ que se considera o critério daintegragdo com Seu cliente, pois
subentende-se que os enfoques anteriores sao pressupostos basicos do seu sistema de medigao,

para depois conseguirem analisar conjuntamente com o cliente parceiro. Estas caracteristicas
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Sdo prioritarias para a gestdo da parceria, na concep¢do da empresa Sandvik do Brasil. Neste
sentido, estes quatro enfoques: alinhamento das medidas com a estratégia; plangjamento e
dinamismo das medidas de desempenho e integracdo das medidas com o cliente serdo os

critérios de decisdo no modelo AHP.

4° PASSO: construir a matriz de comparacdes para os subcritérios (dimensdes do
desempenho):

Enquanto que na empresa MAHLE, as dimensdes tiveram pesos diferentes para cada
enfoque apresentado, na empresa Sandvik optou-se por fazer uma tnica ponderagdo as
dimensdes de desempenho para todos os seus enfoques relevantes. Dessa forma, ndo foram
feitas matrizes de comparacoes, nem mesmo hierarquias diferentes para cada enfoque. Os
gestores desta empresa decidiram que as dimensdes teriam pesos conforme a quantidade de
medidas de desempenho identificadas em cada dimensio, ou sgja MF (medidas financeiras) =
6 medidas, MC (medidas dos clientes) = 5 medidas, MP (medidas de processos) = 5 medidas e
MAC (medidas de aprendizado e crescimento) = 4 medidas. Consequentemente, a hierarquia
das dimensdes do SMD foi entdo considerada conforme este peso para os enfoques do

alinhamento, do planegjamento, do dinamismo e daintegragdo do SMD, conforme tabela 26..

MF 0,315
MP 0,263
MC 0,211
MA 0,211
Inconsisténcia = 0,

Tabela 26: Autovetores das dimensdes de desempenho do SMD da Sandvik

Os gestores da parceria em analise acharam desnecessario construir matrizes de
comparagdes, separadamente para cada enfoque, uma vez que consideram que esta mesma
hierarquia atende a todos os critérios do SMD. As perspectivas financeiras e de processos sao
de grande importancia para a Sandvik, dado que sua estratégia é basicamente aumentar a
participacao nas vendas, através da busca constante de solugdes que proporcionam redugdes
significativas no tempo de processo do cliente parceiro. Neste sentido, Sio necessarias,
portanto, métricas relacionadas, principamente, ao resultado financeiro e de processo.
Acredita-se que dessa forma, a Sandvik esta gerenciando seu desempenho de forma alinhada

com sua estratégia principal .
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As perspectivas financeiras e de processos, por possuirem medidas relacionadas ao
objetivo principa da estratégia da Sandvik, demandam mais cuidados do que o planejamento

e 0 dinamismo do SMD da parceria.

5° PASSO: construir a matriz de comparacées para as medidas de desempenho
abordadas em cada dimensio:

Foi calculada a hierarquia das medidas de desempenho para cada dimensio do SMD.
Esta analise também foi feita para cada enfoque do sistema, conforme se vé nos resultados
demonstrados na seqiiéncia. No caso da Sandvik, Sio considerados para analise os 4 enfoques
preponderantes: alinhamento, dinamismo, plang amento e integragio.

Primeiramente, foram andisadas as medidas para o enfoque do ainhamento,
utilizando-se a matriz de comparagio, conforme roteiro do anexo 6 — parte 1. A tabela 27
apresenta as prioridades das medidas, dentro de suas dimensdes, para 0 enfoque do
alinhamento do SMD da Sandvik.

Prioridades das Medidas Financeiras Alternative Priority
MF2 0,237 MF2 0,119
MF3 0,237 MF3 0,119
MF4 0,237 MF4 0,119
MF6 0,237 MF6 0,119
MF1 0,026 MP3 0,099
MF5 0,026 MC1 0,079
Inconsisténcia = 0, MC7 0,079
Prioridades das Medidas de Processos MAC2 0,079
MP6 0,067
MP3 0,502
MAC1 0,020
MP6 0,340
MAC4 0,020
MP1 0,063
MF1 0,013
MP32 0,063
MF5 0,013
MP4 0,032
Inconsisténcia = 0,04 MP1 0012
encta = b, MP32 0,012
Prioridades das Medidas de Clientes MC3 0,009
MC1 0,450 MC5 0,009
MC7 0,450 MP4 0,006
MC3 0,050 MAC3 0,005
MC5 0,050
Inconsisténcia = 0, Inconsisténcia = 0,02
Prioridades das Medidas de Aprendizado e Crescimento
MAC2 0,636
MAC1 0,161
MAC4 0,161
MAC3 0,043
Inconsisténcia = 0,05
Tabela 27: Autovetores das medidas, agrupadas em Tabela 28: Autovetores das medidas em
dimensdes, em relagao ao alinhamento do SMD relagdo ao alinhamento do SMD
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Baseado nestas informagdes de hierarquia das medidas, cal cula-se uma hierarquia geral
para as medidas de desempenho que atendem ao enfoque do alinhamento, conforme descrito
natabela 28.

Nota-se que a maioria das medidas financeiras sio prioritarias para ao enfoque do
alinhamento do SMD da parceria. Esse resultado ¢ condizente, tem relagdo com os objetivos
esperado pela empresa na parceria

Posteriormente, foram analisadas as medidas para o enfogue do plangamento.
Utilizando-se a matriz de comparagio, conforme roteiro do anexo 6 — parte 2, obteve-se a
seguinte hierarquia, conforme se observa natabela 29.

A tabela 29 apresenta as prioridades das medidas, dentro de suas dimensdes, para o

enfoque do plangamento do SMD da Sandvik.

Prioridades das Medidas Financeiras Alternative Priority

MF2 0,241 MF2 100

MF4 0,241 MF4 100

MF3 0,217 MF3  ,090

MF5 0,148 MP1 084

MF6 0,130 MP3 084

MF1 0,023 MP32 ,084

Inconsisténcia = 0,01 MC1 ,067
MC3 ,067

Prioridades das Medidas de Processos MC5 ,067

MP1 0,310 MAC4 ,067

MP3 0,310 MF5 ,061

MP32 0,310 MF6 ,054

MP6 0,034 MAC1 ,017

MP4 0,034 MAC2 ,017

Inconsisténcia= 0, MF1 ,010
MC7 ,010

Prioridades das M edidas de Clientes MP6  ,009

MC1 0,318 MP4 009

MC3 0,318 MAC3 ,005

MC5 0,318

MC7 0,045 Inconsisténcia = 0,01

Inconsisténcia = 0,

Prioridades das Medidas de Aprendizado e Crescimento

MAC4 0,636

MAC1 0,161

MAC2 0,161

MAC3 0,043

Inconsisténcia = 0,05

Tabela 29: Autovetores das medidas, agrupadas em Tabela 30: Autovetores das medidas em
dimensdes, em relagdo ao plangjamento do SMD relagdo ao planejamento do SMD
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Baseado nestas informagdes de hierarquia para as diferentes dimensdes, o sistema
calculauma hierarquia geral para o enfogue do plangjamento, conforme descrito na tabela 30:

Nota-se a prioridade de algumas medidas financeiras e de processos no que diz
respeito ao plangamento do SMD da parceria. O plangamento por parte do fornecedor ¢
importantissimo para que atenda as expectativas do cliente, principalmente no que diz respeito
a0 Processo.

Posteriormente, foram analisadas as medidas para o enfoque do dinamismo do SMD
da Sandvik. Utilizando-se a matriz de comparagao, conforme roteiro do anexo 6 — parte 3,
obteve-se a hierarquia das medidas para atender a este enfoque.

A tabela 31 apresenta as prioridades das medidas, dentro de suas dimensdes, para o
enfoque do dinamismo do SMD da Sandvik.

Prioridades das Medidas Financeiras Alternative Priority

MF5 0,258 MF5 127

MF6 0,258 MF6 127

MF3 0,172 MP3 106

MF4 0,150 MP32 106

MF2 0,137 MF3  ,085

MF1 0,024 MC1 ,085

Inconsistency = 0,03 MAC4 ,085
MF4 074

Prioridades das Medidas de Processos MF2 067

MP3 0,396 MP1 ,038

MP32 0,396 MAC1 ,028

MP1 0,143 MF1 012

MP6 0,033 MP6  ,009

MP4 0,033 MP4 009

Inconsistency = 0,07 MC3 ,009
MC5 ,009

Prioridades das Medidas de Clientes MC7  ,009

MC1 0,750 MAC2 ,007

MC3 0,083 MAC3 ,007

MC5 0,083

MC7 0,083 Inconsistency = 0,04

Inconsistency = 0,

Prioridades das Medidas de Aprendizado

MAC4 0,669

MAC1 0,220

MAC2 0,055

MAC3 0,055

Inconsistency = 0,05

Tabela 31: Autovetores das medidas de desempenho, Tabela 32: Autovetores das medidas em
agrupadas nas dimensdes, em relagido ao dinamismo do relagdo ao dinamismo do SMD
SMD
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Baseado nestas informagdes de hierarquia para as diferentes dimensdes, calcula-se
uma hierarquia geral para o enfoque do Dinamismo, conforme descrito na tabela 32.

Observa-se que as medidas financeiras e de processos ainda continuam sendo
prioritarias para atender ao dinamismo do SMD da parceria. Segundo depoimentos do
fornecedor, a parceria ¢ dinamica e exige que acompanhem a evolugdo das métricas
financeiras e de processo, especiamente.

Posteriormente, foram analisadas as medidas para o enfoque da integracdo do SMD da
Sandvik. Utilizando-se a matriz de comparagdo, conforme roteiro do anexo 6 — parte 4,
obteve-se a hierarquia das medidas para atender a este enfoque.

A tabela 33 apresenta as prioridades das medidas, dentro de suas dimensdes, para O

enfoque daintegragio do SMD da Sandvik.

Prioridades das Medidas Financeiras Alternative  Priority

MF2 0,446 MF2 133

MF5 0,271 MP3 111

MF6 0,165 MP6 111

MF1 0,039 MC1 ,089

MF3 0,039 MC7 ,089

MF4 0,039 MAC3 ,089

Inconsistency = 0,01 MAC4 ,089
MF5 ,081
MAC2 ,050

Prioridades das Medidas de Processos MF6  ,049

MP3 0,413 MP1 019

MP6 0,413 MP32 ,019

MP1 0,070 MFL 012

MP32 0,070 MF3 012

MP4 0,034 MF4 012

Inconsistency = 0,03 MC3 ,010
MC5 ,010

Prioridades das Medidas de Clientes MP4 009

MC1 0,450 MAC1 ,009

MC7 0,450

MC3 0,050 Inconsistency = 0,01

MC5 0,050

Inconsistency = 0,

Prioridades das Medidas de Aprendizado

MAC3 0,376

MAC4 0,376

MAC2 0,211

MAC1 0,038

Inconsistency = 0,00922

Tabela 33: Autovetores das medidas, agrupadas nas Tabela 34: Autovetores das medidas em
dimensdes, em relagdo a integragdo do SMD relagdo a integragdo do SMD
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Baseado nestas informagdes de hierarquia para as diferentes dimensdes, calcula-se
uma hierarquia geral para o enfoque da Integragao, conforme descrito natabela 34.

As medidas apontadas como essenciais para a integracdo do SMD da Sandvik sdo:
MF2 (Lucro operacional), MP3 (Produtividade), MP6 (Garantia de entrega) e MC1
(Satisfagdo dos clientes)

E, finalmente, foi calculada a hierarquia das medidas de desempenho sel ecionadas pela
Sandvik para o Gerenciamento Global da Parceria, que associa 0s graus de importancia dados
pelos gestores a todos os enfoques, as dimensdes ¢ as medidas de desempenho, durante todo o
processo do AHP. A hierarquia final das medidas de desempenho na empresa Sandvik do
Brasil esta representada na tabela 35.

Alternative  Priority
MF2 0,110
MF6 0,104
MF3 0,102
MF4 0,102
MP3 0,098
MC1 0,079
MC7 0,060
MAC2 0,058
MP6 0,053
MAC4 0,041
MF5 0,040
MP32 0,037
MP1 0,028
MAC1 0,020
MC3 0,019
MC5 0,019
MF1 0,012
MAC3 0,011
MP4 0,007

Inconsisténcia = 0,01

Tabela 35: SMD Hierarquizado da empresa Sandvik

Baseado nesta ultima hierarquia das medidas de desempenho, pode-se observar que as
medidas prioritarias sdo aquelas que realmente representam a estratégia principal da Sandvik
na parceria, ou sgja: MF2 (Lucro operaciona), MF6 (Influéncia do relacionamento no lucro),
MF3 (Aumento da participagio de mercado), MF4 (Receita de vendas) e MP3
(Produtividade). No entanto, para atingir seus objetivos financeiros, a empresa procura a
exceléncia em seus processos, aplicando solugdes que proporcionam ganhos em produtividade
e consegiientemente, em economias para o cliente. Fica comprovado que o SMD

hierarquizado demonstrado anteriormente retrata as medidas prioritarias para o gerenciamento
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da parceria, pois sio basicamente financeiras (41,8%). Significa que os indicadores rel evantes
apontados por este sistema estio diretamente relacionados ou alinhados aos objetivos da

Sandvik com esta parceria.

7.3.5 ANALISAR O SISTEMA DE MEDICAO DO DESEMPENHO HIERARQUIZADO

Com relagdo aos resultados obtidos pela hierarquizagao do SMD, conclui-se que:

A MAHLE (cliente) prioriza o alinhamento do SMD, assim como a integragdo das
medidas com o fornecedor. A SANDVIK (fornecedora) pressupde um forte alinhamento
das medidas adotadas, assim como esfor¢o do pessoal no plangjamento e dinamismo no
gerenciamento, para depois analisar conjuntamente os resultados com o cliente.

e As medidas de processo sio fortemente relacionadas com 0 enfogque do alinhamento do
SMD da MAHLE, assim como as medidas de processo e financeiras sio mais importantes
para analises conjuntas com o fornecedor e as medidas de processo e financeiras sio as
gue mais influenciam o comportamento das pessoas envolvidas na parceria.

e A SANDVIK considera que as dimensdes financeiras estao fortemente relacionadas com
a estratégia da parceria, logo sdo as mais importantes, seguidas da dimensdo dos
processos. Essa ponderagdo foi tomada como valida para todos os critérios: ainhamento,
planejamento, dinamismo e integracdo do SMD, ndo necessitando, portanto, de analises
separadas para cada enfoque como foi realizado naempresa MAHLE.

¢ Notase que as medidas prioritarias identificadas pela MAHLE e pela Sandvik do Brasil

representam exatamente suas estratégias principais na parceria. A MAHLE identificou

MF2 (lucro operaciona) e MP20 (custo dos produtos vendidos); a Sandvik identificou

basi camente as medidas financeiras como prioritarias. Enquanto que a MAHLE apresenta

objetivos financeiros e de produtividade na parceria, a empresa Sandvik apresenta
objetivos financeiros de longo prazo. 1sso esta perfeitamente retratado na hierarquia final
das medidas de desempenho. Os graficos 1 e 2, abordados na seqiiéncia, apresentam

mel hor estes resultados.
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7.3.6 - COMPARAR AS MEDIDAS ATUAIS COM AS MEDIDAS HIERARQUIZADAS
PELO NOVO SISTEMA:

Nesta fase foi feita reuniao com representantes das empresas MAHLE e Sandvik para
analises conjuntas sobre os resultados finais do SMD hierarquizado. Participaram desta
reunido, juntamente com a autora desta tese, 0s gestores da parceria representados pelos
responsaveis pelo setor de suprimentos na empresa cliente e pelo setor de vendas da empresa
fornecedora. Para orientar as analises foi apresentado o grafico 1, com informagdes da tabela
21 referentes a hierarquizagdo final das medidas de desempenho da empresa MAHLE . Foi
apresentado também o grafico 2, com informagdes da tabela 35 referentes a hierarquizagao

fina das medidas de desempenho da empresa Sandvik do Brasil.
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Grafico 1: SMD Hierarquizado da empresa MAHLE
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Grafico 2: SMD Hierarquizado da empresa Sandvik do Brasil
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Baseado nestes graficos, pode-se observar que as medidas de desempenho prioritarias
para a empresa MAHLE sio: MF2 (lucro operacional); MP20 (custo dos produtos vendidos),
MP6 (indice de defeitos) e MP3 (produtividade). Logo sio medidas de desempenho que
devem ser observadas pelo fornecedor, a empresa Sandvik do Brasil. Neste contexto, a
empresa Sandvik deve, aém de gerenciar suas medidas de desempenho na parceria,
proporcionar ao cliente MAHLE resultados satisfatorios nestas medidas hierarquizadas e
demonstradas no grafico 1.

Por outro lado, pode-se observar também que as medidas de desempenho prioritarias
para a empresa Sandvik do Brasil sio: MF2 (lucro operacional); MF6 (influéncia do
relacionamento no lucro das empresas), MF3 (aumento da participagdo de mercado) e MF4
(receita de vendas). Logo sio as medidas de desempenho que devem ser observadas pelo
cliente, a empresa MAHLE. Neste contexto, a empresa MAHLE deve, além de gerenciar suas
medidas criticas na parceria, também acompanhar se os resultados Sio satisfatorios nas
medidas relevantes do fornecedor, demonstradas no grafico 2. Com essas novas iniciativas de
acompanhamento e controle da parceria, @ MAHLE pode garantir maior eficiéncia no
gerenciamento dos relacionamentos de longo prazo com seus fornecedores, haja vista que este
fator faz parte de suas estratégias de crescimento. Por outro lado, o fornecedor também passa
ater condi¢des de acompanhar o nivel de satisfagdo pelos resultados obtidos pelo cliente.

Nota-se, nos graficos 1 e 2, que tanto a empresa fornecedora (Sandvik do Brasil)
quanto a empresa cliente (MAHLE) priorizam o lucro operaciona no sistema de medigao.
Esse fato sinaliza uma medida critica para o desempenho conjunto, pois considera-se que as
empresas parceiras devem discutir conjuntamente para o alcance desta medida financeira, ja
gue esta ¢ priorizada por ambas.

Esse tipo de analise hierarquizada representa uma nova forma de gerenciamento da
parceira, focando sobretudo em um relacionamento cada vez mais estreito, subsidiando as
probabilidades de sucesso no comprometimento com os resultados da parceria estratégica
entre Sandvik e MAHLE. Estas conclusdes parciais foram identificadas conjuntamente

durante areunido com as empresas envolvidas.
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7.3.7 — IMPLANTAR, AVALIAR E APERFEICOAR O SISTEMA DE MEDICAO DO

DESEMPENHO DA ESTRATEGIA DE INTEGRACAO:

O sistema de medi¢ao de desempenho proposto para a parceria entre MAHLE e

Sandvik do Brasil exige, segundo os gestores, um monitoramento mensal e uma avaliagao

semestral, para se obter eficacia dos resultados. Depois de definidas as medidas de

desempenho de cada empresa, e aquelas que Sio importantes para analises conjuntas, podem-

se discutir sobre as metas esperadas e ajustadas ao longo do tempo.

Durante a reuniao para analise conjunta do SMD hierarquizado, alguns comentarios

foram feitos pel os gestores da parceria. Abaixo estdo os principais:

Transparéncia de informagdes: o SMD hierarquizado deixa transparente a prioridade de
controle das empresas, orientando o comportamento e busca por melhores desempenhos
daempresa parceira.

A primeira medida de desempenho apontada pelo sistema é o resultado almejado pela
empresa, as demais sio complementares, porém orientam proceSso decisorio.

O grande resultado deste novo sistema é que ele sinaliza o que deve-se medir e orienta a
acdo, pois a hierarquia passa entiao a definir as diretrizes da medigao.

Para a empresa Sandvik do Brasil, as quatro primeiras medidas de desempenho
representam condigdo de sobrevivéncia (lucro operacional, influéncia do relacionamento
no lucro das empresas, aumento da participagdo de mercado e receita de vendas), o que ja
era esperado. A partir da quinta medida, todas também sdo importantes (por exemplo
“percentual de pessoas envolvidas” — a parceria so tem sucesso devido a essas pessoas).
Segundo o gestor da empresa fornecedora “O cliente também precisa de querer
resultados”.

Existem alguns pontos comuns nas medidas de desempenho entre as duas empresas. 1Sso
pode orientar o fornecedor no relacionamento com novos clientes e com os atuais. Setores
parecidos possuem estratégias semelhantes, apesar de culturas diferentes.

As medidas devem ser compartilhadas e comunicadas via Sistemas de Informagao

A discussio dos indicadores se torna mais facil quando a parceria esta consolidada no
tempo e baseada na confianga mutua. Sendo assim, talvez para parcerias recentes, a
hierarquizagio do sistema de medigao sofra alguns obstaculos.

A motivagdo que sustenta a parceria Sio os resultados para o cliente, 0S quais Sio visiveis

na evolugdo de suas medidas hierarquizadas. Logo o feedback para o fornecedor, assim
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como as discussdes conjuntas dessas medidas de desempenho apresentam grande
contribuigao. Para o fornecedor o SMD hierarquizado permite avaliar o que o cliente quer
e propor acdes que visem alavancar os indicadores.

e O acompanhamento das medidas de desempenho do fornecedor pode contribuir com a
justificativa dos seus investimentos na parceria

e Normamente os fornecedores utilizam indicadores unicos para avaiar 0 seu
relacionamento com todos os clientes. O gerenciamento conjunto, apoiado pelo AHP, faz
com que se identifiguem medidas (monitoramento) especificas alinhadas as estratégias
dos clientes. O SMD hierarquizado mostra, por exemplo, como gue a preocupagio com a
produtividade (presente na Sandvik) ¢ vista pelo cliente MAHLE.

e O fornecedor precisa apresentar a tecnologia adequada, analisando seu custo-beneficio. O
cliente tem que conhecer as tecnologias disponiveis no mercado, ainda que estas nao
apresentem a redugdo de custos esperada. Neste sentido, essa medida de inovagao

tecnologica é importante ao fornecedor.

7.4 - CONSIDERACOES FINAIS

Para que outras parcerias estabelecidas entre empresas de uma cadeia de suprimentos
apdiem O estudo e analise de novas formas de gerenciamento, semelhante a0 que foi
demonstrado neste capitulo, ¢ preciso que as empresas percebam os beneficios oriundos destes
novos trabalhos. A empresa cliente precisa “querer resultados”, conforme afirmou o gestor da
empresa fornecedora. Acredita-se que as condi¢des basicas para que um trabalho conjunto,
conforme o realizado neste capitulo, apresente resultados referem-se a0 bom relacionamento
entre as empresas parceiras e, principamente, ao comprometimento com o acance dos
interesses comuns. Nesse sentido, durante todo 0 momento de reunides nestas empresas,
inclusive durante areuniao para analise conjunta, ficou claro 0 consenso de que ambos teriam
beneficios com este sistema de medi¢do. Ficou bem evidente a grande importancia da
confianga entre os parceiros para a sobrevivéncia da parceria.

Neste trabalho, observa-se também que se uma empresa quer buscar melhorias em sua
cadeia de suprimentos, é necessario envolver empresas parceiras, consideradas como

membros importantes em seu processo produtivo e que apresentem interesses comuns.
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Quando as empresas parceiras apresentam comprometimento em alcangar estes interesses,

trabalhos que sugerem analises conjuntas contribuem para um gerenciamento mais robusto.

A adogdo desta nova sistematica de gerenciamento proporcionou algumas vantagens
para a parceria analisada neste capitulo, tais como:

e Foram priorizadas as medidas de desempenho adotadas na parceria;

e Exigiuum tota alinhamento das medidas de desempenho adotadas;

e EXigiu consenso interno entre pessoas envolvidas no gerenciamento da parceria, tendo em
vista que dependeu de opinides dos gestores na definigdo e no grau de importancia das
medidas de desempenho;

e EXigiu consenso entre as empresas envolvidas na parceria, na medida em que pressupde
analises conjuntas do resultado final das medidas hierarquizadas;

e Congtituiu uma forma de auto-avaiagdo do SMD adotado na parceria, na medida em que
0 método multicriterial avalia se medidas criticas da alian¢a eStdo sendo controladas ou
nao;

e  Proporcionou umaforma de comunicagio entre as empresas parceiras;

e ldentificou melhorias no SMD, uma vez que as empresas utilizavam basicamente
indicadores de qualidade e pontualidade, associados aos indices de redugio de custos.

No entanto, a adogdo desta nova sistematica de gerenciamento exige dos gestores das
empresas, certa disciplina e rigor no que se refere a freqiiéncia do gerenciamento para
discussdes conjuntas, além dos dados necessarios para alimentar o sistema de analise
multicriterial — no caso o software do AHP. Conhecimentos sobre o método e sua
operacionalizagdo também sao necessarios.

A principal barreira encontrada na aplicagdo da sistematica proposta foi com relagao a
necessidade de contatos com gestores diretos da parceria estudada. Neste sentido, diversas

reunides foram necessarias paralevantamento dos dados.



CAPITULO 8: CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as conclusdes do trabalho realizado e recomendagdes para

trabal hos futuros.

8.1. CONCLUSOES

Esta tese se propos a desenvolver uma sistematica para o gerenciamento de parcerias
estratégicas entre cliente e fornecedor. Este objetivo foi atingido, conforme demonstrado na
figura22. A sistematica proposta pressupde basicamente: a definicdo estratégica da integragdo
entre as empresas; a incorporagdo de um SMD baseado em enfoques, dimensdes ¢ medidas
especificas para a parceria analisada; a hierarquizagdo do SMD da parceria, gerando novas
analises e comparagdes que auxiliam no feedback dos resultados e na identificagdo de
controles inadequados. Pressupde também avaliagdo e melhorias no SMD hierarquizado. AS

etapas desta sistematica estdo definidas no capitulo 6.
Quanto aos objetivos especificos, podem-se concluir 0s seguintes itens:

1. Comparar os modelos de gerenciamento de desempenho, seus enfoques, dimensoes e
medidas de desempenho abordadas;

A partir das analises do capitulo 4 sobre medi¢do de desempenho, foram identificados

os enfoques basicos dos SMD’s, conforme descri¢do na segao 4.2.2 e resumo do quadro 11; as

dimensdes de desempenho abordadas, assim como as medidas de desempenho para cada

dimensio também estdo descritas na se¢do 4.2.3 e resumidas no quadro 17.

2. ldentificar as caracteristicas fundamentais ¢ as dimensdes de um adequado sistema de
medigao do desempenho das parcerias.

As caracteristicas basicas de um SMD para parcerias estratégicas estdo relacionadas
nas consideragoes finais do capitulo 4, se¢do 4.4, assim como as lacunas identificadas com
relacdo a hierarquiza¢do da medi¢do do desempenho, tendo em vista que muitas variaveis
fazem parte de todo o processo que compde um SMD adequado a0 gerenciamento das

parcerias.
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Neste sentido, na segdo 6.2.4 ¢ proposta a hierarquizagdo do SMD das parcerias ¢ na
secdo 7.3.4, sdo hierarquizados todos os enfoques de desempenho, as dimensdes e as medidas
identificadas com este SMD. Esta analise hierarquica foi viabilizada com a utilizagdo do

método AHP — Analytic Hierarchy Process.

3. Propor o compartilhamento do sistema de medigdo do desempenho hierarquizado;

Foram propostas analises conjuntas pelas empresas parceiras para discussdo das
medidas de desempenho hierarquizadas, conforme consta na sexta etapa da sistematica
proposta, na segdo 6.2.6. A sistematica basea-se em analises internas das empresas, com
relacdo as medidas de analise individual e, também em discussdes conjuntas, para que Se
analisem as medidas de interesse comum, proporcionando feedback dos resultados a cangados
e melhorias no relacionamento entre 0s parceiros.

A segdo 7.3.6 relata sobre a reunido ocorrida com as empresas parceiras estudadas
nesta tese, identificando os principais resultados e comentarios pertinentes ao novo sistemade

medicao de desempenho com medidas hierarquizadas.

4. Validar aaplicabilidade da sistematica proposta.

A aplicabilidade foi comprovada através do estudo de caso, apresentado no capitulo 7.
As empresas analisadas nao apresentavam uma estrutura formal, considerada completa para
avadiar a parceria. Alguns indicadores especificos de pontualidade e qualidade do fornecedor
eram utilizados, que devem ser complementados com a estrutura proposta.

As empresas também ndo se preocupavam em mensurar 0 hivel de importancia das
medidas de desempenho utilizadas em relagdo a sua estratégia, deixando, agumas vezes de
controlar medidas inerentes a sua estratégia, com a profundidade necessaria. Neste sentido, o
SMD hierarquizado proporciona meios de acompanhamento da importincia dada pelo
parceiro aos itens mais relevantes na parceria. Considera-se que para avaliar 0 sucesso da
parceria, Sio necessarias avaliagdes das medidas proprias do desempenho, assim como das
medidas inerentes ao parceiro, para que iniciativas de melhorias sggam identificadas para

atender ao nivel de satisfagdo desejado pelo cliente ou pelo fornecedor.
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Quanto as hipdteses desta tese , podem-Se concluir os seguintes itens:

1. O gerenciamento da parceria estratégica implica em SMD’s que apresentem dimensdes
comuns entre os principais envolvidos, ou sgja: dimensdes financeiras, ndo financeiras ¢
também aquelas de interface, onde analises conjuntas sdo necessarias

Esta hipotese ¢ verdadeira, uma vez que estas parcerias dependem da identificagdo e
utilizagdo de medidas de desempenho adequadas. A utilizagdo das dimensdes financeiras, de
clientes, de processo e de aprendizado nos SMD das empresas parceiras facilita a analise
conjunta e, principamente, a identificagio das medidas criticas que relacionam-se com
assuntos de interesses comuns na parceria. Uma parceria implica, sobretudo, em analises
conjuntas de desempenho. Logo SMD’s basecados nestas dimensdes de desempenho sdo
necessarios. O fornecedor deve gerenciar os aspectos considerados mais importantes para seu
desempenho interno, mas precisa ficar atendo ao desempenho dos aspectos que interessam ao
cliente também, pois do contrario a parceria pode ficar prejudicada. Esta hipotese esta

relacionada ao primeiro e segundo objetivos especificos desta tese.

2. A utilizagdo de uma metodologia multicritério para 0 gerenciamento do desempenho
contribui para aimplantagdo e execu¢dao dos SMD’s das empresas que possuem parcerias
estratégicas na cadeia de suprimentos.

Esta hipotese também fica comprovada, haja vista que ndo basta 0 bom senso para
medigao do desempenho, sgja em qualquer situagdo, de parceria estratégica ou ndo. Um SMD
baseado em métodos que possibilitam a quantificagio de dados subjetivos, permite uma
analise critica consubstanciada dos resultados gerados, objetivando a melhoria do
gerenciamento globa da parceria. Os diversos enfoques identificados como ainhamento,
equilibrio, dinamismo, planejamento, comportamento e integracdo dos SMD’s devem ser
considerados conjuntamente, pois a decisiao ndo depende dessas caracteristicas isoladas, e Sim
de uma avaliagdo geral. Neste contexto, a hipotese de que a utilizagdo de uma metodologia
multicritério contribui com o0 gerenciamento das empresas parceiras ¢ verdadeira. Esta

hipotese esta relacionada ao terceiro objetivo especifico desta tese.

3. O estabelecimento da parceria estratégica entre empresas da mesma cadeia de

suprimentos implica em alteragdes no sistema de medi¢do do desempenho vigente.
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Esta hipotese foi comprovada durante o desenvolvimento do estudo de caso
apresentado no capitulo 7. A sistematica proposta foi validada em um caso real. O SMD
hierarquizado apontou as principais medidas de desempenho, de acordo com a visio dos
gestores de cada empresa. Definiram-se as dimensdes de desempenho mais importantes, assim
como as medidas mais adequadas para se controlar na parceria. O SMD hierarquizado gerou
uma lista com as prioridades das medidas de desempenho para o gerenciamento da parceria,
apontando as medidas mais importantes para a estratégia de cada empresa, conforme se
observam nas tabelas 21 e 35 desta tese . A principio, a nova estrutura com as medidas de
desempenho hierarquizadas ja representava grandes alteragdes para as empresas envolvidas,

uma vez gque algumas medidas desta nova estrutura nao eram monitoradas.

Essa nova estrutura de SMD hierarquizado auxiliou as empresas parceiras na
identificacao de controles inadequados ou desalinhados com sua estratégia principal, assim
como proporcionou condigdes de um relacionamento mais estreito através de analises
conjuntas do desempenho alcangado.

O método AHP foi aplicado para dar suporte na escolha das medidas mais adequadas
as estratégias das empresas parcerias. Foram estabelecidos varios enfoques dos SMD’s,
diferentes dimensdes de desempenho e diversas medidas para cada dimensdo. Através de
analises comparativas, as medidas mais adequadas ou preponderantes para a estratégia das
empresas foram apontadas.

Varias discussdes foram feitas: Para se obter o alinhamento do SMD com a estratégia
da empresa, qual a melhor dimensio de desempenho? A dimensdo financeira, a dos clientes, a
dos processos ou a do aprendizado? Qua o grau de preferéncia para cada uma dessas
dimensdes? E para cada dimensdo, qual a medida de desempenho ¢ preponderante? Com 0
auxilio do método AHP, obteve-se respostas para estas questdes, cujos resultados estdo
dispostos no capitulo 7. Apesar do método AHP ndo apresentar barreiras de implementacao,
vale ressaltar que ¢ necessario que se tenha conhecimento sobre o método e a utilizagdo do
software para conseguir apurar os dados, da forma que foi proposta neste trabalho. A
confiabilidade dos dados finais do SMD hierarquizado esta relacionada a qualidade das
informagdes e da operacionalizagdo do método.

Como a avaliacao de desempenho ¢ um problema de analise de multiplos critérios,

pois varios enfoques devem ser considerados nos SMD, o método AHP, como método
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multicriterial, possibilita esta consideragdo conjunta. Além disso, diversas dimensdes e
medidas de desempenho compoem um SMD. A ponderagdo, de acordo com a importancia
dada para cada enfoque, adiada ao grau de preferéncia de cada dimensao para cada enfoque, e
de cada medida de desempenho dentro de sua respectiva dimensio, permite, através da
multiplicagdo de matrizes, priorizar as medidas de desempenho utilizadas no SMD da
parceria. Nao basta, portanto, considerar apenas uma das caracteristicas. Neste contexto, este
trabalho contribui com a mensuragio das variaveis que compdem um SMD de parcerias. Se
“...mensurar atitudes, opinides ou percep¢oes, ¢ muito dificil” (HAIR JR. et al,2005), este
trabalho contribuiu neste sentido, na medida em que hierarquiza os el ementos de um SMD,

conforme aopinido dos proprios gestores da parceria estratégica.

8.2. RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Uma conseqiiéncia direta das melhorias propostas para o gerenciamento da parceria
estratégica entre duas empresas de uma mesma cadeia de suprimentos, Sio os reflexos nas
outras empresas desta cadeia. No entanto, este trabalho se limitou a analise de apenas um elo
(cliente-fornecedor) de uma cadeia de suprimentos. Neste sentido, mesmo considerando que
resultados positivos sio repassados as outras empresas que participam da mesma cadeia de
suprimentos, o0 modelo proposto de gerenciamento do desempenho se limitou a cadeia
imediata, inserindo apenas duas empresas. Estudar a aplicagdo da sistematica proposta em
outros €los a jusante ou a montante da cadeia seria bastante complexo, considerando as
divergéncias de objetivos e de estratégias de crescimentos dessas empresas. Fica entdo aqui
sugerido que novos trabalhos sgjam desenvolvidos, considerando os resultados com maior
abrangéncia pela cadeia de suprimentos envolvida.

Como este trabalho discutiu 0 processo de gerenciamento do desempenho das
empresas gue possuem estratégias de integragdo do tipo parceria, outros aspectos podem ser
abordados em trabal hos futuros, tais como:

e Andlisar asistematica proposta por este trabalho em outros tipos de aliangas estratégicas,
gue envolvam outros tipos de empresas de diversas cadeias de suprimentos, empresas

concorrentes, ou de diferentes setores que traba ham em redes de cooperacio etc.
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Estudos que adotem a pesquisa-agdo como método de trabalho e apurem a evolugdo das
medidas de desempenho, os gjustes do SMD hierarquizado e principa mente, as analises
de comparagdes incluindo as medidas qualitativas.

Este trabalho cita a importancia das dimensdes financeiras, de clientes, de processo, de
aprendizado e também aquelas que sdo qualitativas relacionadas a confianga, a
colaboragdo e ao relacionamento entre os parceiros. No entanto ndo foram inseridas nas
dimensdes do SMD, por exemplo, a dimensdo qualitativa, para que esta fosse também
hierarquizada. O estudo realizado nao aprofundou com relagdo as medidas qualitativas;
estas foram apenas relacionadas com algumas medidas de desempenho. Futuros trabalhos
talvez possam explorar melhor o campo das medidas qualitativas, sugerindo formas de
mensura-las, acrescentando inclusive o poder de decisio que elas possuem sobre a
continuidade da parceria

Utilizou-se nesta tese, 0 método AHP - Analytic Hierarchy Process. No entanto, outros
métodos de analise multicriterial também podem ser avaliados para utilizagdo no sistema
de gerenciamento das parcerias estratégicas, dando oportunidades para futuras pesqui sas.
Outras utilidades podem ser vistas para a sistematica de desempenho proposta, como por
exemplo, a incorporagido das medidas identificadas no processo de selegdo de outros
fornecedores para futuras parcerias.

Este trabalho analisou a questao da medi¢do do desempenho de parte da cadeia de
suprimento, sem considerar o desequilibrio de poder entre seus participantes. Neste
sentido, cabe recomendar que analises sobre a governanga e seu impacto sobre o SMD

das empresas relacionadas em parcerias estratégicas também podem ser realizadas.
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ANEXO 1 - DESCRICOES INICIAIS DO ESTUDO DE CASO

Entrevista para o estudo de caso. Setor de Suprimentos (MAHLE) e Setor Comercial
(Sandvik do Brasil)

1. Objetivo:

Esta pesquisa destina-se a fazer um levantamento sobre as caracteristicas principais da
empresa e seu posicionamento em relacao a cadeia de suprimentos, especialmente, a parceria
estratégica analisada.

2. O contexto da empresa, seus produtos, seus fornecedores e mercado consumidor:

a Qua a missio da empresa (unidade que esta sendo pesquisada) e do grupo ao qual
pertence?

b. Faca uma descrigdo dos seus produtos (mercado consumidor) e dos seus clientes. Existe
algum trabalho para levantamento das necessidades dos clientes?

c. Como ¢ feita normalmente a avaliacdo dos fornecedores? Existe um sistema formal de
avdiacdo e um retorno para esses fornecedores? Quais os indicadores criticos? Eles Sio
ponderados?

d. Como a empresa ¢ avaliada pelos clientes? Existe um sistema forma de avaiagdo ¢ a
empresa recebe um retorno desses clientes? Quais os indicadores criticos? Eles sio
ponderados?

e. Como se da a programacdo da produg¢dao? Os produtos sdo produzidos para estoque com
prazo de entrega determinado? Ha diferencas nos prazos de estoque conforme o tipo do
produto ou conforme o cliente ao qual se destina?

f. Qual a participagao nas vendas totais de cada produto ou linha de produto? A empresa
controla suas vendas por tipo de cliente, por linhas de produtos, por fabricas?

0. A empresa, com a qua readliza parceria estratégica, tem representatividade dentro do
portfolio de parcerias diretas que possui na cadeia de suprimentos?

h. A empresa considera que a competi¢ao também ocorre entre cadeias de suprimentos e ndo
mais entre empresas i soladamente?

3. O posicionamento da empresa em relacio as aliancas estratégicas estabelecidas na
cadeia de suprimentos:

a) A empresapossui aiancas na cadeia de suprimentos imediata (a jusante ou amontante)? E
uma pratica comum? Se sim, que tipos de aianga ja se estabeleceram na empresa?

b) Quaisasrazdes que induziram a empresa a adotar algum tipo de alianga estratégica?

c) Quais os critérios observados antes de se determinar uma alianga com fornecedores ou
clientes?

d) Essas aliangas envolvem projetos especificos, de prazo determinado, ou referem-se aos
processos normais do dia-a-dia da empresa?

€) Quais as prioridades estratégicas destas aliangas?

f) Como se rediza o compartilhamento de dados, tecnologia ou discussoes entre as
empresas, para melhoria do desempenho da parceria? Existe algum sistema integrado de
informagdes?
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0) A sua empresa possui um sistema de medicdo do desempenho (SMD) para avaiar a
parceria ou a empresa com a qual esta relacionada? Ocorreram mudangas (medidas, forma de
coleta de dados, freqiiéncia,...) no SMD em fungéo do nivel de alianga estratégica?

h) Se a empresa possui, esse sistema de medigdo ¢ valido para ambos os lados? Ou sga, a
outra empresa também avalia constantemente o Seu desempenho na parceria?

i) Existem enfoques (caracteristicas), considerados importantes pela sua empresa, que
estejam implicitos neste sistema de medi¢ao?

j) Qua aestrutura deste SMD? Existem medidas de desempenho financeiro, nao-financeiro
e dainterface da parceria (Que Sao analisados conjuntamente)?

K) Vocé acredita que um gerenciamento conjunto eficiente implica diretamente nos
resultados obtidos com a alianga? Ou qualquer alianga pode dar certo, mesmo sem a utilizagao
de sistemas formais de avaliagio do desempenho?

[) A parceria estratégica analisada neste trabalho possui alguma relevancia destacada em
relagdo as demais parcerias estabelecidas pela empresa?
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ANEXO 2 - ENFOQUES DE DESEMPENHO

Entrevista para o estudo de caso. Setor de Suprimentos (MAHLE) e Setor Comercial (Sandvik

do Brasil)

1. Objetivo:

Esta pesquisa destina-se a verificar a presenca dos enfoques conceituados nesta tese como
caracteristicas basicas para o gerenciamento das parcerias estratégicas. Os gestores da parceria
contribuiram na resposta deste questionario, identificando a importancia destas caracteristicas
paraum SMD que Ihes dé um gerenciamento mais fundamentado para a parceria.

2. Roteiro de investigacdo sobre a presenca dos enfoques na elaboracao do SMD:

Enfoques Questionamentos
As medidas adotadas para gerenciar 0 desempenho da parceria estdo alinhadas com a
estratégia da organizagdo?
Alinhamento | Estas medidas sio convergentes com a cultura da organizag¢do?
As medidas sio desdobradas verticalmente nos niveis hierdrquicos e integram
horizontal mente as fungdes da empresa?
A quantidade de medidas é suficiente para refletir se os objetivos da parceria sdo
A alcancados?
Abrangéncia . . , . . , .
A quantidade de medidas ¢ suficiente para refletir se 0 processo esta sendo conduzido de
forma coerente?
As dimensdes avaliadas pelo sistema de medigdo sdo equilibradas, contemplando aspectos de
Equilibrio ordgm financeirae ljﬁo financeira dos processos criticos da parceria?
O sistema de medicdo do desempenho da parceria considera os varios stakeholders da
organizagdo (acionistas, empregados, clientes e comunidade)?
A empresa considera que medidas de desempenho provocam comportamentos defensivos das
pessoas, evitando obstaculos a aprendizagem? Acredita-Se que as pessoas se comportam
conforme amaneira que elas sio avaliadas?
Existe envolvimento dos funcionarios na construgdo das medidas de desempenho?
Comportamento T . . - S .
As implicagdes provenientes do sistema de medi¢do no processo decisorio sdo explicadas a
todos?
As metas do desempenho Sio estabelecidas e compreendidas por todos?
O sistema de medicéo contribui para o aprendizado do funcionario?
Com que fregiiéncia as medidas do desempenho da parceria sio modificadas?
Dinamismo Existe uma auditoria periodica para analisar criticamente o titulo da medida, o propdsito da
medi¢io, a meta do desempenho ou a confiabilidade dos dados?
A empresa sabe quais medidas Sio necessarias para avaliar a realizagdo dos seus objetivos?
A empresa sabe quais Sio as estratégias tragadas pela organizagdo e como medir os
processos que sofrerdo impacto?
Plangjamento | A empresa sabe qual serd a meta de desempenho que deverd alcangar e os beneficios ou
penalidades decorrentes?
A empresa sabe qual sera o fluxo de informagdes necessario para permitir o aprendizado com
experiéncias vividas?
As medidas de desempenho adotadas pelo parceiro e pela empresa estdo alinhadas com o
Integragao mesmo objetivo?

Os indicadores utilizados na avaliagio da parceria sdo acompanhados pelas duas empresas?
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ANEXO 3 - MEDIDAS DE DESEMPENHO

Questionario para o estudo de caso. Setor de Suprimentos e Qualidade (MAHLE) e Setor
Comercia (Sandvik do Brasil)

1. Objetivo:

Esta pesguisa destina-se a verificar as praticas de gerenciamento do desempenho no processo
da parceria estratégica estabelecida entre a MAHLE (empresa cliente) ¢ a Sandvik do Brasil
(empresa fornecedora). Na empresa MAHLE, o setor de suprimentos, encarregado pelo
gerenciamento da parceria, juntamente com o setor de qualidade, o qual monitora varios
indicadores utilizados pela empresa, contribuiram na resposta deste questionario,
identificando apenas agueles itens que consideram relevantes para 0 gerenciamento da
parceria em questdo. Na empresa Sandvik do Brasil estes dados foram coletados no setor
comercial, com 0s gestores responsaveis pela parceria.

2. Exemplos de medidas de desempenho que podem ser utilizadas no gerenciamento da
parceria - Marcar (x) se utiliza ou se desgja utilizar.

DIMENSOES DO DESEMPENHO (X)

Medidas Financeiras
MF,; | e Tempo deciclo de caixa
MF, | e Lucro operacional
MF; | e Aumento da participagdo de mercado
MF, | e Receitadevendas
MFs | e Retorno sobre o investimento
MFs | e Influéncia do relacionamento no lucro das empresas
Medidas dos Clientes
MC; | e Satisfagdo dos clientes
MC, | o Defeitos dos produtos vendidos
MC; | ¢ Produtos desenvolvidos para as necessidades dos clientes
MC, | e Aumento da participagdo nas compras do cliente.
MCs | e Numero de projetos cooperados de engenharia
MCs | e Reclamagdes de clientes
MC; | ¢ Leadtime dos pedidos
MCs | e Tempo de respostaa consultas dos clientes
MC, | e Nivel de satisfagdo dos clientes finais da cadeia envolvida
MCy, | ¢ Numero de reclamagdes de clientes finais da cadeia envolvida
MC,;; | e Participagdo no mercado (final da cadeia envolvida)
MC,, | « Porcentagem de vendas proveniente de novos produtos
MC,; | » Parceriacom clientes e concorrentes para alargar amplitude do negécio




DIMENSOES DO DESEMPENHO

X)

Medidas dos Processos

Proporgdo das atividades que agregam valor em relagdo as que ndo

MP;
agregam
MP, | ¢ Tempo de produgio
MP3 | ¢ Produtividade
MP, | ¢ Nivel de estoque (vendas perdidas)
MP; | e Graude precisio das previsdes
MPs | e Indice de defeitos
MP; | ¢ Taxade pedidos perfeitos
MPg | o Entregas nadata prometida
MPy | o Entregas nadata solicitada
MPy, | o Flexibilidade de produgéo
MPy; | o Flexibilidade de volume
MP;, | ¢ Flexibilidade de mix
MPy; | o Flexibilidade de entrega
MPy, | e Flexibilidade para atender necessidades especificas de clientes
MPys | o Lead Time de desenvolvimento de produto
MPys | o Lead time do replangjamento
MPy; | o Lead time comprag/fabricagio
MP;g | e Leadtimedaentrega
MPyy | o Custo logistico total
MP,, | o Custo dos produtos vendidos
MP,; | e Custo do gerenciamento das informagdes da parceria
MP,, | ¢ Custosde garantiaou processamento de devolugdes
MP,; | ¢ Custo dos recursos usados
MP,, | o Custo dos processos de interface
MP,s | e Percentual de produtos desenvolvidos com envolvimento de parceiros
MP,s | o Percentua de fornecedores-chave envolvidos no processo produtivo
MP,; | e N° relacionamentos colaborativos com clientes na distribui¢cdo
MP,s | e N°de processos com solugdes conjuntas
MP,; | o N° de iniciativas para solugdes conjuntas
MP3, | ¢ Taxade produtos defeituosos para o cliente final da cadeia envolvida
MPs; | o Lead timetota dacadeia envolvida

Medidas do Aprendizado e Crescimento

MAC, | ¢ Sugestdes dos funciondrios para aumento da receita/economias

MAC; | ¢ Numero de sugestdes dos funcionarios implementadas

MAGC; | ¢ Horas de capacitagio por funcionario

MAC, | e Percentud das pessoas de cada empresa envolvidas em troca de
informagdes com parceiros

MAGCs | ¢ Rotatividade do pessoal
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ANEXO 4 - HIERARQUIZACAO

1. Objetivo:

Esta pesguisa destina-se a hierarquizar as variaveis (enfoques, dimensdes ¢ medidas) do
Sistema de Medigdo do Desempenho da parceria estudada. Deve-se utilizar a Escala de
importancias de Saaty (1977) na tabela 2.

2. Hierarquizacao:
1" Parte: Hierarquizag¢ao dos enfoques:

Pergunta basica: “Qual enfoque é preponderante para a constru¢do do SMD da parceria?
Qual o grau dessa importancia?”’

Alinhamento Equilibrio Comportamento Dinamismo Planejamento Integraciio

Alinhamento
Equilibrio
Comportamento
Dinamismo
Planejamento
Integracao

2? Parte: Hierarquizacio das dimensdes:

Pergunta basica: “Qual dimensdo é preponderante para se atingir o Alinhamento do SMD da
parceria? Qual o grau dessa importincia?”

OBS: O quadro de comparagido das dimensdes das MF (Medidas Financeiras), MP (Medidas
de Processo), MC (Medidas de Clientes) e MAC (Medidas de Aprendizado) devera ser feito
paratodos os enfoques, ou aqueles que a empresa julgar necessario.

MF | MP | MC | MAC

MF

MP

MC
MAC

3? Parte: Hierarquizacio das medidas de desempenho:
Pergunta basica: “Qual medida é preponderante, dentro de sua dimensdo, para se atingir o
Alinhamento do SMD da parceria?” Qual o grau dessa importancia?

OBS: O quadro de comparagio devera ser feito para todas as medidas: MF, MP, MC ¢ MAC.
Estes quadros deverio se repetir para todos os enfoques do SMD.

MF1 | MF2 MF,

MF1
MF2

MF,




MATRIZES DE COMPARACOES DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO NO AHP

ANEXO 5 - APLICACAO AHP MAHLE

EMPRESA: MAHLE

1" Parte: enfoque do alinhamento:

MEF2 MF3
MF2 9
MF3
Inconsisténcia=0,0
MP2 | MP3 | MP5 | MP6 | MP11 | MP15 | MP20
MP2 1 5 A) 5 7 (@)
MP3 5 5) 5 7 (@)
MP5 ) 1 2 (C)]
MP6 9 9 )
MP11 2 )
MP15 )]
MP20
Inconsisténcia=0,07
MC1 | MC2 | MC3 | MC5 | MC12
MC1 5 1 1 7
MC2 Q) 5) 2
MC3 1 7
MC5 7
MC12
Inconsisténcia=0,0
MAC1 MAC2 MAC3
MAC1 N (@)
MAC2 1
MAC3

Inconsisténcia=0,0
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MATRIZES DE COMPARACOES DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO NO AHP

ANEXO 5 - APLICACAO AHP MAHLE

EMPRESA: MAHLE

27 Parte: enfoque da integracio:

MF2 | MF3

MF2

9

MF3

Inconsisténcia=0,0

MP2 | MP3 | MP5 | MP6 | MP11 | MPI15S

MP20

MP2 9 3 9

()]

MP3

MPS

(€)]

MP6

(€)]
9

(€))]
1

MP11

N \o N (\&

(€)]

MP15

O

MP20

Inconsisténcia=0,06

MC1

MC2 | MC3

MCS5 | MC12

MC1

(€)] U]

() U]

MC2

(€)]

(€] (6))]

MC3

MC5

MC12

Inconsisténcia=0,05

MAC1

MAC2 | MAC3

MAC1

MAC2

()] U]
1

MAC3

Inconsisténcia=0,0
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ANEXO 5 - APLICACAO AHP MAHLE

MATRIZES DE COMPARACOES DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO NO AHP

EMPRESA: MAHLE

3? Parte: enfoque do comportamento:

MF2 | MF3

MF2 9

MF3

Inconsisténcia=0,0

MP2 | MP3 | MP5 | MP6 | MP11 | MP15 | MP20
MP2 G | 5 1 5 5 B
MP3 9 5 9 9 1
MP5 B) 1 1 )
MP6 5 5 5)
MP11 1 )

MP15 )
MP20

Inconsisténcia=0,03

MC1 | MC2 | MC3 | MC5 | MC12
MC1 9 1 1 1
MC2 ©) ()] ©)
MC3 1 1
MC5 1

MC12

Inconsisténcia=0,0

MAC1 | MAC2 | MAC3
MACI ) )
MAC2 1
MAC3

Inconsisténcia=0,0
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MATRIZES DE COMPARACOES DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO NO AHP

ANEXO 6 — APLICACAO AHP SANDVIK

EMPRESA: SANDVIK DO BRASIL

1" Parte: enfoque do alinhamento:

MF1

MF2 | MF3

MF4

M

=

5 | MFé6

MF1

MF2

® | O
1

(6]
1

(6]
1

MF3

1

MF4

O |\O |\O | =
o

MFS

(€)]

MF6

Inconsisténcia=0,0

MP1

MP3 | MP6

=
=

MP32

MP1

® | D

MP3

MP6

o (\O | W

MP4

(€))

MP32

Inconsisténcia=0,04

MC1

MC3 | MC5

MC7

MC1

9 9

MC3

(€]

MC5

(€)]

MC7

Inconsisténcia=0,0

MAC1 | MAC2

MAC3

MAC4

MAC1

3

MAC2

MAC3

(6]

MAC4

Inconsisténcia=0,05
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MATRIZES DE COMPARACOES DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO NO AHP

EMPRESA: SANDVIK DO BRASIL

2 Parte: enfoque do planejamento:

ANEXO 6 — APLICACAO AHP SANDVIK

MF1

MF2

MF3

MF4

MF5

MF6

MF1

(6))

®

®

()

()

MF2

1

1

2

MF3

1

1

MF4

2

MFS5

NN

MF6

Inconsisténcia=0,01

MP1

MP3

MP32

MP1

1

MP3

MP6

H\D\OE
Iy

(€)]

MP4

(€]

MP32

Inconsisténcia=0,0

MC1

MC3

=
q

MC1

1

MC3

MC5

=N (3|

MC7

Inconsisténcia=0,0

MAC1

MAC2

MAC3

MAC4

MAC1

3)

MAC2

(6]

MAC3

(€]

MAC4

Inconsisténcia=0,05
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MATRIZES DE COMPARACOES DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO NO AHP

ANEXO 6 — APLICACAO AHP SANDVIK

EMPRESA: SANDVIK DO BRASIL

3" Parte: enfoque do dinamismo:

MF1 | MF2 | MF3 | MF4 | MF5 | MFé6
MF1 ()] ()] ()] (0] (©)
MF2 ?2) 1 ?2) 2)
MF3 1 Q) 2)
MF4 ?2) ?2)
MF5 1
MF6
Inconsisténcia=0,03
MP1 | MP3 | MP6 | MP4 | MP32

MP1 5) 7 7 5)

MP3 9 9 1

MP6 1 9)

MP4 )
MP32
Inconsisténcia=0,07

MC1 | MC3 | MC5 | MC7
MC1 9 9 9
MC3 1 1
MC5 1
MC7
Inconsisténcia=0,0
MAC1 | MAC2 | MAC3 | MAC4

MACI1 5 5 Q)
MAC2 1 9)
MAC3 (&)
MACH4

Inconsisténcia=0,05
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MATRIZES DE COMPARACOES DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO NO AHP

ANEXO 6 — APLICACAO AHP SANDVIK

EMPRESA: SANDVIK DO BRASIL

4° Parte: enfoque da integracio:

MF1

MF2 | MF3

MF5 | MF6

MF1

©9) 1

(OO

MF2

9

MF3

»—t\b»—tE
N

D | 6

MF4

(OO

MFS5

MF6

Inconsisténcia=0,01

MP1

MP3 | MP6

MP32

MP1

MP3

D | D
1

MP6

=
\D\Ob)..g
£

MP4

(€)]

MP32

Inconsisténcia=0,03

MC1

MC3 | MCS

MC7

MC1

9 9

MC3

(€]

MC5

(€)]

MC7

Inconsisténcia=0,0

MAC1 | MAC2

MAC3

MAC4

MAC1

()

®

(€]

MAC2

@)

@)

MAC3

MAC4

Inconsisténcia=0,01
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