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RESUMO

Os atuais desafios das companhias de manufatura envolvem o constante
aperfeicoamento de seus produtos e processos. A agregacdo de valor
para os clientes através das operacBes das cadeias de suprimentos
representa uma dessas oportunidades. No entanto, o ambiente complexo,
conflituoso e incerto enfrentado pelos gerentes das cadeias de
suprimentos demanda a ado¢do de uma ferramenta que os apéie na
tomada de decisbes para a criacdo de diferenciais competitivos. Neste
contexto, a Avaliacdo de Desempenho surge como uma potencial
alternativa para suprir tal necessidade. Por isso, o presente trabalho
buscou desenvolver um modelo de Avaliagdo de Desempenho que
refletisse os valores e preferéncias do Vice-Presidente de Operagdes de uma
companhia de equipamentos para refrigeracdo, de forma a fornecer-lhe o
apoio necessario na tomada de decisdes que visem & melhoria das operagdes
globais da organizagdo. Para alcangar tal objetivo, a pesquisa iniciou com
um processo de sele¢do e andlise de artigos cientificos. Seu propdsito foi
reunir trabalhos relevantes ja publicados sobre o tema “Avaliagdo de
Desempenho nas Cadeias de Suprimentos”, identificando seus pontos
fortes e fraquezas. Com isso, obteve-se, de forma fundamentada, a
pergunta e objetivo de pesquisa, direcionando o trabalho no sentido de
fazer uso dos pontos fortes e suprir as fraquezas explicitadas. A seguir, 0
estudo fez uso de uma abordagem quali-quantitativa aplicada em forma
exploratdria a um Estudo de Caso. Foram coletados dados por meio de
entrevistas abertas com o Vice-Presidente de OperacGes da companhia,
complementadas através de pesquisa documental. O instrumento de
intervencdo utilizado foi a metodologia MCDA-C, por permitir a
expansdo do conhecimento no decisor acerca das conseqiiéncias de suas
decisBes nos aspectos que ele julga criticos para o sucesso da
companhia. Entre os resultados do estudo estdo a identificagdo de 73
desses critérios (denominados Elementos Primarios de Avaliacdo),
assim como a sua organizagdo, mensuragdo ordinal e cardinal por meio
de 42 Descritores e sua integracdo na Estrutura Hierdrquica de Valor.
Além disso, destacam-se o diagndstico da situacdo atual e a elaboracdo
de duas acbes de aperfeicoamento, onde se valorizam os efeitos da
implementacéo da Filosofia Enxuta e de um Sistema de Planejamento
Avancado na organizagédo.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, MCDA-C, Decisdo, Multicritério.






ABSTRACT

The challenge in today’s manufacturing organization is assure
continuous innovation on their products and processes. Adding value to
the customers in their supply chain operations is one of these
opportunities. Nevertheless, the complex, conflicting and uncertain
environment faced by the supply chain managers requires the adoption
of a tool to support decision making in order to create competitive
advantages. In this context, Performance Evaluation comes as a
potential alternative to meet this need. For this reason, the present study
sought to develop a performance evaluation model that could reflect the
values and preferences of the Operations Vice-President from a
refrigeration equipments company, supporting him to take decisions
towards the improvement of the organization’s global operations. To
reach such objective, the research started by a process to select and
evaluate scientific articles. Its purpose was to find relevant papers
published about the topic of “Supply Chain Performance Evaluation”,
identifying their strengths and weaknesses. Thus, the research question
and objective were obtained through a grounded process, driving the
study in the sense of using the strengths and filling the identified gaps.
Next, the paper developed a Case Study, applied through a quali-
guantitative approach, in an exploratory way. Data were gathered
through open interviews with company’s Vice President of Operations
and complemented by documentary research. The MCDA-C was
adopted as the intervention tool due to its potential of broadening the
knowledge in the decision maker about the consequences of his
decisions in the aspects he deems critical to the success of
organization’s success. Among the study findings, the identification of
73 of these aspects is highlighted, as well as their organization, ordinal
and cardinal measurement through 42 Descriptors and their integration
in the Hierarchical Structure of Value. Besides, the current situation
diagnosis and proposal of two improvement actions are cited. In this last
stage, the effects of implementing Lean Thinking and an Advanced
Planning system were evaluated.

Keywords: Performance Evaluation, Supply Chain Management,
MCDA-C, Decision, Multicriteria.
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1. INTRODUCAO

O mercado de equipamentos para refrigeracdo, assim como 0s
demais relacionados a bens de consumo, esta sob constante pressdo por
solugbes inovadoras, que representem maior atratividade aos
consumidores e ainda reduzam os custos de fabricagdo e consumo de
recursos naturais. Por este motivo, mesmo as empresas lideres, e talvez
principalmente essas, investem no sentido de criar diferenciais
competitivos (LEE, 2008; CAIl et al., 2009; CHAN; QIl, 2003;
JIMENEZ; LORENTE, 2001).

Uma vez que tem maior visibilidade frente ao consumidor final,
0s produtos estdo em foco nestes esfor¢cos de melhoria, seja pela
aplicacdo de novas tecnologias ou aperfeicoamento de caracteristicas ja
existentes. No entanto, as operacOes das cadeias de suprimentos também
podem tornar-se diferenciais competitivos, tanto pela tradicional
reducdo de custos, quanto por fatores como rapidez e confiabilidade de
entrega, disponibilizacdo de capital de giro devido a menores niveis de
estogue, processos ambientalmente corretos, entre outros.

A préxima secdo aborda em maior profundidade esta questdo,
apresentando o tema do presente trabalho. Na sequéncia, 0s objetivos
gerais e especificos de pesquisa sdo definidos, seguidos pela
explicitagdo de sua relevancia, instrumento de intervencdo e
delimitacdes. Por fim, a estrutura do documento de dissertacdo é
exposta.

1.1. TEMA DE PESQUISA

Uma das formas de criagdo de diferenciais competitivos no
processo produtivo pode ser viabilizada por meio da Gestdo da Cadeia
de Suprimentos, cujo objetivo é a melhoria da competitividade global
dos servicos e produtos segundo a percepcdo do cliente final,
notadamente por meio da sinergia entre as partes envolvidas. Para isso,
conta com uma ampla gama de processos, entidades e dimensfes que
atuam em conjunto agregando valor aos clientes e stakeholders.
(BEAMON, 1999; CHAN, 2003; GUNASEKARAN et al., 2004;
KANNAN, 2005; CAGLIANO et al., 2006; HULT et al., 2006).

Entretanto, a multiplicidade de aspectos envolvidos torna as
cadeias de suprimentos ambientes gerenciais complexos, conflituosos e
incertos, mesmo quando se esta limitado a uma organizacdo especifica.
Ademais, segundo Lee (2004), as companhias cujas cadeias de
suprimentos destacam-se no mercado sdo as que criam diferenciais
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associados as suas caracteristicas individuais, e ndo aquelas que apostam
em solucBes genéricas, comuns a maioria das empresas.

Em vista disso, os decisores das cadeias de suprimentos tem
recorrido a instrumentos de gestdo que lhes permitam identificar os
pontos fortes e fracos de suas operacdes, bem como tracar agdes visando
mitigar fraquezas e desenvolver potenciais que aumentem a sua
competitividade. A Avaliacdo de Desempenho é uma das ferramentas
capazes de suprir tais necessidades, tanto que o tema é alvo de inUmeros
estudos e publicacBes cientificas, dos quais sdo citados no presente
trabalho: AHMAD; SCHROEDER, 2003; CAGLIANO et al., 2006;
CAl et al, 2009; CHAN, 2003; CHAN; Ql, 2003; DE TONI,
TONCHIA, 2001; GUNASEKARAN et al., 2004; HULT et al., 2006;
JIMENEZ; LORENTE, 2001; JOHNSTON; PONGATICHAT, 2008;
KANNAN; TAN, 2005; KETOKIVI; SCHROEDER, 2004;
KLEIINEN; SMITS, 2003; LEE, 2004; LOCKAMY IllI;
MCCORMACK, 2004; NARASHIMHAM; MAHAPATRA, 2004;
STAUGHTON; JOHNSTON, 2005.

Do mesmo modo, a presente pesquisa tem como tema a
“Avaliacdo de Desempenho da Cadeia de Suprimentos”. Assim, trabalha
0 eixo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos de forma a apresentar 0s
fatores criticos para o sucesso das organizagdes. Além disso, busca no
eixo de Avaliagdo de Desempenho desenvolver maneiras de apoiar 0s
decisores das cadeias de suprimentos no sentido de ajuda-los a entender
e melhorar os critérios julgados por eles como relevantes.

A partir de um processo estruturado de selecdo e andlise do
referencial teérico publicado sobre o tema, a pesquisa identificou
lacunas a serem preenchidas no que tange as metodologias de Avalia¢do
de Desempenho na Cadeia de Suprimentos. E o caso da necessidade de
uma abordagem construtivista, que personalize os modelos aos valores e
preferéncias do decisor e construa nele conhecimento sobre o contexto,
em detrimento da utilizagdo de conceitos e indicadores prescritivistas,
baseados em conhecimentos generalistas, externos ao decisor (ROY,
2005). Também se pode citar a utilizacdo de escalas de mensuracdo
inadequadas a realizacdo de operagbes matematicas para a sua
integracdo, segundo os principios da Teoria da Mensuragdo
(BARZILALI, 2001; KEENEY, 1992). Destaca-se ainda a caréncia de
processos estruturados para realizar o diagndstico e aperfeicoamento da
situacdo atual, gerando entendimento no decisor das conseqliéncias de
suas decisdes nos aspectos, por ele, julgados importantes (ENSSLIN et
al., 2010). Além dessas, outras oportunidades de melhoria s&o
apresentadas em mais detalhes na secéo de Referencial Tedrico.
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1.2. PERGUNTA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Do processo de selecdo e analise do referencial tedrico emergiu a
pergunta da pesquisa: como apoiar a tomada de decisbes na cadeia de
suprimentos, construindo nos decisores 0 conhecimento necessario para
promover de forma inovadora a melhoria da situacdo atual dos aspectos
relevantes segundo suas percepcdes?

Do mesmo modo, definiu-se o objetivo geral do trabalho:
desenvolver um modelo de Avaliacdo de Desempenho da Cadeia de
Suprimentos que reflita os valores e preferéncias do decisor, de forma a
fornecer-lhe o apoio necessario na tomada de decisfes que visem a
melhoria das operagdes globais da companhia.

Ademais, tendo em vista as oportunidades de melhoria em
modelos de Avaliagdo de Desempenho da Cadeia de Suprimentos,
expostas anteriormente, postulam-se os seguintes objetivos especificos:

(i) Contextualizar o problema, evidenciando o sistema de atores
envolvidos, principalmente o decisor, sobre cujos valores e preferéncias
sera construido o modelo;

(ii) Identificar os aspectos julgados necessarios e suficientes pelo
decisor para a avaliagdo da cadeia de suprimentos global da companhia;

(iii) Mensurar os aspectos identificados por meio de escalas
ordinais e cardinais e realizar a sua integragdo, tendo em conta as
preferéncias do decisor;

(iv) Realizar o diagnostico da situacdo atual por meio da
mensuracdo cardinal e analise grafica do perfil de impacto;

(v) Recomendar acles de aperfeigoamento, evidenciando suas
consequiéncias sobre os critérios avaliados.

1.3. INSTRUMENTO DE INTERVENCAO

Vislumbrou-se a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Construtivista (MCDA-C) como apropriada para se alcangar o0s
objetivos propostos acima. Principalmente por seu potencial de
construcdo de conhecimento no decisor em contextos considerados
complexos, conflituosos e incertos (ENSSLIN et al., 2010). Além disso,
optou-se por uma pesquisa exploratoria, ilustrando a aplicagdo da
metodologia através de um Estudo de Caso desenvolvido em uma
companhia de solucbGes para refrigeracio com matriz no Brasil e
unidades de negdcios em paises como China, Eslovaquia, Italia e EUA.
O modelo foi elaborado para o Vice-Presidente de Operaces da
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organizagdo, que passou a contar com uma ferramenta capaz de apoiar
suas decisbes no que diz respeito a gestdo da cadeia de suprimentos
interna da empresa.

1.4. RELEVANCIA

A relevancia académica do presente trabalho é evidenciada ao
contribuir com propostas de melhorias para as lacunas identificadas em
modelos de avaliacdo de desempenho publicados em periddicos
cientificos. Além disso, suas contribuicdes a Gestdo Empresarial
também podem ser destacadas, uma vez que o trabalho apresenta a
aplicacdo pratica de uma ferramenta que se propde a apoiar 0s gestores
das cadeias de suprimento na tomada de decisdes.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

A dissertacdo é composta por cinco capitulos, seguidos pelas
referéncias bibliograficas e apéndices.

O primeiro capitulo apresenta uma introducdo ao tema do
trabalho, a pergunta e objetivo de pesquisa, 0 instrumento de
intervencao adotado, a relevancia do estudo e a estrutura do documento
de dissertacéo.

O segundo capitulo trata do Referencial Tedrico, apresentando 0s
conceitos de Avaliacdo de Desempenho na Cadeia de Suprimentos,
assim como o processo utilizado para selecionar e analisar artigos
cientificos publicados acerca do tema de pesquisa.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia de pesquisa. Inicia-se
pelo enquadramento metodoldgico da pesquisa, a seguir disserta-se
sobre as metodologias de selecdo e analise de publicaces cientificas e,
por fim, apresenta-se a metodologia MCDA-C, adotada como
instrumento de intervengéo.

O quarto capitulo ilustra as etapas e resultados do Estudo de Caso
aplicado a uma companhia do setor de equipamentos para refrigeracéo.
Ele ¢é dividido nas seguintes se¢des: (i) Estruturagdo: onde o problema é
contextualizado e estruturado; (ii) Avaliacdo: que realiza a mensuragao
cardinal dos aspectos identificados como relevantes pelo decisor; e (iii)
Recomendagdes: onde acgBes de aperfeicoamento sdo propostas,
valorizadas e testadas por uma andlise de sensibilidade.

O quinto capitulo aborda as consideracdes finais do trabalho
desenvolvido, discutindo sobre as conclusdes obtidas e as
recomendacdes para futuros trabalhos.
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Apos este Ultimo capitulo, sdo apresentadas as referéncias
bibliograficas da pesquisa e o0s apéndices com informacdes
complementares ao conteido exposto anteriormente.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo apresentados os fundamentos tedricos sobre os
quais a Dissertacdo de Mestrado foi construida. Primeiramente, aborda-
se 0 tema Avaliacdo de Desempenho na Cadeia de Suprimentos. Em
seguida, apresenta-se o processo utilizado para selecdo e analise de tal
referencial tedrico.

2.1. AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA CADEIA SUPRIMENTOS

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos tem como desafio a melhoria
da competitividade global dos servigos e produtos segundo a percepcao
do cliente final, notadamente por meio da sinergia entre as partes
envolvidas. A visdo sistémica associada ao comprometimento dos
integrantes com a criatividade e inovacdo sdo ingredientes
permanentemente exercitados para o alcance do diferencial competitivo.
(GUNASEKARAN et al., 2004; CHAN, 2003; KLEIJNEN, 2003;
NARASHIMHAM; MAHAPATRA, 2004; CHAN; Ql, 2003;
CAGLIANO et al., 2006; KANNAN, 2005; LOCKAMY IlI;
MCCORMACK, 2004).

Para atingir tal objetivo, conta com uma ampla gama de
processos, entidades e dimensdes que atuam em conjunto para agregar
valor aos clientes e stakeholders. No que tange aos seus processos, vao
desde o fornecimento da matéria-prima, passando pela manufatura,
entrega do produto acabado ao consumidor, até o atendimento das
demandas pés-venda e descarte. Envolvem atividades como o
planejamento e execugdo de compras de suprimentos, producéo de bens
e servicos e sua distribuicdo. A execucdo destes processos envolve uma
série de entidades, representadas por empresas que atuam diretamente na
agregacdo de valor aos produtos, assim como outras organizacGes e
comunidades que influenciam a tomada de decis6es. (BEAMON, 1999;
CHAN, 2003; GUNASEKARAN et al., 2004; KANNAN, 2005;
CAGLIANO etal., 2006; HULT et al., 2006).

Com relagdo as dimensdes gerenciais presentes nas cadeias de
suprimentos, classificam-se nos niveis estratégico, tatico e operacional.
Cada uma delas estd associada a diferentes horizontes de tempo,
tamanho das conseqiiéncias e ambito das decisdes a serem tomadas. O
nivel estratégico é influenciado pela alta gestao e diz respeito a decisdes
de efeito no longo prazo, como politicas organizacionais, aliangas com
outras entidades da cadeia, planos financeiros corporativos, entre outros.
O nivel tatico esté associado a gestdo dos recursos produtivos e decisdes
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de médio prazo, como alocacdo de mao-de-obra, definicdo de
fornecedores, utilizacdo de ativos, etc. J& o nivel operacional trata do
acompanhamento e execucdo dos planos e atendimento dos pedidos aos
clientes, suas decisfes sdo de curtissimo prazo (GUNASEKARAN et
al., 2004; JOHNSTON; PONGATICHAT, 2008).

Tendo em vista 0s diversos processos, entidades e dimensdes
gerenciais contemplados pela Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
evidencia-se seu papel decisivo para a competitividade das
organizacdes. Por este motivo, o tema tem recebido uma grande atencao
tanto da comunidade académica quanto empresarial nos Gltimos anos
(CHAN; QI, 2003). De fato, uma simples pesquisa no Google
Académico utilizando como palavra-chave Supply Chain Management
retorna aproximadamente 145.000 artigos cientificos (GOOGLE, agosto
2010).

Para gerenciar este ambiente complexo e dindmico, os decisores
da Cadeia de Suprimentos necessitam do apoio de um processo que lhes
permita construir conhecimento acerca do contexto decisional e assim
promover melhorias para atingir o desempenho esperado dos aspectos
considerados mais relevantes pelos clientes finais. Tal necessidade pode
ser satisfeita através da Avaliacdo de Desempenho realizada sob a 6tica
construtivista (ENSSLIN; VIANNA, 2008; GIFFHORN et al., 2009;
LACERDA et al., 2010a; LACERDA et al., 2010b; ENSSLIN et al.,
2010; TASCA et al., 2010).

Beamon (1999) define Avaliagdo de Desempenho como o
processo que mede a eficdcia dos sistemas através de meétricas
qualitativas ou quantitativas. Gunasekaran et al. (2004) e Cai et al.
(2009) véao além e afirmam que a Avaliacdo de desempenho envolve
varios processos de gestdo, como a identificacdo de métricas, definicao
de metas, planejamento, comunicac¢do, monitoramento, apresentacdo de
resultados e desvios com relacdo a meta e feedback das razGes para os
desvios e proposta de agBes corretivas. Chan (2003) e Staughton e
Johnston (2005) adicionam ainda que na gestdo de neg6cios modernos, a
Avaliacdo de Desempenho fornece uma abordagem para facilitar o
entendimento da situacdo e identificar o potencial de sucesso de
estratégias gerenciais. Além disso, a Avaliacdo de Desempenho também
¢ utilizada como uma ferramenta para implementar a estratégia de
negécio (KLEIINEN; SMITS, 2003; JOHNSTON; PONGATICHAT,
2008). Nenhum dos métodos, no entanto, mostra como identificar, medir
e integrar os aspectos a serem considerados, em um contexto especifico.
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O presente estudo adotou a definicdo de Awvaliagdo de
Desempenho proposta pelo laboratério de pesquisa LabMCDA-UFSC (
ENSSLIN, 2009)

Avaliacdo de Desempenho é o processo de gestdo
utilizado para construir, fixar e disseminar
conhecimentos por meio de processo que
identifica, organiza, mensura e integra os aspectos
do contexto julgados relevantes pelos decisores de
um contexto especifico, medindo em que grau é
alcangado e gerando procedimento para melhorar
0 desempenho.

Essa definicdo esta em consonancia com a visdo construtivista da
metodologia MCDA-C.

2.2. PROCESSO DE SELECAO E ANALISE DO REFERENCIAL
TEORICO

Grande parte dos artigos cientificos publicados no mundo sobre
Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Avaliacdo de Desempenho é
indexada por bases de dados disponiveis na internet. Estas possibilitam a
pesquisa de artigos por meio de palavras-chave aplicadas a filtros de
busca. Assim, tais trabalhos podem ser acessados e utilizados no
processo de constru¢do de novos conhecimentos nas areas relacionadas
(ENSSLIN; VIANNA, 2008).

Uma vez obtido um conjunto de artigos alinhados ao tema,
metodologias de andlise podem ser aplicadas para gerar um maior
entendimento a respeito do assunto estudado, como é o caso da Analise
Bibliométrica e da Revisdo Sistémica. A primeira possibilita identificar,
por meio da contagem de trabalhos e cita¢des, os periddicos, autores e
artigos com maior destaque académico. Ja a segunda, permite explicitar
as potencialidades e as lacunas de conhecimento ainda ndo cobertas
pelos trabalhos avaliados.

Nesta dissertacdo aplicou-se um processo metodolégico para a
selecdo e analise bibliométrica e sistémica do referencial tedrico acerca
do tema “Avaliacdo de Desempenho na Cadeia de Suprimentos”.
Definiu-se, através dele, portfolio de artigos alinhados ao estudo e
relevantes para a comunidade cientifica, assim como se identificaram
lacunas do conhecimento a serem respondidas pela propria dissertacéo.
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O processo metodoldgico proposto para a sele¢do e andlise do
referencial tedrico foi desenvolvido pelo LabMCDA (Laboratério de
Metodologias Multicritério em Apoio a Decisdo) pertencente ao
Departamento de Engenharia de Producdo e Sistemas da Universidade
Federal de Santa Catarina. Ele € composto por trés etapas principais
(Figura 1): (1.) Selecédo dos artigos nas bases de dados cientificas; (l1.)
Anélise Bibliométrica dos trabalhos selecionados; e, por fim, (lll.)
Revisdo Sistémica dos artigos.

|. Sele¢cdo dos

IIl. Andlise Ill. Reviséo

Bibliométrica

artigos nas bases de

dados cientificas Sistémica

Figura 1 - Processo para Sele¢do e Analise do Referencial Teorico
Fonte: Autor.

A seguir, cada uma das etapas desenvolvidas no trabalho sera
descrita em detalhes.

2.2.1. Selecdo de artigos cientificos nas bases de dados cientificas

Para que se realize a busca de artigos nas bases de dados
cientificas, € necessario definir um conjunto de palavras-chave que
melhor representem o assunto a ser pesquisado. O procedimento
utilizado para tal foi uma pesquisa exploratoria das palavras-chave
utilizadas em uma amostra de artigos julgados pelo autor da pesquisa
como relevantes sobre o tema. Apds consulta aos trabalhos com maior
nimero de citagBes no Google Académico, foram definidas as seguintes
palavras-chave: Supply Chain Management, Operations Management e
Supply Chain Performance.

A partir deste ponto, iniciou-se 0 processo de sele¢do de artigos
nas bases de dado cientificas apresentado pela Figura 2. Dentre as bases
de dados disponiveis através do “Portal de Periédicos CAPES” (CAPES,
2009), adotou-se a Web of Science do ISI (Institute for Scientific
Information) para a realizacdo da pesquisa. Os critérios que motivaram a
escolha foram o alinhamento da base com o tema estudado e o fato de a
Web of Science anexar grande parte dos perioédicos de maior relevancia
publicados no mundo. Tanto que esta d& origem ao JCR (Journal
Citation Report), utilizado como referéncia para determinacdo do fator
de impacto dos periédicos. Deste modo, acredita-se que, mesmo néo
sendo exaustiva com relagdo as bases de dados cientificas, a pesquisa
contempla suficientemente os artigos de maior relevancia ja publicados.
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Filtros aplicados:

1.I. Alinhamento de palavras-chave

L.Il. Alinhamento de Titulo

LIIl. Analise de Reconhecimento Cientifico
L.IV. Alinhamentode Resumo

1.V. Alinhamento do Artigo Completo

Portfélio de
artigos

Periédicosdo
Portal CAPES

Figura 2 - Processo de Selegdo de Artigos Cientificos nas Bases de Dados
Cientificas
Fonte: Autor.

Dessa maneira, iniciou-se a selecdo dos artigos através da
verificacdo de alinhamento das palavras-chave. No dia 02 de outubro de
2009, as palavras-chave foram aplicadas aos filtros de busca da base
Web of Science de maneira que a pesquisa retornasse artigos que
contivessem ao menos um dos termos em seus titulos, palavras-chave ou
resumos. Como resultado obteve-se 4.027 trabalhos, dos quais foram
excluidos aqueles que ndo eram artigos cientificos, restando 3.075 itens.
Ainda na ferramenta de busca do Web of Science, restringiu-se a
amostra as publicacbes realizadas dos anos de 2000 a 2009, o que
eliminou 331 e manteve 2.744 artigos.

As referéncias dos artigos foram exportadas para o JabRef
(JabRef, 2009), um software livre utilizado para o gerenciamento de
referéncias cientificas. Na seqliéncia, verificou-se o alinhamento dos
titulos dos artigos da amostra com o tema pesquisado, etapa I.Il. da
Figura 2. Com isso, foram eliminadas 1.687 referéncias, restando 1.057.

O passo seguinte foi a analise do reconhecimento cientifico
baseada no nimero de citagdes de cada artigo no Google Académico
(GOOGLE, 2009), consultado no dia 21 de outubro de 2009. Em posse
destas informac@es, ordenaram-se os artigos em ordem decrescente por
numero de citagdes e definiu-se um ponto de corte na lista de modo que
foram selecionados somente aqueles cujas citacbes somavam 85% do
total. Assim, eliminou-se 741 itens, restando 316 que possuiam 16
citagdes ou mais.

Na seqliéncia, partiu-se para a leitura dos resumos dos 316 artigos
da amostra a fim de verificar o seu alinhamento ao tema de avaliacdo de
desempenho da cadeia de suprimentos. Nesta etapa, foram excluidos
296 trabalhos, restando um grupo de 20 artigos alinhados, cujos autores
foram identificados para uso posterior.

Tendo em vista que os artigos publicados mais recentemente
tendem a possuir um menor nimero de citagdes no Google Académico
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do que aqueles hd mais tempo disponiveis, julgou-se necessario realizar
também a leitura dos resumos de artigos excluidos pela analise de
reconhecimento cientifico publicados ha menos de dois anos. Tal
processo foi denominado repescagem e identificou 5 artigos alinhados,
que foram acrescidos ao portfdlio do referencial teérico.

Ainda na verificacdo de alinhamento de resumos, analisaram-se
trabalhos publicados ha mais de dois anos cujos autores tinham artigos
selecionados no portfolio do referencial tedrico. Processo este que
identificou mais um trabalho alinhado a amostra, resultando em um total
de 26 artigos cujos textos completos foram procurados na internet.
Dentre estes, trés ndao estavam disponiveis através das bases do portal da
CAPES e por isso foram excluidos do portfélio do referencial teérico,
que ficou com 23 artigos.

A etapa final do processo consistiu na andlise de alinhamento do
texto completo ao tema de pesquisa. Com isso, seis artigos foram
excluidos e os 17 artigos restantes compuseram o portfélio final do
referencial tedrico da pesquisa (AHMAD; SCHROEDER, 2003;
CAGLIANO et al., 2006; CAI et al., 2009; CHAN, 2003; CHAN; Ql,
2003; DE TONI; TONCHIA, 2001; GUNASEKARAN et al., 2004;
HULT et al, 2006; JIMENEZ; LORENTE, 2001; JOHNSTON;
PONGATICHAT, 2008; KANNAN; TAN, 2005; KETOKIVI;
SCHROEDER, 2004; KLEIJNEN; SMITS, 2003; LEE, 2004,
LOCKAMY 1ll; MCCORMACK, 2004; NARASHIMHAM,;
MAHAPATRA, 2004; STAUGHTON; JOHNSTON, 2005), cuja
andlise bibliométrica sera apresentada a seguir.

2.2.2. Analise Bibliométrica

A Bibliometria é uma ferramenta estatistica que permite a
construcdo de conhecimento sobre um conjunto de informagdes de
determinada area ou assunto (Guedes e Borschiver, 2005). Dessa
maneira, a Analise Bibliométrica sobre o portfélio de artigos do
referencial teérico tem como objetivo desenvolver um maior
entendimento a respeito do mesmo e do tema da avaliagdo de
desempenho em cadeias de suprimentos.

Nos paragrafos seguintes serdo apresentados os procedimentos
utilizados e resultados obtidos na Bibliometria. Conforme mostra a
Figura 3.
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[L111. Identificagéo dos
artigos com maior

ILIl. Andlise das
referéncias dos artigos
da amostra

Il.1. Anélise dos artigos
da amostra

relevancia académica

+ Por autor
+ Por periédico

+ Por autor
+ Por periédico

I’_'

Figura 3 - Processo de Analise Bibliométrica
Fonte: Autor.

Nas duas primeiras etapas avaliou-se o nimero de ocorréncias
por autor e por periddico. Enquanto isso, na Ultima etapa levou-se em
conta 0 numero de citagdes dos artigos pelo Google académico e o
nimero de citacdes dos autores nas referéncias da amostra para se
determinar a relevancia académica dos trabalhos. Seguem os resultados
obtidos pela analise bibliométrica.

2.2.2.1. Avaliacdo dos artigos da amostra

Nesta etapa foram tidos em conta apenas o0s 17 artigos escolhidos
como parte do referencial tedrico da pesquisa.

2.2.2.1.1. Quantidade de artigos por autor (Figura 4)

Numero de artigos
-
——
——

=1

Cai J.

McGaughey, R.E.
Qi,H J

Liu, X D
Patel, C
Calantone, R, J. i ————
Spina, G
Ketokivi, 1. A.

Pongatichat, P.
Tan, K. C.

Klgijnen, J. P. C.
Lee, H.L
Liu, J

Chan,F.T. S
Johnston, R.
Schroeder R. G.
Caniato, F.
Tonchia, 5.
Cavusgil, 8. T
Cagliano, R
Narasimhan, R
De Toni, A
Staughton, R
Gunasekaran, A
Ahmad, ©
Hult, G. T. M
Lockamy, A.
Jimenez, J D
MMahapatra, S
Kannan, V. R.
Smits, M. T.
Ketchen, D J.
Kiao, Z H.

McCormack, K.
Lorente, J.J U

Figura 4- Quantidade de artigos por autor da amostra
Fonte: Autor.

Dos 35 autores do portfélio de artigos do referencial tedrico,
Chan, Johnston e Schroeder destacaram-se levemente com relagdo aos
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demais por terem contribuido com dois trabalhos de sua autoria. Os
demais participaram com apenas um artigo.

2.2.2.1.2. Quantidade de artigos por periddico (Figura 5)

Com relagdo aos 10 periddicos cujos artigos estdo presentes no
portfolio do referencial teérico, percebe-se seu alinhamento
predominante com os temas de Gestdo de Operagdes, Gestdo da Cadeia
de Suprimentos e Apoio a Decisdo. O International Journal of
Operations & Production Management destacou-se por ter publicado
seis dos 17 trabalhos da amostra. Além disso, ressalta-se o Journal of
Operations Management com trés publica¢des. Os demais contribuiram
com um artigo de cada.

International Journal of Operations & Production Management

Journal of Operations Management

Journal of the Operational Research Society
Omega-international Journal of Management Science

Harvard Business Review

International Journal of Advanced Manufacturing Technology

Industrial Marketing Management
International Journal of Production Ecanamics

Supply Chain hManagement-an International Journal

LI

Decision Support Systems

=1
-

2 3 4 5 6

Nimero de Artigos

Figura 5 - Quantidade de artigos por periddico
Fonte: Autor.

2.2.2.2. Analise das referéncias dos artigos da amostra

Nesta etapa, foram analisados 930 trabalhos citados como
referéncias bibliograficas pelos 17 artigos do referencial tedrico.
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2.2.2.2.1. Quantidade de artigos por autor das referéncias (
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Figura 6 apresenta 0os autores que apareceram com maior

freqliéncia na analise, destacando-se Robert Kaplan, citado 14 vezes e
famoso pelo conhecido método Balanced Scorecard-BSC e Andy
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Neely, citado 12 vezes e também autor de trabalhos de grande referéncia
na area de Avaliacdo de Desempenho.

Nimero de artigos

NEELY A
FLYNNBEB
BEANON BM
KLASSENRD
DETONIA
COXA
COOPERMC
WARDPT
GUNASEKARAN A
SAATY TL
LAMBERT DM
SLACKN

VENKATRAMANN
BARNEY J

HAYES RH
BAGOZZ| RP
ANDERSON JC
BOYERKK
MINTZBERG H
GUIDEVDR
LYNCHRL
WOMACK JP
CORBETT CJ
SCHONBERGERRJ

KAPLANRS
NARASIMHANR

KLEIJNEN JPC
SKINNER W
HANDFIELDR
KORPELAJ
VICKERY SK
JOHNSONHT
PORTERME

Figura 6 - Quantidade de artigos por autor das referéncias
Fonte: Autor.

Foi constatado que nenhum dos autores possui um artigo dentro
do portfolio do referencial teérico. Isto se deve ao fato de, ou seus
trabalhos ndo passarem pelos filtros aplicados ao processo de sele¢do,
ou seus textos completos ndo estarem disponiveis na base de dados do
Portal CAPES.

2.2.2.2.2. Quantidade de artigos das referéncias por periddico (Figura
7)

As referéncias citadas pelos artigos do portfélio foram
publicadas em 336 diferentes periddicos entre os anos de 1901 a 2008.
Na Figura 7 é possivel visualizar aqueles que tiveram mais trabalhos
publicados.

Assim como constatado na analise dos artigos da amostra, 0s
periodicos International Journal of Operations & Production
Management e Journal of Operations Management despontaram com o
maior nimero de contribuigdes, o primeiro com 85 e o Ultimo com 35
artigos. Além disso, os temas predominantes dos periédicos continuaram
sendo Gestdo de Operacgdes, Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Apoio a
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Decisdo. No entanto, apareceram também as questdes de Estratégia
Empresarial, Pesquisa Operacional, Sistemas Computacionais e
Psicologia.
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Figura 7 - Quantidade de artigos das referéncias por periodico
Fonte: Autor.

2.2.2.3. ldentificacdo dos artigos com maior relevancia académica

Para se determinar o nivel de relevancia académica de cada artigo
da amostra, utilizou-se um gréafico onde o eixo das ordenadas representa
0 numero de citagBes do artigo no Google Académico e o eixo das
abscissas representa 0 nimero de vezes em que o autor principal do
artigo é citado nas referéncias bibliograficas do proéprio referencial
tedrico selecionado. Andlise esta que € apresentada na Figura 8.

A partir deste grafico, definiu-se uma linha horizontal e uma
vertical que evidenciam 20% - trés, por arredondamento - dos artigos
mais bem colocados segundo os critérios definidos para cada um dos
eixos. Estas linhas foram colocadas para os valores de 100 citagdes do
artigo no eixo das ordenadas e de seis citacbes do autor no eixo das
abscissas.
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# The triple-A supply chain
WA framework for supply chain performance measurement
A Performance metrics in supply chain management

< Performance measurement systems - Models, characteristics and
measures

¥ Decision models in global supply chain management
+ Performance measurement in a supply chain

An innovative performance measurement method for supply chain
management

=The impact of human resource management practices on operational
performance: recognizing country and industry differences

# Justin time, total quality management, and supply chain management:
understanding their linkages and impact on business performance

W Knowledge as a strategic resource in supply chains

Perceptual measures of performance: fact or fiction?

The linkage between supply chain integration and manufacturing
improvement programmes

® Operational performance gaps in business relationships

+ Managing the tension between performance measurement and
strategy: coping strategies

Improving supply chain performance management: A systematic
approach to analyzing iterative KPl accomplishment

Environmental performance as an operations objective

Linking SCOR planning practices to supply chain performance - An
exploratory study
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Os trabalhos que apresentaram 100 ou mais citagdes do Google
Académico e cujo autor foi citado mais de seis vezes nas referéncias
foram classificados como os artigos e autores de destaque do portfélio
selecionado (Quadrante ). Nesta categoria enquadra-se o artigo de
Kleijnen e Smits (2003).

Enquanto isso, aqueles que apresentaram 100 ou mais citacfes no
Google Académico, mas que tiveram seu autor principal citado menos
do que seis vezes nas referéncias, foram classificados como sendo
artigos relevantes (Quadrante II). Este é o caso de Lee (2004) e
Gunasekaran et al. (2004).

Da mesma forma, aqueles que tiveram menos do que 100 citacdes
no Google Académico e autores citados seis vezes ou mais nas
referéncias, enquadraram-se como artigos de autores com relevancia
académica (Quadrante IIl). Foram categorizados aqui De Toni e
Tonchia (2001) e Narasimham e Mahapatra (2004).

Por fim, os artigos com menos de 100 citagdes no Google
Académico e cujos autores foram citados menos do que seis vezes nas
referéncias foram classificados como artigos que contribuem para o
tema (Quadrante 1V). Este é o caso de Chan (2003), Ahmad e Schroeder
(2003), Lockamy e McCormack (2004), Chan e Qi (2003), Kannan e
Tan (2005), Hult et al (2006), Ketokivi e Schroeder (2004), Cagliano et
al (2006), Staughton e Johnston (2005), Johnston e Pongatichat (2008),
Cai et al (2009) e Jimenez e Lorente (2001).

Os resultados derivados da analise de relevancia auxiliam no
direcionamento de quais trabalhos deverdo receber maior atengdo tanto
na etapa seguinte deste estudo, a revisdo sistémica, quanto na pesquisa
completa que serd desenvolvida com base no referencial tedrico
selecionado.

2.2.3. Revisdo Sistémica

Uma vez definido o portfolio do referencial tedrico e realizada a
andlise bibliométrica, desenvolveu-se a etapa de Revisdo Sistémica. Tal
estudo permitiu analisar de forma integrada as abordagens distintas
utilizadas pelos artigos da amostra para avaliar o desempenho das
cadeias de suprimentos, assim como identificar os aspectos de destaque
e aqueles que demandam melhorias. Com isso, orientagbes para
investigagoes futuras sobre o tema da pesquisa foram elaboradas.

A Revisdo Sistémica centra sua analise no conteido dos artigos.
Tendo em vista a multiplicidade de visGes de conhecimento possiveis,
torna-se necessario explicitar qual a visdo que serd utilizada para a
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leitura e analise. Para efeito deste trabalho, serd utilizada a visdo de
conhecimento contida na definicdo de Avaliacdo de Desempenho
proposta a seguir:

Avaliacdo de Desempenho é o processo para
construir conhecimento no decisor, a respeito do
contexto especifico que se propGe avaliar, a partir
da percepcdo do proprio decisor por meio de
atividades que identificam, organizam, mensuram
ordinalmente e cardinalmente, e sua integracéo e
0s meios para visualizar o impacto das agdes e seu
gerenciamento (ENSSLIN, 2009).

Seu conteldo orienta que a analise do conteldo centre seu
trabalho nos critérios: (i) Conceitos utilizados para a Avaliacdo de
Desempenho e o eixo da pesquisa; (ii) Identificacdo dos aspectos
relevantes; (iii) Mensuracgdo dos aspectos relevantes; (iv) Integracdo das
escalas; (v) Diagndstico da situacdo atual; e (vi) Aperfeicoamento da
situacdo atual.

Cada um desses critérios foi utilizado como um filtro para
identificacdo e extracdo de informacBes nos artigos da amostra. Neste
ponto, deve-se ressaltar que o julgamento do pesquisador é determinante
para a analise, pois este a torna personalizada ao contexto e propdsitos
individuais. Na sequiéncia sera apresentada a evolucdo, os resultados e as
conclusdes da revisdo sistémica aplicada ao portfolio de artigos
selecionado.

Conforme apresentado na Figura 9, o primeiro passo da revisdo
sisttmica é a definicdo dos eixos de pesquisa. A seguir, da leitura
aprofundada dos artigos extraem-se as informacGes associadas a cada
um dos critérios definidos. Destas é possivel identificar os aspectos
positivos e negativos dos trabalhos. Dessa forma, os pontos negativos
identificados, considerados oportunidades de melhoria, orientam a
definicdo de perguntas locais. Por fim, essas Gltimas servem de base
para a elaboracdo da pergunta e objetivo gerais da pesquisa.

2.2.3.1. Definicéo dos Eixos de Pesquisa

Conforme mostra o item Ill.I da Figura 9, 0s eixos de pesquisa
definidos para o presente estudo foram: a Avaliacdo de Desempenho,
relacionada a atividade de identificacdo, organizacdo, mensuracao,
integracdo e aperfeicoamento dos aspectos relevantes ao contexto; e a
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Gestdo da Cadeia de Suprimentos, direcionada a gestdo dos processos
executados na cadeia de suprimentos. Como ha um foco maior na area
de manufatura, a Gestdo de Operacgdes também foi inserida ao contexto.

L1 Andlise
transversal da matriz:

1.1, Definigdo dos Eixos
de Pesquisa

lILIL. Extragdo e analise
das informages sob a
Optica dos critérios de:

* Eixo 1: Avaliagdo de  Conceitos dos eixos « Consolidagdio de
Desempenho de pesquisa pontos fortes e
* Eixo 2: Gestdo da « Identificacio dos fracos
Cadeia de aspectos relevantes ¢ Perguntas locais de
Suprimentos « Escalas utilizadas pesquisa
¢ Integragdo das  Pergunta global de
escalas pesquisa
* Diagnostico da * Objetivos global de
situagdo atual pesquisa
» Aperfeicoamento da
situagdo atual
- @@ - @@ \ J

Figura 9 - Processo de revisdo sistémica
Fonte: Autor.

2.2.3.2. Extracdo e analise das informages segundo os critérios
estabelecidos

Através da leitura dos 17 artigos do portfélio do referencial
tedrico, foi possivel identificar e analisar as informacdes relacionadas
aos critérios selecionados. Uma planilha foi utilizada para suportar o
armazenamento e anélise das informacdes extraidas do estudo.

Durante a leitura dos trabalhos, decidiu-se por incluir o artigo
publicado por Beamon (1999) ao portfélio final por ser extensivamente
citado pelos demais selecionados. Este artigo ndo havia sido selecionado
anteriormente por ter sido publicado em 1999, ano anterior ao periodo
procurado — de 2000 a 2009. Com isso o portfélio do referencial tedrico
passou a contar com 18 artigos.

Sendo assim, partiu-se para a analise em questdo. Uma vez
extraidas as informacfes de cada um dos artigos, estas tiveram seus
pontos fortes e fracos identificados. Os pontos fortes tém a funcéo de
servir como referéncia e os fracos como oportunidades para propor
melhorias a pesquisa.

Ao longo desse processo, construiu-se um conhecimento critico a
respeito do tema que realimentou a propria analise. Por este motivo,
artigos ja avaliados foram revisados sempre que um novo entendimento
surgia. Como resultado, obteve-se uma matriz que permite comparar as
diferentes abordagens empregadas pelos autores sob a visdo dos critérios
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avaliados. Assim, foi possivel elaborar as conclusdes descritas na
préxima secao.

2.2.3.3. Anélise transversal dos critérios da matriz de revisdo sisttmica

Através da andlise transversal dos critérios selecionados para a
Revisdo Sistémica, € possivel identificar os pontos de convergéncia e
divergéncia entre as abordagens, assim como lacunas a serem
exploradas por pesquisas posteriores.

No presente trabalho, essa foi aplicada aos conceitos de Gestéo da
Cadeia de Suprimentos e Avaliacdo de Desempenho. Com isso,
definiram-se perguntas locais de pesquisa que direcionam a posterior
formulagdo da pergunta e objetivo globais de pesquisa. A seguir sdo
apresentadas as principais constatacdes obtidas.

2.2.3.3.1. Conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Como pode ser observado a seguir, o conceito de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos mostrou-se bastante consolidado e uniformizado
na literatura relacionada aos artigos da amostra. Uma das razdes para tal
€ a grande atencdo dada ao tema pela comunidade académica e
empresarial nos ultimos anos (CHAN; QI, 2003).

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos esta associada a gestdo
integrada dos processos que agregam valor aos clientes e “stakeholders”
e vdo desde o fornecimento de matéria-prima, entrega ao consumidor
final, até a p6s-venda. Tais processos estdo associados tanto ao fluxo de
informac6es — compras, planejamento da producéo e estoques, gestdo da
demanda — quanto ao fluxo de materiais — recebimento, armazenamento,
distribuicdo — ao longo da cadeia (GUNASEKARAN et al., 2004;
CHAN, 2003; BEAMON, 1999; CAGLIANO et al., 2006; HULT et al.,
2006; KANNAN, 2005).

Além disso, segundo Gunasekaran et al. (2004), Chan (2003),
Kleijnen (2003), Narashimham e Mahapatra (2004), Chan e Qi (2003),
Cagliano et al. (2006), Kannan (2005) e Lockamy Il e McCormack
(2004), o principal objetivo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos é
aumentar a competitividade global e os resultados de todos os membros
da cadeia, em detrimento de melhorias locais.

2.2.3.3.2. Conceito de Avaliacdo de Desempenho
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Ao contrério da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, o conceito de
Avaliacdo de Desempenho apresentou grande variacdo quanto a sua
definicdo, proposito e aplicagdo nos artigos do portfélio do referencial
tedrico. Tal constatacdo pode estar relacionada ao fato de que o t6pico
Avaliacdo de Desempenho ainda carece de maior atencdo dentro da area
de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (CHAN; QI, 2003). As estratégias
de pesquisa em Gestdo da Cadeia de Suprimentos sdo ainda em sua
maioria descritivos e a Avaliacdo de Desempenho lhe incorpora um foco
estruturado para expandir e aprofundar o entendimento de sua
performance e processo de gestdo. Visdo ainda compartilhada por
poucos pesquisadores da area.

Cai et al. (2009) e Gunasekaran et al. (2004) citam que a
Avaliacdo de desempenho envolve varios processos de gestdo, como a
identificacdo de meétricas, definicho de metas, planejamento,
comunicagao, monitoramento, apresentacdo de resultados e desvios com
relacdo a meta e "feedback™ das razBes para os desvios e proposta de
acles corretivas. Além disso, Gunasekaran et al. (2004) afirma que os
sistemas de medicdo podem ser abordados em trés niveis hierarquicos
distintos: estratégico, tatico e operacional. Estes variam com relagdo ao
horizonte de tempo influenciado e ao nivel de gestdo cujas decisdes
suporta. Chan (2003) adiciona que na gestdo de negdcios modernos, a
medicdo de desempenho vai bem além da mera quantificacdo e
contabilizagdo, ela fornece uma abordagem para identificar o potencial
de sucesso de estratégias gerenciais e facilitar o entendimento da
situacdo. Além disso, Staughton e Johnston (2005) afirmam que a
Avaliacdo de Desempenho proporciona aos gestores o entendimento de
onde estdo as deficiéncias dos aspectos julgados por eles importantes
para assim melhora-las e tomar decisdes a respeito.

Beamon (1999) define que a Avaliacdo de desempenho utiliza
métricas qualitativas ou quantitativas para medir a eficacia de sistemas.
Além disso, identifica ainda como caracteristicas em Sistemas de
Medicdo de Desempenho efetivos: abrangéncia (medicdo de todos os
aspectos pertinentes ao contexto), universalidade (permitir comparac6es
sob diversas condicdes), mensurabilidade (dos dados desejados) e
consisténcia (medicdes consistentes com metas organizacionais). O
autor ressalta ainda que o desenvolvimento de um Sistema de Medicéo
de Desempenho — SMD precisa enderegar: 0 que medir, como integrar
as métricas no SMD, com que frequéncia medir, como e quando
reavaliar as métricas. Kleijnen e Smits (2003) e Johnston e Pongatichat
(2008) qualificam a Avaliagdo de Desempenho como uma ferramenta
para implementar a estratégia de negécio. Através do uso de multiplas
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métricas, permite identificar os pontos de alto e baixo desempenho, além
de possibilitar a simulagdo de melhorias no sistema, apoiando assim a
tomada de decisdes.

Narashimham e Mahapatra (2004) abordam a Avaliagdo de
Desempenho como modelos de suporte a decisdo que buscam indicar
qual o melhor arranjo de aspectos relevantes sobre um determinado
contexto para se atingir o melhor resultado possivel. Ketokivi e
Schroeder (2004) ressaltam que todos os instrumentos de medicdo
devem satisfazer os critérios de confiabilidade e validade. Um
instrumento confidvel mede com consisténcia, apresentando baixo erro
aleatorio. Um instrumento valido mede o aspecto ao qual foi proposto
medir. Lockamy IlIl e McCormack (2004) defendem que métricas de
Processo sdo utilizadas também para identificar e atribuir
responsabilidade pelos resultados dos processos da cadeia de
suprimentos no que diz respeito a eficiéncia, custo e qualidade, assim
como estabelecer um vinculo ao sistema de recompensas da empresa.

No que tange o conceito de Avaliacdo de Desempenho, o ponto
forte de maior destaque é que 12 dos 18 artigos consideram a melhoria
da situacdo atual como objetivo final do processo. Fato que denota a
principal motivacao para os estudos académicos e aplicacdes praticas da
avaliacdo de desempenho nas organizagBes. JA& em menor numero,
somente trés artigos apontaram o papel da Avaliacdo de Desempenho na
construcdo de conhecimento sobre o contexto avaliado, dois citaram a
necessidade de personalizagdo do modelo ao problema e um incluiu o
julgamento dos decisores em sua definicao.

O principal ponto fraco evidenciado neste aspecto foi a falta de
defini¢bes explicitas no texto dos artigos e confusdo entre os conceitos
de Medicdo de Desempenho e Avaliacdo de Desempenho, o que denota
0 estagio ainda inicial do desenvolvimento do conceito de Avaliacdo de
Desempenho. Além disso, a ndo inclusdo da percepcdo dos decisores, a
omissdo de etapas do processo e abordagens genéricas e prescritivistas
sdo outros dos pontos fracos identificados.

A partir da analise acima, foi possivel estabelecer a pergunta local
de pesquisa: “Como definir o processo de Avaliacdo de Desempenho de
maneira que se contemplem as etapas do processo, seu objetivo final e
como os decisores interagem com 0 mesmo?”’.

Tendo em vista que a definicdo de Avaliagdo de Desempenho
como proposta pelo LabMCDA-UFSC (ENSSLIN, 2009) é
suficientemente abrangente para contemplar a todas as demandas dos
autores, ela serd a adotada neste trabalho com seus respectivos critérios (
vide 2.2.3. Revisdo Sistémica).
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Além disso, o conceito de Avaliagdo de Desempenho foi avaliado
frente aos paradigmas do Apoio a Decisdo (ENSSLIN, 2009). Dentre os
18 artigos da amostra:

e Dez deles (AHMAD; SCHROEDER, 2003; BEAMON, 1999;
CAGLIANO et al, 2006; DE TONI; TONCHIA, 2001;
GUNASEKARAN et al, 2004; HULT et al, 2006; JIMENEZ;
LORENTE, 2001; KANNAN; TAN, 2005; NARASHIMHAM,;
MAHAPATRA, 2004; STAUGHTON; JOHNSTON, 2005) ndo
consideram a singularidade dos problemas enfrentados pelos decisores
das cadeias de suprimentos, ou seja, ndo levam em conta cada contexto
decisional tem necessidades distintas quanto aos aspectos de
desempenho a serem considerados e melhorados para se diferenciarem
da concorréncia. Empresas de destaque necessitam incorporar a
avaliacdo de suas singularidades, uma vez que essas lhe conferem seu
real diferencial competitivo;

e Apenas quatro deles (CHAN, 2003; CHAN; QI, 2003;
KLEIINEN; SMITS, 2003; STAUGHTON; JOHNSTON, 2005)
reconhecem e aplicam em seu modelo o paradigma do conhecimento,
buscando construi-lo nos decisores do contexto avaliado. Os demais
apresentam uma abordagem prescritivista e consideram que tanto 0s
decisores quanto os seus modelos representam o estado da arte no que
tange o conhecimento sobre o tema abordado;

e Nove artigos (AHMAD; SCHROEDER, 2003; BEAMON,
1999; CAGLIANO et al., 2006; CAI et al., 2009; HULT et al., 2006;
KANNAN; TAN, 2005; KETOKIVI; SCHROEDER, 2004;
LOCKAMY Ill; MCCORMACK, 2004; NARASHIMHAM,;
MAHAPATRA, 2004) ndo consideram as entidades sociais no
desenvolvimento dos trabalhos, limitando sua busca de aspectos
relevantes a literatura existente ou & estratégia das organizagdes
avaliadas;

e Somente quatro artigos (CHAN, 2003; JOHNSTON;
PONGATICHAT, 2008; KETOKIVI; SCHROEDER, 2004;
STAUGHTON; JOHNSTON, 2005) apresentam concordancia ao
paradigma da participacdo dos decisores, colocando-a como
fundamental para a elaboragdo e gestdo do modelo de avaliacdo de
desempenho;

e Apenas trés deles (CHAN, 2003; CHAN; QI, 2003;
KLEIJNEN; SMITS, 2003) consideraram a Teoria da Mensura¢do ao
elaborar seus trabalhos. Os demais, ou realizaram operacfes
matematicas ndo adequadas ao tipo de escala empregado, como a
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aplicacdo de média a escalas ordinais, ou ndo explicitaram as escalas
utilizadas;

e Somente dois artigos (JOHNSTON; PONGATICHAT, 2008;
STAUGHTON; JOHNSTON, 2005) explicitaram a necessidade de
legitimacdo dos modelos desenvolvidos pelos decisores envolvidos.

Assim, definiu-se ainda outra pergunta local relacionada ao
conceito de Awvaliagdo de Desempenho empregado frente aos
paradigmas do Apoio a Decisdo. Esta consiste em “Como desenvolver
um modelo de Avaliagdo de Desempenho que esteja de acordo com o0s
paradigmas do Apoio a Decisdo, reconhecendo: a singularidade de cada
contexto decisional, a necessidade de construgcdo de conhecimento no
decisor, a importancia da participacdo do decisor na construgdo do
modelo, a influéncia das entidades sociais na tomada de decisdo, a
conformidade do modelo & Teoria da Mensuracdo e a importancia da
legitimacdo do modelo pelo decisor e validagcdo por uma comunidade
cientifica?”.

2.2.3.3.3. Identificacdo dos aspectos relevantes

Com relacdo & identificacdo dos aspectos relevantes, pode-se
destacar como ponto forte dos artigos do referencial o fato de definirem
seus aspectos com base em conhecimentos validados pela comunidade
cientifica, contribuindo quanto aos aspectos mais aplicados pelas
cadeias de suprimento e também pelas pesquisas sobre o tema. Isto
permite as organizacdes, principalmente aquelas que possuem um baixo
nivel de conhecimento desenvolvido a respeito, construir um maior
entendimento sobre aspectos que podem vir a ser importantes para si.
Como exemplo, pode-se ressaltar a forma que Gunasekaran et al (2004)
agrupa os aspectos, simples e de facil entendimento para todos na cadeia
de suprimentos, facilitando sua implementacéo. Além disso, destaca-se a
estrutura logica para auxiliar na definicdo de métricas proposta por
Beamon (1999), que permite que se analisem de forma abrangente os
aspectos comumente avaliados no funcionamento das cadeias de
suprimentos.

De forma pontual, destaca-se 0 processo apresentado por
Staughton e Johnston (2005), que permitiu aos decisores identificar
quais aspectos eles julgavam mais importantes sobre o contexto
avaliado. Em complemento, Johnston e Pongatichat (2008) identificam
que, além da estratégia, existem outros fatores que influenciam na
definicdo dos aspectos a serem avaliados no que tange o desempenho da
organizacéo.
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Dois pontos fracos merecem grande destaque por terem sido
identificados em 17 dos 18 artigos a amostra, a excecdo de Staughton e
Johnston (2005):

e Os aspectos relevantes utilizados foram identificados através
de uma abordagem prescritivista e genérica. Por este motivo, podem néo
ser os mais adequados aos problemas singulares enfrentados pelas
organizagdes que venham a emprega-los;

e Ndo sdo apresentados processos estruturados para a
identificacdo dos aspectos relevantes segundo a percepcdo dos decisores
envolvidos nos contextos avaliados.

Tendo estes pontos fracos em vista, surge a seguinte pergunta de
pesquisa: “Como identificar os aspectos relevantes de uma forma
personalizada as necessidades do decisor do contexto a ser avaliado e
gue possibilitem ao mesmo tempo a construgdo de conhecimento acerca
deste?”.

Outro critério avaliado com relagdo a Identificacdo dos Aspectos
Relevantes foi a participacdo dos decisores neste processo. Os pontos
fortes identificados foram que Chan (2003), Johnston e Pongatichat
(2008), Ketokivi e Schroeder (2004) e Staughton e Johnston (2005)
colocam os decisores como pecas fundamentais na construgéo e gestéo
do processo de avaliagdo de desempenho. Entretanto, somente
Staughton e Johnston (2005) definem claramente o papel dos decisores
ao longo do processo proposto.

Como pontos fracos ressalta-se que os demais 14 artigos da
amostra ndo colocaram os decisores como a pessoa em nome de quem o
modelo de avaliagio de desempenho deve ser construido e
personalizado, apresentando aspectos generalistas extraidos de trabalhos
cientificos ou pesquisas empiricas.

Tal analise originou uma segunda pergunta de pesquisa local
dentro do critério de Identificagdo dos Aspectos Relevantes: “Como
desenvolver um modelo de avaliacdo de desempenho que considere o
julgamento dos decisores para a defini¢do dos aspectos relevantes?”.

2.2.3.3.4. Mensuracao dos aspectos relevantes

Dentre os artigos da amostra, trés (CHAN, 2003; CHAN; Ql,
2003; KLEIINEN; SMITS, 2003) destacam-se positivamente por
respeitarem a Teoria da Mensuracgdo e utilizarem escalas cardinais para
realizar as operac0es estatisticas de média, desvio padréo, entre outras.
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Além disso, os trabalhos de Gunasekaran et al. (2004), Beamon
(1999), De Toni e Tonchia (2001) e Chan(2003) destacam-se por
evidenciar a necessidade de se ter escalas ndo ambiguas e homogéneas,
apesar de ndo aplicar totalmente essa afirmagdo em seus trabalhos.

Dentre os pontos fracos identificados com relacdo as escalas
utilizadas pelos 18 artigos da amostra, destacam-se:

= Nenhum deles definiu niveis de referéncia em suas escalas,
impossibilitando a identificacdo da real diferenca de desempenho entre a
meta e o status quo dos indicadores, aléem de dificultar a comparacéao
entre escalas;

= Doze deles (AHMAD; SCHROEDER, 2003; BEAMON, 1999;
CAGLIANO et al., 2006; CAl et al., 2009; DE TONI; TONCHIA, 2001;
GUNASEKARAN et al., 2004; HULT et al., 2006; KANNAN; TAN,
2005; KETOKIVI; SCHROEDER, 2004; LOCKAMY llI;
MCCORMACK, 2004; NARASHIMHAM; MAHAPATRA, 2004;
STAUGHTON; JOHNSTON, 2005) aplicam operacOes estatisticas
como média e desvio padrdo em escalas ordinais, 0 que estd em
desacordo com a Teoria da Mensuracéo.

= QOito artigos (AHMAD; SCHROEDER, 2003; CAGLIANO et
al., 2006; CAl et al., 2009; CHAN, 2003; HULT et al., 2006; JIMENEZ;
LORENTE, 2001; KANNAN; TAN, 2005; LOCKAMY Il
MCCORMACK, 2004) utilizam escalas que ddo margem a mensuragdes
ambiguas e ndo homogéneas por ndo serem objetivas ou descritivas,
dentre as escalas com estes pontos fracos estdo as de Escalas de Likert;

e Quatro artigos (JIMENEZ; LORENTE, 2001; JOHNSTON;
PONGATICHAT, 2008; LEE, 2004; STAUGHTON; JOHNSTON,
2005) ndo identificam as escalas utilizadas.

A pergunta local de pesquisa que surgiu da analise foi: “Como
definir escalas ndo ambiguas, homogéneas e que estejam de acordo com
a Teoria da Mensuragdo com relagdo a cardinalidade e ordinalidade?”

2.2.3.3.5. Integracado das Escalas

No que diz respeito a integracdo das escalas, destacam-se como
pontos fortes o trabalho de quatro artigos:

¢ Chan (2003) realiza a integracdo das escalas cardinais de acordo
com o peso definido pelo decisor utilizando o método AHP (Analytic
Hierarchy Process);
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e De Toni e Tonchia (2001) apresentam diferentes formas com
gue os sistemas de medicdo de desempenho fazem a integracdo das
escalas;

e Kleijnen e Smits (2003) reconhecem a teoria da mensuragéo
para a integragéo das escalas, utilizando escalas apropriadas (cardinais);

e Chan e Qi (2003) integra escalas cardinais através de logica
fuzzy, contemplando a incerteza trazida pelo julgamento humano através
do coeficiente "fuzzyness". Além disso, utiliza niveis de referéncia - de
zero e 10 - para a integracdo, prevenindo possiveis desvios causados
pelo uso de escalas com intervalos muito distintos. Também considera
de forma estruturada a participagdo de mais de uma pessoa na definicéo
dos pesos para cada métrica e agrupamento.

No entanto, ressalta-se que a incerteza considerada no modelo de
Chan e Qi (2003) poderia ser minimizada caso o autor fizesse uso de
descritores para definir as escalas dos indicadores, principalmente as que
medem aspectos de natureza subjetiva.

Além disso, dentre os 18 artigos do referencial tedrico, destacam-
se como pontos fracos da Integracdo da Escalas:

= Dez artigos (AHMAD; SCHROEDER, 2003; BEAMON,
1999; CAGLIANO et al., 2006; CAl et al., 2009; DE TONI; TONCHIA,
2001; HULT et al., 2006; KANNAN; TAN, 2005; KLEIJNEN; SMITS,
2003; LOCKAMY IlI; MCCORMACK, 2004; NARASHIMHAM;
MAHAPATRA, 2004) ndo reconhecem o julgamento do decisor no
processo de integracdo das escalas, podendo gerar modelos néo
adequados aos aspectos julgados importantes pelos mesmos. Além
disso, realizam a integragdo sem estabelecer niveis de referéncia para as
escalas, por isso estas podem apresentar distor¢fes na integracao.

= Sete artigos (AHMAD; SCHROEDER, 2003; CAGLIANO et
al., 2006; HULT et al., 2006; KANNAN; TAN, 2005; KETOKIVI;
SCHROEDER, 2004; LOCKAMY Ill; MCCORMACK, 2004;
STAUGHTON; JOHNSTON, 2005) realizam a integracdo de escalas
ordinais, principalmente Escalas de Likert, utilizando operacGes
estatisticas ndo apropriadas segundo a Teoria da Mensuragdo, como
média e desvio padréo;

» Quatro (GUNASEKARAN et al., 2004; JIMENEZ; LORENTE,
2001; JOHNSTON; PONGATICHAT, 2008; LEE, 2004) ndo integram
as escalas e assim ndo permitem comparar os niveis de desempenho dos
diferentes aspectos;

e Nenhum deles realiza a andlise de independéncia das escalas
antes de integra-las.
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Deste modo, foi possivel estabelecer a seguinte pergunta local de
pesquisa: “Como integrar escalas de modo que se reflita o julgamento
dos decisores com relagdo a diferenca de atratividade entre os niveis de
desempenho de cada indicador, entre os indicadores e entre as areas de
preocupacdo do modelo, sem que se desrespeitem os postulados da
Teoria da Mensuragdo?”.

2.2.3.3.6. Diagndstico da Situacao Atual

Com relagdo ao diagnéstico da situacdo atual, os principais
pontos fortes do referencial tedrico sdo os dois artigos onde Chan foi o
autor principal em 2003, que permitem a visualizacdo do valor global de
desempenho, assim como das areas de preocupacdo da hierarquia dos
modelos. Também permitem a visualizacdo do perfil de desempenho da
situacdo atual, possibilitando a identificacdo dos aspectos com maior
discrepancia entre o desempenho desejado e atual segundo a percepcdo
do decisor.

Além disso, identifica-se como ponto forte a contribui¢do dada
pelos artigos que utilizaram analises estatisticas para tracar diagnosticos
a respeito da Avaliacdo de Desempenho das Cadeias de Suprimentos,
um tema ainda pouco estudado pela comunidade cientifica (CHAN; Ql,
2003). No entanto, deve-se estar atento ao fato de que as conclusbes
realizadas por estes estudos podem ndo ser adequadas a todo e qualquer
contexto avaliado.

No que tange os pontos fracos identificados, destaca-se que
apesar de apresentar analises sobre os resultados do modelo com relagédo
a situagdo atual, 14 dos 18 artigos do referencial (AHMAD;
SCHROEDER, 2003; BEAMON, 1999; CAGLIANO et al., 2006; CAl
et al., 2009; DE TONI; TONCHIA, 2001; GUNASEKARAN et al.,
2004; HULT et al., 2006; JIMENEZ; LORENTE, 2001; JOHNSTON;
PONGATICHAT, 2008; KANNAN; TAN, 2005; KETOKIVI;
SCHROEDER, 2004; LEE, 2004; LOCKAMY Ill; MCCORMACK,
2004; NARASHIMHAM; MAHAPATRA, 2004) ndo apresentaram um
processo estruturado para a realizagdo do diagnostico da situacdo atual e
identificacdo dos pontos de maior discrepancia com relagdo ao
desempenho desejado. Além disso, ndo realizam a legitimacdo do
diagndstico junto aos decisores das organizagdes estudadas.

Contudo, mesmo dentre 0S que apresentaram um pProcesso
estruturado para o diagnéstico da situacdo atual, existem alguns pontos
fracos a serem discutidos. Dentre esses, cita-se 0 caso da metodologia
AHP utilizada por Chan (2003), que ndo identifica prioridades entre 0s
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aspectos e areas a serem melhorados, apresentando apenas o valor final
do desempenho do modelo.

Surge entdo deste contexto a seguinte pergunta local de pesquisa:
“Como realizar um processo estruturado de diagndstico da situagdo
atual, permitindo de forma organizada e explicita a identificacdo e
priorizacdo dos aspectos com maior discrepancia entre o desempenho
real e desejado, segundo a percepcao dos decisores?”.

2.2.3.3.7. Aperfeicoamento da Situacéo Atual

Dentre os pontos fortes apresentados pelos artigos do referencial
tedrico no que tange o aperfeigoamento da situacdo atual, destaca-se a
possibilidade de valoracdo do desempenho global das alternativas de
melhoria existentes apresentadas por Chan (2003), Cai et al (2009),
Chan e Qi (2003) e Narashimham e Mahapatra (2004).

Além disso, destacam-se as contribuicdes dadas pelos artigos
aquelas organizacGes que necessitam de uma referéncia para construir
conhecimento sobre oportunidades de melhoria a serem desenvolvidas
na gestdo de suas cadeias de suprimentos.

Em contrapartida, o principal ponto fraco identificado foi que
nenhum dos trabalhos apresentou um processo estruturado para a
construcado e valoragdo do desempenho global de novas agdes potenciais
de melhoria personalizadas para o contexto das organiza¢Ges. Aqueles
gue apresentaram algumas acOes e as valorizaram, o fizeram com base
em acgOes pré-existentes e ndo demonstraram um processo de como
inovar criando novas a¢des com maior potencial de melhoria.

Por meio desta andlise, define-se a seguinte pergunta local de
pesquisa: “Como desenvolver de maneira estruturada um processo para
construcdo de acles potenciais de melhoria adequadas ao contexto
avaliado, possibilitando a valoragdo do desempenho global e local de
cada uma delas?”.

2.2.3.3. Pergunta e Objetivo Global de Pesquisa

Tendo em vista as constatagcBes obtidas na revisdo sistémica,
principalmente as perguntas locais de pesquisa, definiu-se a pergunta
global para a presente pesquisa: “Como desenvolver um modelo de
Avaliagdo de Desempenho da Cadeia de Suprimentos que possibilite, de
maneira explicita e estruturada, construir no decisor o conhecimento
necessario para promover de forma inovadora a melhoria da situacéo
atual dos aspectos relevantes para o contexto avaliado, segundo o



58

julgamento deste mesmo decisor e, a0 mesmo tempo, estando em
conformidade com os paradigmas do apoio a decisdao?”. De forma
sumarizada, esta ficou definida como: “Como desenvolver um modelo
de Avaliagdo de Desempenho na Cadeia de Suprimentos, construindo
nos decisores 0 conhecimento para promover a melhoria dos aspectos
julgados importantes segundo a sua percepgao?”.

Dessa maneira, foi possivel postular também o objetivo geral da
pesquisa desenvolvida sobre o tema: “Desenvolver um modelo de
Avaliacdo de Desempenho da Cadeia de Suprimentos que possibilite, de
maneira explicita e estruturada, construir no decisor o conhecimento
necessario para promover de forma inovadora a melhoria da situagcdo
atual dos aspectos relevantes e criacdo de um diferencial competitivo
para o contexto avaliado segundo o julgamento deste mesmo decisor”.
De forma sumarizada: “Desenvolver um modelo de Avaliagdo de
Desempenho da Cadeia de Suprimentos que reflita os valores e
preferéncias do decisor, de forma a suportad-lo na tomada de decisdes
que visem a melhoria do contexto”.

Tal objetivo foi apresentado na secdo introdutéria da dissertacdo
(Vide 1.2 — Pergunta de Pesquisa e Objetivos) e, em conjunto com 0s
objetivos especificos, direcionou o desenvolvimento da presente
pesquisa. Tal fato é evidenciado pela escolha da metodologia de
Avaliagdo de Desempenho e sua aplicagdo no estudo de caso, conforme
demonstrado pelas se¢Bes subsequentes.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo é dedicado a apresentar 0 enquadramento
metodoldgico da presente pesquisa, assim como as metodologias
utilizadas para a sua realizacao.

Dentre elas, citam-se a busca de artigos cientificos em bases de
dados eletronicas, a Bibliometria e a Revisdo Sistémica, utilizadas como
ferramentas para a sele¢do e analise do referencial teérico. Além disso,
destaca-se a MCDA-C, instrumento de intervencdo utilizado para
construir o Modelo de Avaliagdo de Desempenho do Estudo de Caso.

3.1. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O presente trabalho adotou a estrutura proposta por Ensslin e
Ensslin  (2008) como base para realizar 0 seu enquadramento
metodoldgico. Para tal, os autores propfem a andlise nos seguintes
aspectos: (i) objetivos da pesquisa, que se divide em natureza do
objetivo e natureza do artigo; (ii) l6gica da pesquisa; (iii) processo de
pesquisa, que se divide em coleta de dados e abordagem do problema;
(iv) resultado da pesquisa; (v) procedimentos técnicos e (vi)
instrumento. A Figura 10 apresenta tal estrutura e suas opcdes
metodoldgicas.

Quanto ao objetivo da pesquisa, sua natureza €
predominantemente de carater exploratério. Isto porque buscou
conhecer em detalhes as operagbes da cadeia de suprimentos da
companhia estudada a fim de desenvolver o entendimento necessario
acerca do contexto nos seus decisores e, dessa forma, possibilitar o seu
aperfeicoamento. Ademais, a natureza do objetivo de pesquisa apresenta
caracteristicas descritivas ao apresentar o referencial tedrico e fazer uma
analise critica sobre o que ja foi publicado a respeito do tema da
pesquisa (GIL, 1999).

Ainda com respeito ao objetivo de pesquisa, a natureza dos
artigos é préatica, uma vez que se elaborou um estudo de caso (YIN,
2005) onde o instrumento de intervencdo foi aplicado a uma companhia
global de equipamentos para refrigeracdo. A necessidade de interacdo
com o0s administradores da organizacdo e aplicagdo préatica da
metodologia para atendimento do objetivo de pesquisa justificou a
realizacdo de um estudo de caso.

No que tange a légica da pesquisa, esta € indutiva e dedutiva.
Indutiva principalmente na fase de estruturagdo do problema no estudo
de caso, onde se constroi conhecimento acerca dos aspectos do contexto
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julgados relevantes pelo decisor, inicialmente pouco ou ndo conhecidos.
Dedutiva principalmente na fase de Avaliagdo, quando o pesquisador
busca confirmar a sua resposta obtida para a questdo de pesquisa
(IUDICIBUS, 1998).

O processo de pesquisa € composto pela coleta de dados e pela
abordagem do problema. Os dados coletados sdo tanto primarios quanto
secundarios. Primarios pois grande parte das informages obtidas para a
construcdo do modelo de avaliacdo de desempenho foi obtida através de
entrevistas diretas com o decisor, intervenientes e especialistas da
organizagdo estudada. Secundarios pois o pesquisador também utilizou
documentos e bases de dados da companhia como forma de
complementar o conjunto de informages tidos em conta.

A abordagem do problema é quali-quantitaviva (RICHARDSON,
2008). Destaca-se o carater qualitativo das fases de estruturacdo, onde se
desenvolvem descritores que representam o julgamento de valor do
decisor do problema, e de recomendages, quando se propdem agdes de
aperfeicoamento do perfil atual de desempenho. Enquanto isso, a
abordagem quantitativa evidencia-se na fase de avaliacdo, composta
pela definicdo de fungbes de valor, determinacdo de taxas de
substituicdo, avaliacdo global do perfil de desempenho e andlise de
sensibilidade das alternativas.

No que concerne o resultado da pesquisa, este é classificado
como aplicado. Justifica-se tal fato pela elaboragdo de um modelo de
avaliacdo de desempenho personalizado aos valores e preferéncias do
decisor e cujo objetivo é melhorar as operagdes por ele gerenciadas.

Quanto aos procedimentos técnicos, foram adotados: (i) Pesquisa
Bibliografica, utilizada no processo de elaboracdo e andlise do
referencial teérico; e (ii) Estudo de Caso, através do qual o instrumento
de intervencdo foi aplicado com o intuito de avaliar e melhorar o
desempenho da cadeia de suprimento interna da empresa de solucGes
para refrigeracdo (GIL. 1999).

Por fim, o instrumento de intervencdo adotado foi a MCDA-C.
Principalmente devido ao seu diferencial de construir conhecimento e
promover melhorias de forma estruturada em ambientes complexos,
incertos e conflituosos (ENSSLIN et al., 2010). Caracteristicas essas
presentes no contexto da companhia avaliada, onde seu decisor desejava
desenvolver um maior entendimento acerca dos aspectos julgados por
ele relevantes e aperfeicoa-los, a0 mesmo tempo em que suas decisdes
fossem consoantes aos interesses dos atores envolvidos. Além disso, o
instrumento de intervengdo em questdo foi escolhido por sua adequagédo
aos objetivos especificos postulados para o presente trabalho.
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3.2. METODOLOGIAS PARA SELEGAO E ANALISE DE
REFERENCIAL TEORICO

De acordo com Santos et al. (2006), a geracdo de conhecimento
deve iniciar com a pesquisa do que ja foi previamente publicado a
respeito do tema estudado. Para tal, podem-se utilizar as bases de dados
cientificas, que fazem a indexacdo de publicacdes de pesquisas como
periodicos de artigos, teses, livros, patentes, trabalhos de congressos,
etc.

A disponibilizacdo das bases de dados cientificas via internet,
como é o caso da “Web of Science”, utilizada no presente estudo, tem
facilitado sobremaneira o processo de busca e sele¢do de trabalhos
acerca de uma é&rea de conhecimento. No entanto, para garantir a
qualidade dos resultados de uma pesquisa, é preciso fazer uso de um
procedimento estruturado e de palavras-chave adequadas ao tema. Além
disso, é crucial conhecer o escopo e forma de acesso as informagdes
contidas na base (TASCA et al., 2010).

Para lidar com o grande volume de informacdes obtidas através
de buscas em bases de dados cientificas, € preciso fazer uso de métodos
que permitam construir um maior entendimento e extrair conclusdes
sobre o conjunto de resultados analisado. Tanto a Bibliometria como a
Revisdo Sistémica sdo ferramentas adequadas para este fim.

Segundo Araujo (2006), a Bibliometria, ou Analise
Bibliométrica, faz uma avaliacdo objetiva da producdo cientifica por
meio de métodos quantitativos, descrevendo aspectos da literatura pela
aplicacdo de técnicas estatisticas e matematicas. Os aspectos analisados
podem ser tais como a freqiiéncia de publicacdes por ano, por periddico,
por autor, assim como o nimero de citagdes dos artigos em bases de
dados cientificas e a evidenciagdo dos artigos com maior
reconhecimento cientifico.

De fato, existem algumas métricas com esse fim amplamente
difundidas na literatura, como é o caso das trés leis classicas da
Bibliometria: Lei de Lotka de 1926, que trata da produtividade de
cientistas; Lei de Bradford, que aborda a incidéncia de um assunto sobre
periddicos cientificos; e Lei de Zipf, relacionada a distribuicdo e
freqliéncia de palavras nos textos. Mais recentemente, outras métricas
também ganharam destaque, como € o caso da Teoria Epidémica da
Transmisséo de ldéias e, com maior relevancia, da Analise de Citagdes.
Esta Gltima identifica padrfes de produgdo cientifica através das
relacdes entre documentos citantes e citados. (ARAUJO, 2006).



63

Ainda segundo Araujo (2006), a Analise de Citacdes consiste na
contagem das citacGes nos documentos cientificos. Com ela, é possivel
descobrir informacgdes como: autores e periddicos mais citados, periodos
gue mais publicam sobre um tema, fator de impacto dos periddicos,
procedéncia geografica e institucional da bibliografia, etc.

Complementando a Anélise Bibliométrica, a Revisdo Sistémica é
outra importante ferramenta para construcéo de conhecimento sobre um
conjunto de resultados obtidos de bases cientificas. Consiste na
integracdo de informacGes provenientes de diferentes fontes sobre um
determinado tema, resumo das evidéncias apresentadas por cada fonte e
identificacdo de temas que necessitam de maior atengdo em estudos
futuros (SAMPAIO; MANCINI, 2007).

Ao final da Revisdo Sistémica, esperam-se obter os aspectos
positivos e negativos identificados em cada trabalho analisado,
principais resultados do conhecimento construido pela anélise realizada.
A partir destes, especialmente das lacunas identificadas, é possivel
direcionar futuros trabalhos através da elaboracdo de uma pergunta de
pesquisa (SAMPAIO; MANCINI, 2007).

3.3. MCDA-C

A MCDA-C remonta suas origens ha mais de 200 anos atras, mas
sua consolidacdo como instrumento cientifico de gestdo ocorreu
somente nos anos 90, com a publicagdo dos trabalhos de Roy (1996),
Landry (1995), Keeney (1992), Bana e Costa (1993), dentre outros.
Distingue-se da MCDA (Metodologia Multricritério de Apoio a
Decisdo) tradicional por sua estruturacdo para apoiar a decisdo em
ambientes complexos, conflituosos e incertos. Complexos por envolver
maltiplas variaveis julgadas relevantes pelo Decisor e por gerar
percepcdes distintas do que seja a situagdo quando vista por diferentes
pessoas. Conflituosos devido aos diferentes interesses dos atores
envolvidos no contexto. E incertos pela caréncia de conhecimento
acerca dos aspectos quantitativos e qualitativos envolvidos, para os
quais os decisores desejam criar escalas mensuraveis e que, segundo
suas percepcoes, sejam fiéis ao que se propdem a medir (Ensslin et al.,
2010).

Neste ambito, percebe-se que uma abordagem limitada aos
racionalismos da objetividade, tdo Uteis na fisica e matematica, nédo
satisfaz a necessidade de avaliar contextos decis6rios como 0S propostos
no presente trabalho. Por este motivo, os limites da objetividade
propostos por Roy (1996), Roy (2005), Bana e Costa (1993), Keeney
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(1992), Landry (1995), Zimmermann (2000), Ensslin et al. (2000) e
Shenhar (2001) sdo incorporados pela MCDA-C. Para isso, a
metodologia prevé um processo de estruturacdo do problema, onde por
meio de entrevistas abertas, é realizada a : identificagdo de Elementos
Primarios de Avaliacdo - EPAs (Preocupacdes e Desejos); construcdo de
Conceitos orientados para a acdo; Mapas de RelagGes Meios-fins e
Descritores. Busca-se explicitar os valores dos decisores, sejam esses de
natureza qualitativa ou quantitativa, tangivel ou intangivel.

Sendo assim, percebe-se que a metodologia MCDA-C é uma
ferramenta adequada aos decisores que desejam desenvolver maior
conhecimento acerca do contexto decisional. Ademais, permite-lhes que
tomem decisdes objetivas, levando em conta suas conseqiiéncias nos
aspectos julgados relevantes por eles proprios, assim como nos diversos
interesses dos demais atores envolvidos.

O processo de construgdo do Modelo MCDA-C de Avaliacdo de
Desempenho é composto por trés fases: Estruturacdo, Avaliacdo e
Recomendagdes, conforme ilustrado na Figura 11.
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Na Fase de Estruturacdo é realizada a identificacdo, organizacao e
mensuracdo ordinal dos aspectos reconhecidos como relevantes para o
decisor. Consiste em trés sub-etapas: (i) Abordagens Soft para
Estruturacdo, onde se faz a contextualizacdo, identifica-se o sistema de
atores e define-se um rétulo e sumario para o problema em questéo; (ii)
Arvore de Pontos de Vista, na qual, em conjunto com o decisor,
levantam-se os Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS), a partir do
qual criam-se 0s Conceitos, que sdo organizados em Mapas de RelacGes
Meios-Fins e esses, por sua vez, sdo transformados na Arvore de Pontos
de Vista, também conhecida por Estrutura Hierarquica de Valor; e (iii)
Construgdo de Descritores, que realizam a mensuracdo ordinal dos
Pontos de Vista.

A Avaliacdo expande o entendimento no decisor através da
construcao de escalas cardinais e atribuicdo de taxas de substituicdo para
representar suas preferéncias locais e globais. Essa fase compreende as
seguintes sub-etapas: (i) Construcdo da Escala de Preferéncia Local,
onde se transforma a escala ordinal dos descritores em escalas cardinais
por meio da defini¢do de suas Func¢des de Valor; (ii) Determinacéo das
Taxas de Compensacdo ou Substituicdo aos Pontos de Vista, o que
permite a integracdo das escalas cardinais e definicdo do Valor Global
de desempenho; (iii) Identificacdo do Perfil de Desempenho das Acbes
através da mensuragdo da situacdo atual (status quo), ilustracdo gréfica
do perfil desempenho e calculo do Valor Global ; e (iv) Analise dos
Resultados, na qual se evidenciam 0s aspectos com desempenho
comprometedor, competitivo e de exceléncia.

Por fim, a fase de Recomendacdo tem foco na construcdo
conhecimento sobre ag¢fes potenciais de melhoria e seus efeitos locais e
globais sobre os Pontos de Vista. Também se desenvolve uma anélise de
sensibilidade para testar a robustez do Modelo de Avaliagdo de
Desempenho.

E importante ressaltar ainda que existe um Processo de
Recursividade ao longo de todas as etapas da metodologia MCDA-C,
uma vez que o entendimento gerado no seu decorrer pode gerar a
necessidade de aprimoramento de etapas anteriores, conforme
representado pela linha vertical na parte esquerda da Figura 11.
Ademais, destaca-se ainda que a Elaboracdo de Recomendacfes também
ocorre ao longo de todas as fases da metodologia, sendo que ao final as
acbes potenciais identificadas sdo avaliadas em abrangéncia e
profundidade.
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4. ESTUDO DE CASO - RESULTADOS

Como exposto nas secdes anteriores, a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos se da em um contexto caracterizado pela influéncia de
inimeros aspectos, mesmo quando limitada & cadeia interna de uma
Unica organizacdo. Tais aspectos estdo relacionados as entidades
envolvidas, aos processos executados e aos diferentes niveis de tomada
de deciséo existentes.

A complexidade gerada por essa multiplicidade de critérios,
aliada aos conflitos surgidos na busca de diferenciais competitivos e as
incertezas advindas da necessidade de maior conhecimento sobre o
contexto decisional qualificou a MCDA-C como metodologia
apropriada para apoiar a tomada de decisdes no presente Estudo de
Caso.

Sendo assim, na seqliéncia apresentam-se 0s resultados obtidos
pela aplicacdo da metodologia para avaliar a cadeia de suprimentos
interna de uma companhia de solucGes para refrigeracdo, iniciando-se
pela fase de Estruturacéo.

4.1. ESTRUTURACAO

Na fase de estruturacdo € realizada a contextualizacdo do
problema, onde séo definidos os autores envolvidos, assim como um
rétulo que sumariza o objetivo do modelo. Além disso, identificam-se,
organizam-se e mensuram-se ordinalmente o0s aspectos julgados
relevantes pelo decisor do contexto.

4.1.1. Contextualizagéo

O estudo de caso foi desenvolvido na matriz de uma empresa
global de solugcbes para refrigeracdo localizada no Estado de Santa
Catarina, Brasil. Além da matriz, onde se encontra sua maior planta
produtiva, a empresa possui fabricas na Eslovaquia, Italia e China, assim
como centros de distribuicdo na América do Norte.

Seu potencial produtivo, aliado & constante inovacdo de produtos,
a coloca atualmente na posicdo de lider mundial no mercado de
compressores herméticos. Com cerca de 9.600 funcionérios, tem
capacidade para produzir mais de 30 milhdes de compressores anuais, 0
gue corresponde a cerca de 20% do mercado global. Também produz
componentes elétricos, de ferro fundido e sistemas completos de
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refrigeracdo. Seus produtos sdo aplicados em equipamentos domésticos,
comerciais e, mais recentemente, automotivos.

Apesar da posicdo consolidada de lideranca, existe uma crescente
exigéncia dos clientes por melhor nivel de servico e de qualidade de
produto. Além disso, novos concorrentes provenientes principalmente
de paises asiaticos, vém oferecendo produtos cada vez mais
competitivos e com baixos precos aos clientes.

Com isso, além de se manter na ponta da inovagdo e
diversificacdo de produtos, a empresa em estudo também enfrenta o
desafio de tornar as operacGes de sua cadeia de suprimentos cada vez
mais competitivas. Para isso, precisa garantir a entrega dos produtos no
momento, quantidade e qualidade certos aos clientes a0 mesmo tempo
em que busca utilizar seus recursos produtivos de forma eficiente,
gerando excelentes resultados financeiros para os acionistas.

O Vice-Presidente de Operacbes é quem gerencia globalmente o
planejamento e execucdo da compra de matéria-prima até a distribuicdo
final e busca continuamente auxilio para construir o conhecimento
necessario para tomar decisdes que conduzam a estes objetivos.
Ademais, conta com o auxilio dos gerentes gerais de cada planta
produtiva e gestores corporativos de sua area para colocar em pratica as
acOes estratégicas definidas.

Diante disso, a primeira questdo que emergiu foi identificar para
guem seria feito o modelo de Apoio a Decisdo, quem seriam 0s
intervenientes nesse processo e, por fim, aqueles que seriam impactados
pelas decisdes tomadas no escopo do trabalho. Tais elementos formam o
sistema de atores do contexto avaliado, composto por: (i) Decisor: Vice-
Presidente de OperagOes; (ii) Intervenientes: gerentes das plantas
produtivas e outros gestores que respondem diretamente ao decisor; (iii)
Agidos: todos os colaboradores e stakeholders das Operacfes da
organizacdo; e (iv) Facilitador: Autor do artigo. A Figura 12 mostra o
sistema de atores envolvidos.

Em conjunto com o decisor, o facilitador definiu um rétulo para o
problema de forma que representasse de forma suficiente e sumarizada
as preocupacdes do decisor em relagdo ao mesmo. Esse ficou definido
como: Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos Global em uma
Companhia de Maquinas e Equipamentos para Refrigeracao.

O objetivo do trabalho também foi evidenciado: construir um
modelo que permita ao decisor visualizar de forma numérica e gréafica o
desempenho dos aspectos que julga relevantes, desenvolver acbes de
melhoria (alternativas potenciais) originais e inovadoras, assim como
simular as consequéncias de suas decisdes em tais aspectos.
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Conforme ja mencionado, a MCDA-C foi a ferramenta de
intervencéo para o Apoio a Deciséo escolhida. Sendo assim, definiu-se
como expectativa de resultado final do trabalho que fossem “elicitados”
0s aspectos a serem controlados na Cadeia de Suprimentos Global da
companhia, segundo a percepcdo do decisor. Com isso, 0 mesmo
poderia entender a situacdo atual, suas potencialidades e oportunidades
de aperfeicoamento, assim como estruturar um processo para gerar
melhorias criativas e inovadoras.

/" Decisor
/Vice-presidente",
de Operagbes

Intervenientes
Gestores da area de
Operacoes

Agidos
Colaboradores da area de Operacgoes e
demais stakeholders

Figura 12 - Atores envolvidos no contexto decisional
Fonte: Autor.

4.1.2. Elementos Primarios de Avaliacao

Uma vez legitimado o contexto decisional junto ao decisor,
partiu-se para a definicdo dos Elementos Priméarios de Avaliacdo
(EPAs). Esses constituem os primeiros aspectos, referéncias, acdes,
desejos, metas e restricbes do problema externalizados pelo decisor
(KEENEY, 1992). Os EPAs estdo diretamente relacionados ao sistema
de valor do decisor.

Por meio de duas entrevistas semi-estruturadas com o decisor,
onde ele discorreu a respeito do problema, foram identificados 73 EPAS,
dos quais dez séo exibidos pela Tabela 1 e 0s demais se encontram no
Anexo B.
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# EPA Conceito

1  Atender expectativas dos acionistas  Atender as expectativas dos acionistas ... perder o seu aporte de capital.

Garantir o Lucro Operacional prometido aos acionistas ... se tornar um

2 Lucro Operacional : : :
investimento desinteressante para os mesmos.

Reduzir o Custo de Transformag&o ... ndo poder ser competitivo em prego

3  Custode Transformagao s o
com relag&o a concorréncia.

Garantir o Capital de Giro planejado ... n&o ter liquidez para investimentos e

4  Capital de Giro . . .
compromissos financeiros.

Reduzir Estoques de Produto Acabado ... deixar de utilizar o capital investido

5 Estoques de Produto Acabado . . : -
em estoques para outros investimento de maior agregagéao de valor.

6 Estoques em processamento Reduzir Estoques em processamento ... deixar de utilizar o capital investido
em estoques para outros investimento de maior agregagao de valor.

Reduzir Estoques de Materia-prima ... deixar de utilizar o capital investido em

7  Estogues de Matéria-prima . ; ; ~
estogues para outros investimento de maior agregagé&o de valor.

Garantir a Qualidade dos produtos em campo ... perder clientes para os

8 Qualidade dos produtos em campo
concorrentes.

Garantir um alto Nivel de Servigo ao Cliente ... perder clientes para os

9 Nivel de Servigo ao Cliente
concorrentes.

Buscar formas de aumentar a Velocidade da produgéo ... n&o atender a

10 Velocidade da produgéo : -
necessidade do mercado no momento em que for necessario.

Tabela 1 — Alguns dos EPAs e conceitos do modelo
Fonte: Autor.
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4.1.3. Conceitos

Os conceitos expandem o entendimento acerca dos EPAS
orientando-os a acdo. Possuem um pdlo presente, que indica a direcao
de preferéncia do decisor, e um pdlo psicolégico oposto, que explicita a
consequéncia (indesejavel) do ndo alcance do objetivo subjacente ao
polo presente.

O processo para obtencdo do conceito comeca com a definicdo
dos objetivos subjacentes ao EPA, solicitando-se que o decisor fale a
respeito, identificado: o melhor desempenho possivel; o desempenho
considerado bom; o desempenho considerado ruim; o pior desempenho
possivel; e o desempenho atual. Também se questiona sobre a sua
percepcdo quanto a intensidade de preferéncia ao se passar do pior ao
melhor desempenho possivel. Tal intensidade é refletida no verbo a ser
utilizado na construcdo do conceito.

Na Tabela 1 sdo apresentados 0s conceitos associados aos EPAS
citados como exemplo neste artigo. Devem-se ler as reticéncias (...)
como “ao invés de”, representando o oposto psicologico do conceito.

4.1.4. Areas de Preocupacéo

Os EPAs e os conceitos foram elaborados aleatoriamente em um
processo divergente. Depois disso, aplicou-se um processo convergente
para agrupar os conceitos em Areas de Preocupacio que representam
aspectos estratégicos equivalentes segundo a percepcdo do decisor. Tal
agrupamento possibilita organizar os primeiros conceitos de forma a
explicar os valores do decisor e as propriedades do contexto que o
mesmo tem em conta em sua avaliagdo (BANA E COSTA et al., 1999;
ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000; ENSSLIN et al., 2010).

O agrupamento dos conceitos e 0 nome de cada Area de
Preocupacéo foram propostos pelo facilitador e legitimados em reunido
com o decisor. A

Figura 13 apresenta as Areas de Preocupacdo e afiliacio dos
conceitos a cada uma delas, representados por seus numeros de
identificacdo.

4.1.5. Mapas de RelagBes Meios-Fins

A etapa seguinte da MCDA-C é a formulacdo de Mapas de
Relagdes Meios-Fins através dos conceitos inicialmente identificados e
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Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos
Global em uma Companhia de Maquinas e
Equipamentos para Refrigeracao

Exceléncia
Operacional

Sustentabilidade Pessoas

Processos

Modelo de Ambiente Aprendi-

Logistica Aspectos Produgdo Gostiio de trabalho zado

Qualidade Integrada Financeiros

30, 31, 32, 33, 20a, 20b, 24, 25,

910, 567 1,24 312 35, 37, 38, 39, 20c, 22a 26
1921, 11,17, 818, 13,14, 0 4 oo ey ‘
41 46,53, 4560 15 16 el 22b, 52, 58, 36a,
4,53, - ' 28, 29, 34, 66, 62, 63a, 36b,
.26 67, 71,72, 73, 63b, 64 43, 44,
23a, 23b, 40, 89, 70
48, 49, 50, 54,
61, 65

Figura 13 - Areas de Preocupacéo do Modelo de AD
Fonte: Autor.
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agrupados em Areas de Preocupacdo. Tais mapas sdo capazes de
explicitar as relagdes hierarquicas e de influéncia entre os conceitos
(BANA E COSTA et al., 1999; ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).
S&o obtidos por meio da exposicdo de cada conceito ao decisor e
solicitando que discorra sobre como se pode obter o conceito fim e por
que o conceito meio € importante (ENSSLIN et al., 2010).

Nesse momento, novos conceitos podem surgir da expansdo das
relagBes de influéncia e do conseqiiente maior conhecimento acerca do
problema. Assim, definem-se os ramos, que exibem linhas de raciocinio
indo de um conceito meio até o objetivo expresso pelo rétulo do
problema.

Uma vez identificadas as relagbes meios-fins entre todos os
conceitos, simplifica-se a andlise e 0 entendimento dos mapas por meio
da definicho de Clusters (ENSSLIN et al., 2010; EDEN;
ACKERMANN, 1992). Cada Cluster é composto por um ou mais ramos
que representem uma mesma linha de argumentacdo do decisor e que
possam ser isolaveis localmente. Eles sdo rotulados pelo decisor
segundo sua percepcdo do que melhor representa o seu significado para
0 contexto.

A Figura 14 exibe o Mapa de Relagfes Meios-Fins construido
para o Cluster Nivel de Servico da Subarea de Preocupagdo Logistica
Integrada. Ele serd usado como exemplificacdo do processo realizado
para todas as Areas de Preocupacio do Modelo.

Sendo assim, considere o conceito “46. Buscar formas de ter
rapidez na resolugdo de problemas ... perder oportunidades de vendas”.
A partir dele, questionou-se o decisor sobre como seria possivel alcancar
este conceito fim. O mesmo identificou o conceito “68. Realizar o
alinhamento de processos de planejamento da cadeia de suprimentos ...
ter um fluxo de trabalho complexo e descontinuo” como um meio para
alcanca-lo. Dessa maneira, indicou que tendo processos alinhados,
simples e que fluam continuamente ao longo da cadeia de suprimentos,
seria possivel resolver eventuais problemas rapidamente, garantindo
maior aproveitamento das oportunidades de vendas.

A seguir, perguntou-se ainda porque julgava o conceito 46
relevante. A esta pergunta, o decisor respondeu que era uma maneira de
se atingir o conceito “11. Buscar formas de oferecer um alto nivel de
servico ao cliente ... perder clientes para os concorrentes”. Sendo assim,
associou a rapida resolucdo de problemas a um atendimento de melhor
nivel aos clientes, fidelizando-os.



74

56. Reduzir complexidade na
cadeia ... ter gastos

Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos Global em uma Companhia de Maquinas
e Equipamentos para Refrigeragao

Nivel de
Servigo

Fluxo dos
processos

Exceléncia Operacional

Processos

Logistica
Integrada

11. Buscar formas de
oferecer um alto Nivel de
Servigoao Cliente ...
perder clientes para os

concorrentes. Entrega

Clientes

46. Buscar formas de ter Rapidez na
resolugéo de problemas ... perder
oportunidades de vendas.
—

68. Realizar o Alinhamento de

processos de planejamento da

cadeia de suprimentos ... ter um

fluxo de trabalho complexo e

descontinuo.

17.1. Ter planos

de produgéo
53. Disseminar o

de entrega
dinheiro com problemas prometida ao

» gerados pelas barreiras cliente.

55, Valorizar a simplicidade ... €Xistentes entre seus

ter gastos desnecessarios ~ Processos.

com processos complexos

Figura 14 — Mapa Meios-Fins do Cluster Nivel de Servigo

Fonte: Autor.

factiveis ... Ndo
2 Pensamento de cadeia .. atender a data
desnecessarios com processos desperdigartempo &

complexos.

7

17. Promover a Aderéncia
da produgéo ao Plano
Mestre ... ndo atender aos
clientes na data e
quantidade prometidas.

11.1 Atender os clientes na
data e quantidade
prometidas ... Deixar de
deslumbrar os clientes.

7.3.1 Garantir o
abastecimento de
materiais

17.2.1 Teruma
produgéo estavel e

confiavel ... Nao SR
atender as ordens Mecessanosa_
de produgéo produgéo ... Ndo
planejadas atender a data de

entrega prometida
ao cliente

Entrega

Produgdo
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Da mesma forma procedeu-se para todos os conceitos e relagdes
de influéncia da Subarea de Preocupacdo. Novos conceitos foram
incluidos ao mapa conforme se julgou necessario (escritos em cinza
claro). Com isso, definiu-se o Cluster Nivel de Servico, que pode ser
explicado por trés subclusters menores: Fluxo dos Processos, Entrega
Producéo e Entrega Clientes.

4.1.6. Estrutura Hierarquica de Valor

A transicdo dos Mapas de Rela¢Ges Meios-Fins para a Estrutura
Hierarquica de Valor permite a incorporacdo do entendimento
construido no decisor e suas preferéncias ao modelo de avaliagdo de
desempenho (KEENEY, 1992). Nesse processo, cada Cluster é
relacionado a um ponto de vista da Estrutura Hierdrquica de Valor. Para
isso, é preciso garantir que 0S mesmos sejam: essenciais, controlaveis,
completos, mensuraveis, operacionais, isolaveis, nao-redundantes,
concisos e compreensiveis (KEENEY, 1992; ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001; ROY, 2005, p. 10). Caso ndo
atenda plenamente a esses requisitos, o Cluster precisa ser desmembrado
a ponto de sé-lo. Entdo assim ele pode migrar para a Estrutura
Hierérquica de Valor, onde é denominado Ponto de Vista Fundamental
(PVF).

O mesmo procedimento é aplicado aos subclusters, decompondo
os PVFs em elementos menos abrangentes e mensuraveis de forma
direta e ndo ambigua. A tais critérios da-se o nome de Pontos de Vistas
Elementares (PVESs).

Conforme apresentado pela Figura 15, o Cluster Nivel de Servico
do Estudo de Caso foi transformado em um PVF da Area de
Preocupacdo Logistica Integrada na Estrutura Hierarquica de Valor.
Enquanto isso, seus subclusters foram associados aos PVEs: Fluxo dos
Processos, Entrega Producéo e Entrega Clientes. O processo foi aplicado
a todos os clusters e subclusters, que migraram para a Estrutura
Hierarquica de Valor em forma de PVFs e PVEs.

4.1.7. Descritores

Uma vez construida a Estrutura Hierdrquica de Valor, a
metodologia MCDA-C propde a construcdo, em conjunto com o decisor,
de escalas ordinais para mensuracdo dos PVEs, denominadas
Descritores (ENSSLIN et al., 2010).
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Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos Global em uma Companhia de Maquinas e Equipamentos para Refrigeragao

Exceléncia Operacional Sustentabilidade Pessoas

Processos

Logistica - Modelo de Responsab. Responsab Ambiente
Qualicade Integrada i Producia Gestio Ambiental Social de trabalho

PVFs Nivel de Cestéo de
Servigo Estoques

PVEs Fluxo dos Entrega Entrega Matéria- Work in Produto
processos Clientes Produgde prima Process Acabado

Nivel de Servigo Lead Time Nivel de Variagdo Lead Time Mivel de

Fornecedores Fornecedores Estoque da Demanda Clientes Estoque
. Tempo méaximo % Entregas % Ordens % Entregas dos Tempo Dias de Digsde Emode previsdo Tempo médio Dias de
Descritores necessariopara aos clientes produzidas fornecedores médiode  coberturade cobertura deda demanda de  entre pedido @ cobertura de
resolugao de Na Data & na D"_ia e na Da_‘la L] entregados  estoques de  estoques 30 dias em expedigdodo  estoques de
alteragbes dentro  Quantidade Quantidade Quantidade materiais "A"  matéria- em  Nivelde modelo  produto do produto
do Periodo Firme  prometidas planejadas prometidas {em custo) prima processo warehouse acabado
'y r'y A 4 Y 'y I’y 4
T 1hora a7% - T 97%- T 97%- - <5 T <05 < 10% <1 dia T <5
100% 100% =
EXCELENCGIA =z
ias
Bom + 2a 5 horas 0% - 96% <+ 90% - 96% 4 90% - 96% + 1-2dias 6-10 +06-1 1M1= 3-5 T5-10
209 dias
T 3-7das
1 5224 70%- 1 70%- GWPETIHW 1-20 +2-4 21- 6-15 T11-2
horas 89% 8% 40% dias
4 16-30
dias

Figura 15 — Estrutura Hierérquic de Valor e Descritores da Area de Preocupacéo Logistica Integrada
Fonte: Autor.
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Em um processo interativo, pede-se ao decisor que associe cada
um dos PVEs finais na Estrutura Hierarquica de Valor ao subcluster que
Ihe deu origem e, a partir deste entendimento, identifique a escala que
melhor represente os niveis de desempenho do aspecto em analise.

A seguir, o decisor com o apoio do facilitador identifica os Niveis
de Referéncia Bom e Neutro para cada descritor. O primeiro refere-se ao
nivel acima do qual o decisor julga o desempenho como excelente. O
segundo representa o0 ponto abaixo do qual o desempenho é
comprometedor. Entre os niveis Bom e Neutro, o desempenho € julgado
competitivo (ROY, 2005, p.14).

Na Figura 15, € possivel visualizar dez dos 42 descritores
construidos para o modelo, relacionados aos PVEs da Area de
Preocupacdo Logistica Integrada. Por exemplo, para o PVE - Entrega
Clientes, derivado do PVF - Nivel de Servico, definiu-se um descritor
gue mede o percentual de entregas realizadas dentro da data e
guantidade prometidas aos clientes. Em sua escala, o Nivel Bom estd em
90-96% e o Nivel Neutro em 50-69%, o que significa que a Exceléncia é
alcangada entregando-se mais do que 96% dos pedidos aos clientes
conforme prometido. Da mesma forma, se o desempenho cai para menos
de 50%, é considerado comprometedor.

Dessa maneira, concluiu-se a etapa de Estruturagdo, onde foi
construido um modelo que contém todos os aspectos julgados pelo
decisor como necessarios e suficientes para avaliar o contexto. Percebe-
se, no entanto, que o conhecimento desenvolvido até o momento é
representado por uma estrutura qualitativa e ordinal, composta por
escalas de simbolos alfa-numéricos e ndo nimeros do conjunto ‘R
(nimeros reais). Para continuar expandindo o entendimento sobre o
contexto decisional, parte-se para a fase de Avaliacdo da MCDA-C,
onde sdo incorporadas informagdes que permitem transformar as escalas
ordinais em cardinais (ENSSLIN et al., 2010; BARZILAI, 2001).

4.2. AVALIACAO

A Fase de Avaliacdo é composta de duas etapas principais: a
determinacdo de Funcdes de Valor Locais e de uma Funcdo de Valor
Global para 0 modelo. Nesta etapa as escalas ordinais dos Descritores
sdo transformadas em cardinais, tornando possivel a aplicacdo de
operacdes numéricas para a explicitacdo de preferéncias locais e globais.

Para realizar a transformacdo, ao mesmo tempo em que expande
0 conhecimento no decisor, a MCDA-C demanda que ele forneca
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informagOes acerca da diferenca de atratividade entre os niveis das
escalas. Um dos métodos disponiveis para isso é o MACBETH
(Measuring Attractiveness by a Cathegorical Based Evaluation
Technique) ( BANA E COSTA, et al., 2005). Além desse, também se
pode fazer uso de outros métodos como a Pontuacédo Direta, a Biseccao,
entre outros (ENSSLIN et al., 2001). Por sua fundamentagéo tedrica,
disseminacdo e aplicabilidade pratica, 0 método MACBETH, assim
como o software que leva o mesmo nome, foram escolhidos para
utilizacéo no presente trabalho.

4.2.1. Func6es de Valor

A determinacdo de Fungdes de Valor permite que as escalas
ordinais sejam transformadas em cardinais através da determinacéo da
diferenca de atratividade entre os niveis de desempenho dos Descritores.

O método MACBETH realiza essa transformacao solicitando que
o decisor informe, para certo Descritor, a perda de atratividade na
passagem de um nivel a para um nivel b, menos atrativo, optando por
uma das categorias semanticas da seguinte escala: nula, muito fraca,
fraca, moderada, forte, muito forte e extrema (BANA E COSTA,
VANSNICK, 1995). Repetindo esse processo para todos os pares de
niveis de desempenho do Descritor, obtém-se a Matriz de Julgamentos
do MACBETH.

Em seguida, os Niveis de Referéncia Bom e Neutro séo
ancorados aos valores 100 e zero, respectivamente, da Fungéo de Valor.
Isso garante que todos os descritores, ao serem transformados em
escalas intervalares (funcdo de valor), tenham pontuacdes equivalentes
para representar os estados das propriedades de passar do desempenho
Comprometedor para Competitivo e desse para Exceléncia. Uma vez
alimentadas todas essas informacdes, o software MACBETH utiliza um
algoritmo de Programagdo Linear para gerar a Funcdo de Valor que
atenda a todos os julgamentos preferenciais do decisor quanto a
diferenca de atratividade entre os niveis do descritor.

A Figura 16 apresenta a transformacéo realizada para o Descritor
“% Entregas aos clientes na Data e Quantidade prometidas”, associado
ao PVE Entrega Clientes. A escala ordinal, representada pelos valores
do eixo “a” foi transformada em uma escala cardinal, representada pela
Fungdo de Valor “v(a)”. Percebe-se assim, por exemplo, que segundo o
julgamento do decisor, a perda de atratividade de 10 pontos ao passar do
nivel N1, onde v(97%-100%)=110, para o nivel N2, com v(90%-
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Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH |:> Fungéo de Valor

% Entregas aos
clientesna Data e

i i
I 1
I 1
Quantidade prometidas ! ! v(a)
4 : 1120 |
: : : : 100
o7o - 100% | B | s7100x | sossx | 7oesx | s0esx | ossx |[ v(a) o ]
Bom 190%- 96% : 97-100% mt. fraca forte mt. foite  extrema 110.00 : 680 -
1| 90-96% - forte mt forte  extrema || 100.00|1 40
L 209 % : 120 A
70%: 89% _ || 708% PEE  rote  mifore || so.00 L . . . . L
Neutro}50%- 69% | 1| 9069% BN rodeiaa ]| 0.00|) 20 0-43%439% 70-89% 90-96% 97-100%
1| 049% RN | -35.00)1 40 | !
L0%-49% | ' -60
I 1

Figura 16 — Transformagéo de escala ordinal “a” em cardinal “v(a)” pelo método MACBETH
Fonte: Autor.
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96%)=100, é menor do que a perda de 50 pontos ao passar do N2 para o
N3, que possui v(70%-89%)=50.

Dessa forma, é possivel constatar que foi construido um maior
entendimento no decisor com relacdo ao seu julgamento preferencial de
cada PVE através da sua mensuracdo cardinal. No entanto, é preciso
ainda desenvolver conhecimento sobre as suas preferéncias relacionadas
aos diferentes PVFs, o que sera feito na secdo seguinte.

4.2.2. Taxas de Substituicéo

A definicdo de Taxas de Substituicdo para os Pontos de Vista da
Estrutura Hierdrquica de Valor permite a integracdo dos aspectos locais
em um Valor Global de desempenho. Entre outros beneficios, cita-se a
possibilidade de comparagdo do desempenho das diferentes plantas
produtivas da empresa, identificando aquelas que podem servir de
benchmark para as demais.

No presente trabalho, utilizou-se 0 método de Comparacéo Par-a-
Par do MACBETH para a definicdo das Taxas de Substituicdo,
principalmente pelo fato de permitir que o decisor expresse seus
julgamentos preferenciais de maneira semantica e ndo numérica.
Processo esse que abrange toda a Estrutura Hierarquica de valor, mas
gue deve ser aplicado em conjuntos delimitados de Pontos de Vista.

Dessa forma, define-se inicialmente o grupo de Pontos de Vista a
ser analisado, os quais devem pertencer a um mesmo nivel da Estrutura
Hierarquica de Valor. Em seguida, elencam-se alternativas com agdes
potenciais que representam a contribuicdo da mudanca do Nivel Neutro
para 0 Bom em cada um dos Pontos de Vista sob analise, assim como
uma acgdo de referéncia com desempenho Neutro para todos os critérios.
Para o estudo de caso em questdo, a Figura 17 ilustra as alternativas
geradas para os PVEs: Fluxo dos processos, Entrega Clientes e Entrega
Producao.

As alternativas sdo ordenadas de acordo com a preferéncia do
decisor utilizando-se a Matriz de Roberts (ROBERTS, 1979). Na matriz,
o0 decisor indica a preferéncia de cada alternativa em relagéo a outra no
respectivo cruzamento de linhas e colunas. Assim, caso a alternativa da
linha em analise seja preferivel a alternativa da coluna, atribui-se o valor
1 (um) & célula de cruzamento. Caso contrario, o valor é 0 (zero). Ao
final, somam-se os valores obtidos em cada linha, que por sua vez séo
reordenadas em sentido decrescente. Assim, hierarquizam-se as
alternativas de acordo com a preferéncia do decisor. O Quadro 1
apresenta a Matriz de Roberts aplicada para a ordenacdo das alternativas
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Figura 17 — Delimitacdo de PVEs e definicdo de alternativas para a atribui¢do de Taxas de Substituigdo.

Fonte: Autor.
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apresentadas na Figura 17. Como resultado, definiu-se que A2 €
preferivel a A3, que por sua vez é preferivel a Al e que, por fim, é
preferivel a AQ.

-A1 A2 A3 Soma Ordem
A1l X

A2

A2>A3>A1>A0
Quadro 1 — Matriz de Roberts e resultado da ordenacdo das alternativas
Fonte: Autor.

Na sequéncia, utiliza-se 0 MACBETH para inserir as alternativas
na ordem definida e extrair o julgamento semantico do decisor com
relacdo a perda de atratividade na passagem de um nivel para outro com
desempenho inferior. O processo é similar ao realizado para definicdo
das Fungdes de Valor e deve ser aplicado a todos os niveis de Pontos de
Vista da Estrutura Hierarquica de Valor. Como saida, o software retorna
as Taxas de Substituicdo, as quais sdo transferidas aos Pontos de Vista
correspondentes. A

Figura 18 ilustra a Matriz de Julgamentos utilizada para a
Comparagdo Par-a-Par das alternativas utilizadas como exemplo no
presente estudo de caso. Também exibe as Taxas de Substitui¢do
resultantes para os Pontos de Vista Fluxo dos Processos (25%), Entrega
Clientes (45%) e Entrega Producdo (30%).

Da mesma forma, esse procedimento foi aplicado a todos os
Pontos de Vista do modelo. Com isso, tornou-se possivel integrar as
avaliacbes locais de maneira global, conforme apresentado na secdo
seguinte.

4.2.3. Avaliacéo Global da Situacao Atual

A Avaliacdo Global é realizada através da integragéo das escalas
cardinais dos descritores, que € possibilitada pelas Taxas de Substitui¢do
atribuidas a cada Ponto de Vista. Assim, o Valor Global de desempenho
para uma determinada agdo “a” pode ser definido aplicando-se a
Equagdo (1) ao modelo (ENSSLIN et al., 2010).
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Nk

VPVFk (@)= Zwi,k *Vik (a) 1)
i=1

Em que:

Ve (a): Valor Global da acdo a do PVF,, parak=1,... m;

k

vi«(a): valor parcial da agdo a no critério i, i = 1,...n, do PVF,, parak = 1,... m;

a: nivel de impacto da acéo a;

w; : taxas de substitui¢do do critério i, i = 1,... n, do PVF,, parak = 1,... m;

n: namero de critérios do PVF,, parak = 1,... m;
m: namero de Pontos de Vista do modelo.

A operacionalizacdo da Equacdo (1) se d& pela sua aplicacéo a
cada Ponto de Vista, do nivel mais baixo até o mais agregado, na
Estrutura Hierarquica de Valor.

Tendo isto em maos, € possivel utilizar o modelo construido para
suportar a Gestdo de Desempenho da Cadeia de Suprimentos, apoiando
a Tomada de Decisdes que visem a melhoria dos aspectos identificados
como relevantes pelo decisor. Para isso, inicia-se com um diagndstico da
situacdo atual, ou status quo (SQ), com o intuito de construir
conhecimento acerca dos aspectos criticos que necessitam de maior
esforco de melhoria, assim como dos critérios de melhor desempenho,
gue devem ser fortalecidos e podem ser usados como benchmark.

A Figura 19 ilustra em detalhes o perfil de desempenho obtido
para os descritores do PVF “Logistica Integrada”, que levam a um valor
local de desempenho de 18 pontos, o qual pode ser visto na Figura 20.
Da mesma forma, todos os PVVFs foram mensurados (vide Apéndice F).
Com isso, obteve-se o Valor Global de 42 pontos, desempenho
considerado competitivo, também mostrado pela Figura 20. Ressalta-se
que os valores ilustrados séo ficticios para a protecdo de informaces
criticas do negdcio.

Também se explicitou a contribuicdo de cada Ponto de Vista para
0 Valor Global. Dessa maneira, foi possivel identificar que os PVFs
Logistica Integrada e Responsabilidade Social apresentam o
desempenho mais baixo com relacdo ao julgamento preferencial do
decisor, contribuindo com 18 e 20 pontos, respectivamente. Constatacao
essa que denota a necessidade de se desenvolver acGes de melhoria para
tais PVFs.
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Ao mesmo tempo, ficou explicito que o PVF Modelo de Gestao,
com 72 pontos, é o que mais se aproxima do Nivel de Exceléncia.
Assim, as préaticas aplicadas nesse PVF podem servir de exemplo para a
melhoria das demais fabricas da companhia.

Andlises como essas contribuem para se expandir o entendimento
da situacdo atual e desse modo identificar-se onde e quanto esforco
aplicar em acbes potenciais de aperfeicoamento. A formulagdo,
valorizacdo e priorizacdo dessas a¢des serdo tratadas na etapa seguinte,
denominada na metodologia MCDA-C como Recomendacges.

4.3. RECOMENDACOES

O objetivo da fase de Recomendagdes é apoiar o decisor na
identificacdo de a¢Bes que visem aperfeicoar o desempenho da situacdo
atual e na compreensdo das conseqiiéncias de sua implementacdo nos
objetivos estratégicos do decisor (LACERDA et al., 2010b). Com isso,
torna-se possivel priorizar as iniciativas de forma a melhor utilizar os
recursos gerenciados pelo decisor. E importante ressaltar que esta etapa
possui carater construtivista, onde as recomendacdes sdo desenvolvidas
em conjunto com o decisor, ao contrario de abordagens normativistas ou
prescritivistas, que recomendam agdes sem necessariamente envolver o
decisor no processo (ROY, 1996; ROY, 2005).

4.3.1. Acdes de Aperfeigoamento

A operacionalizacdo da fase de RecomendagBes inicia pela
identificacdo dos PVFs e PVEs a serem aperfeigoados. Para esses, faz-se
uma analise do nivel de desempenho atual, buscando agdes que o
levariam ao nivel desejado pelo decisor. Atividade essa que pode contar
também com a participacdo de especialistas, dos intervenientes e outros
atores indicados pelo decisor. Além disso, pesquisas documentais em
referéncias bibliograficas e da prépria empresa podem auxiliar no
processo.

Na seqliéncia, o impacto de cada uma das agdes levantadas no
desempenho dos Pontos de Vista em anélise é valorizado. Dessa
maneira, é possivel estimar a sua contribuicdo para Valor Global do
modelo. Com isso em maos, além dos recursos necessarios e prazos
associados as agdes, o decisor conta com melhores informagbes para
definir e priorizar que iniciativas deve colocar em pratica. Ademais,
pode utilizar o impacto valorizado de cada acdo para estabelecer metas
aos indicadores.
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O decisor do estudo de caso em questdo demonstrou interesse em
comparar o0 impacto global da aplicacdo de duas metodologias
especificas no desempenho da unidade produtiva: X1 - Filosofia Enxuta;
e X2 - Planejamento Avangado da Cadeia de Suprimentos. Sua intencdo
era construir um melhor conhecimento acerca das consequéncias
positivas trazidas por cada metodologia para entdo decidir em qual delas
investir os recursos financeiros e o tempo do seu time.

A Filosofia Enxuta tem como principio a reducédo de desperdicios
nos processos organizacionais (WOMACK; JONES, 1996). Para isso,
utiliza-se de meios como entregas freqlentes de pequenos lotes,
sincronizagdo das atividades de sequenciamento e producdo entre
clientes e fornecedores, sistemas puxados, adequagdo dos niveis de
estoque, e maior visibilidade de informacBes técnicas, logisticas e
comerciais. Além disso, pode ser aplicada em conjunto com outras
metodologias como TQM e TPM, aumentando o potencial de seus
resultados (CAGLIANO et al., 2006; KANNAN, 2005).

Enquanto isso, o Planejamento Avancado esta diretamente ligado
ao uso de softwares que utilizam algoritmos de otimizacdo para gerar
planos que visem melhores resultados nas operacdes da cadeia de
suprimentos. Tais softwares sdo chamados de Sistemas de Planejamento
Avancado e atuam de forma integrada com os sistemas ERP (Enterprise
Resources Planning). Podem ser configurados para buscar objetivos
como reducdo de custos e estoques, aumento do nivel de servico ao
cliente, entre outros (STADTLER, 2005).

Percebe-se assim que as metodologias analisadas sdo
abrangentes, influenciando multilpos Pontos de Vista no Modelo de
Avaliagdo de Desempenho. A Figura 21 ilustra o perfil de impacto das
alternativas X1 e X2, permitindo que sejam comparadas ao status quo.

A acdo de aperfeicoamento X1 apresentou maior ganho no Valor
Global, levando-o de 42 para 73 pontos. Um dos fatores que levaram a
esse desempenho foi a influéncia positiva da acdo sobre praticamente
todos os PVEs. Além disso, destacam-se localmente algumas melhorias
potenciais: (i) PVF Qualidade, devido a pratica de qualidade na fonte
preconizada pela Filosofia Enxuta; (ii) PVF Responsabilidade
Ambiental, dada a economia de &gua e energia elétrica trazida pela
reducdo de desperdicios no processo produtivo; e (iii) PVF
Aprendizado, impulsionado pelo trabalho em time, treinamentos e
padronizagdo dos processos.

Quanto a acdo X2, nota-se que ela apresenta efeito mais limitado
sobre os PVEs, o que resultou em um Valor Global de 63 pontos, dez a
menos que a alternativa X1. Apesar disso, destacam-se algumas
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melhorias pontuais significativas: (i) PVF Logistica Integrada,
impulsionado pela capacidade dos Sistemas de Planejamento Avancado
de gerar planos mais alinhados as restricbes da cadeia e que, a0 mesmo
tempo, demandam menores niveis de estoque; (ii) PVF Aspectos
Financeiros, também influenciados pelos niveis mais baixos de materiais
estocados na cadeia, além da formulagdo de planos que visem a redugéo
dos custos produtivos e de matéria-prima.

Tendo isso em maos, o decisor pdde contar com um melhor
embasamento para a tomada de decisdo sobre quais acdes de
aperfeicoamento adotar para melhorar o desempenho da cadeia de
suprimentos interna da empresa, a qual esta sob o seu ambito de
gerenciamento. Assim, além de priorizar a expansdo da Filosofia
Enxuta, que ja estava em fase de implementacdo, definiu algumas acdes
relacionadas a melhoria do Sistema de Planejamento em vigor.

Ademais, a andlise feita na etapa de Recomendacfes da
metodologia MCDA-C apoiou o decisor na definigdo das metas de sua
equipe para o periodo de trés anos seguintes. Procedimento este que foi
muito bem aceito pelo time, uma vez que evidenciou: o nivel de
desempenho atual, o desejado e o que precisaria ser feito para alcanca-
lo.

Por fim, definiu-se uma rotina de acompanhamento por meio de
reunides mensais entre o Vice-Presidente de Operagfes (decisor) e 0s
Gestores da Area de Operacdes (intervenientes). Nesses encontros, sio
avaliados os niveis desempenho dos descritores do modelo, identificadas
possiveis causas para os desvios negativos e compartilhadas praticas que
resultaram em resultados positivos. Além disso, o decisor faz uso desses
momentos para, auxiliado pelo modelo, transmitir e reforgar suas
diretrizes estratégicas.

4.3.2. Andlise de Sensibilidade

Para testar a robustez do modelo frente a diferentes cenarios, a
metodologia MCDA-C recomenda a aplicacdo de uma Analise de
Sensibilidade, que testa a resposta do desempenho das alternativas a
variagdes dos seus parametros. Com isso, é possivel também avaliar a
consisténcia das acdes de aperfeicoamento identificadas (ENSSLIN et
al., 2000; ).

A Figura 22 apresenta o teste feito sobre o PVF Exceléncia
Operacional do modelo do estudo de caso. A Taxa de Substituicdo de
40% sofreu variacdo de 20% para baixo e para cima, valor considerado
como superior a possiveis desvios no julgamento do decisor. Com isso,
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as Taxas de Substituicdo dos demais PVFs do mesmo nivel hierarquico
modificaram-se de maneira proporcional ao valor inicial. Por fim, a
andalise mostrou que o modelo é robusto para qualquer uma das situacées
testadas, uma vez que os resultados foram consistentes.

Na proxima secdo, sdo apresentadas as considerag@es finais do
presente trabalho.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa de Mestrado propds-se a desenvolver um modelo de
Avaliacdo de Desempenho da Cadeia de Suprimentos personalizado aos
valores e preferéncias do Vice - Presidente de Operacdes de uma
companhia do setor de refrigeracdo. Para isso, realizou inicialmente um
processo de revisdo e andlise dos artigos ja publicados sobre Avaliacdo
de Desempenho das Cadeias de Suprimentos. Trés etapas distintas foram
apresentadas em conjunto com os resultados obtidos em cada uma delas:
selecdo dos artigos nas bases de dados cientificas, analise bibliométrica
e revisao sistémica do portfolio selecionado.

O portfélio de artigos obtido ao final do trabalho passou por uma
série de filtros que lhe conferem tanto a representatividade no mundo
cientifico quanto a sua adequacdo ao tema abordado. Tais fatos podem
ser confirmados através dos resultados da andlise bibliométrica,
principalmente com relagéo aos principais periodicos citados e ao estudo
de relevancia académica dos trabalhos, que permitiu ordenar 0s
trabalhos segundo sua relevancia cientifica para o contexto da pesquisa.

Além disso, constatou-se o estagio ainda de amadurecimento dos
conceitos de Avaliacdo de Desempenho como parte da Gestdo da Cadeia
de Suprimentos, esta Gltima ja bem mais consolidada pelas comunidades
cientifica e empresarial.

Ademais, a revisao sistémica levantou oportunidades de melhoria
pela identificacdo das lacunas existentes nos trabalhos avaliados no que
tange a identificacdo e mensuracdo dos aspectos relevantes, integracao
das escalas, diagndstico e aperfeicoamento da situacédo atual. Com isso,
foi possivel definir as perguntas de pesquisa locais que foram
consolidadas em pergunta e objetivo globais. Estes Gltimos orientaram a
continuidade da pesquisa e a realizagdo do Estudo de Caso.

Dessa forma tendo em conta o objetivo da pesquisa, assim como
0 contexto complexo, conflituoso e incerto da cadeia de suprimentos, o
qual envolve diferentes processos, entidades e dimensdes, a MCDA-C
foi escolhida como instrumento de intervencdo do Estudo de Caso. Esse
ultimo foi divido em trés fases distintas, associadas & metodologia
aplicada: Estruturacdo, Avaliacdo e Recomendacdes.

Em todas as fases, o trabalho do facilitador contou com
participacdo constante do decisor, que legitimou cada etapa
desenvolvida, processo importante para garantir que os seus valores e
preferéncias fossem refletidos no modelo de Avaliacdo de Desempenho.
Através dessa interagdo colaborativa, disponibilizou-se ao decisor uma
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ferramenta de gestdo que lhe permitiu expandir seu entendimento do
contexto e promover melhorias sobre ele.

Por conseguinte, afirma-se que a pergunta da pesquisa foi
respondida — como apoiar a tomada de decisdes na cadeia de
suprimentos, construindo nos decisores o conhecimento necessario para
promover de forma inovadora a melhoria da situacdo atual dos aspectos
relevantes segundo suas percepg¢des? Da mesma forma, o objetivo geral
do trabalho — desenvolver um modelo de Avaliacdo de Desempenho da
Cadeia de Suprimentos que reflita os valores e preferéncias do decisor,
de forma a suporté-lo na tomada de decisdes que visem a melhoria das
operagdes globais da companhia — foi atendido. Assim também o foram
0s objetivos especificos de pesquisa, que ao longo do Estudo de Caso
contribuiram para o alcance do objetivo geral.

Na secdo 4.1.1 realizou-se a etapa de Contextualizacdo do
problema, com identificacdo do sistema de atores envolvidos, defini¢do
de rétulo e sumério, entre outros. Portanto, constata-se o atendimento
objetivo especifico (i).

Entre as secfes 4.1.2 e 4.1.6, identificaram-se os EPAs, criaram-
se 0s Conceitos e os Mapas de Relacfes Meios-Fins e, finalmente,
construiu-se a Estrutura Hierarquica de Valor, onde foram explicitados
0s PVFs e PVEs do modelo. Atividade essa que atendeu ao objetivo
especifico (ii) - ldentificar aspectos julgados necessarios e suficientes
pelo o decisor para a avaliacdo da cadeia de suprimentos global da
companhia.

No que diz respeito ao objetivo especifico (iii) — Mensurar os
aspectos identificados por meio de escalas cardinais e realizar a sua
integracdo, tendo em conta as preferéncias do decisor —, foi alcangado
por meio da definicdo de Descritores, transformacéo de suas escalas
ordinais em Funcdes de Valor cardinais e integracdo dessas por meio
das Taxas de Substituicdo. Tarefas realizadas nas secbes 4.1.7, 4.2.1 e
4.2.2, respectivamente.

A seguir, a secdo 4.2.3 tratou do calculo do Valor Global de
desempenho, assim como operacionalizou a mensuracdo e ilustracdo
grafica do perfil de desempenho da situagdo atual. Com isso,
identificaram-se os aspectos de desempenho inferior e 0s que estdo em
nivel de exceléncia, atendendo ao desafio colocado pelo objetivo
especifico (iv) — Realizar o diagnostico da situacdo atual por meio da
mensuragdo e andlise do perfil de impacto.

O objetivo especifico (v), que trata da recomendacédo de acdes de
aperfeicoamento e evidenciacdo suas conseqliéncias sobre 0s critérios
avaliados, foi alcangado na sec¢do 4.3 como um todo. Isso porque nela
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foi apresentado o processo de elaboragdo de acGes de aperfeicoamento e
valorizacdo de seu efeito perante os Pontos de Vista modelo.

Tendo em vista tudo isso, evidencia-se a contribuicdo teérica da
pesquisa, uma vez que foram propostas maneiras de preencher as
lacunas identificadas na revisdo sistémica do referencial tedrico sobre
Avaliagdo de Desempenho de Cadeias de Suprimentos. Além disso,
atesta-se a contribuicdo pratica através dos resultados obtidos com a
aplicacdo da metodologia MCDA-C a cadeia de suprimentos de uma
grande companhia, cujas operac@es abrangem um escopo global.

O Estudo de Caso também evidenciou caracteristicas da Filosofia
Enxuta e dos Sistemas de Planejamento Avancgado. Quanto & primeira,
destaca-se sua influéncia abrangente sobre a cadeia de suprimentos,
devido em grande parte a busca incessante pela reducéo de desperdicios
em todos os processos das organizagdes. Em relacdo ao segundo, mesmo
menos abrangente, visualizaram-se ganhos potenciais em aspectos que
vao além do planejamento operacional e financeiro, como é o caso do
ambiente de trabalho. ConstatacGes essas que ndo representam avangos
significativos a area de conhecimento dos respectivos temas, mas que
contribuem ao apresentar resultados de sua aplicacdo em mais um caso
especifico.

No que tange as limitacfes da presente pesquisa, cita-se o carater
personalizado do modelo de Avaliagdo de Desempenho, desenvolvido
para os valores e preferéncias de um decisor especifico. Assim, ndo se
recomenda a sua replicacdo idéntica a outros casos, com diferentes
decisores.Também sdo limitantes, o alto comprometimento exigido do
decisor e tempo demandado para aplicacdo completa da metodologia
MCDA-C. Ademais, a avaliacdo de apenas uma das unidades de negécio
da companhia restringiu o conhecimento que poderia ser extraido de
analises comparativas.

Desse modo, recomenda-se a expansdo do presente estudo através
da sua aplicacdo as outras unidades da companhia, 0 que permitiria uma
avaliacdo global do desempenho e a geracdo de acBes de benchmark
visando melhorias de forma colaborativa. Além disso, trabalhos
posteriores que viessem a aplicar a MCDA-C em organizagGes clientes
ou fornecedoras da avaliada no Estudo de Caso, possibilitaria a
explicitacdo dos interesses envolvidos no seu relacionamento, provendo
subsidios para uma maior sinergia entre elas. Por fim, a aplicacdo da
MCDA-C a cadeia de suprimentos de outros setores produtivos também
contribuiria valiosamente com informacgdes para o aprimoramento da
prépria metodologia.
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APENDICE A - MATRIZ DA REVISAO SISTEMICA

CONCEITO DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Artigos

resource management practices on operational
performance: recognizing country and industry
differences, Journal of Operations Management,
2003, vol. 21, pp. 19-43.

Ahmad, S., Schroeder, R.G., The impact of human

Conceito de Gestao da Cadeia de Suprimentos

O artigo ndo traz conceitos sobre a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Esta focado nas préaticas de
gestéo de recursos humanos e seu relacionamento com o desempenho operacional.

Beamon, B.M., Measuring Supply Chain
Performance, International Journal of Operations &
Production Management, 1999, Vol. 19 No. 3, pp.
275-292.

Uma cadeia de suprimentos é um processo integrado onde matérias-primas sdo manufaturadas em
forma de produtos finais e depois entregues aos clientes (via distribuicdo, varejo ou ambos). A
sua complexidade é dada pelo nimero de niveis e pelo nimero de instalagdes em cada nivel da
cadeia.

Cagliano, R., Caniato, F, Spina, G., The linkage
between supply chain integration and
manufacturing improvement programmes,
International Journal of Operations & Production
Management, 2006, vol. 46, no. 3, pp. 282-299.

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos considera a rede produtiva como um todo, buscando a
otimizagao global em vez da local. Ela o faz através da integracéo todos os processos-chave dos
usudrios finais até os fornecedores iniciais, mecanismo conhecido com a integragéo da cadeia de
suprimentos.

Cai, J., Liu X., Xiao Z., Liu J., Improving supply
chain performance management: A systematic
approach to analyzing iterative KPI
accomplishment, Decision Support Systems, 2009,
Vol. 46, pp. 512-521.

O artigo ndo traz conceitos sobre a Gestao da Cadeia de Suprimentos. Esta focado na questdo de
Desempenho da Cadeia de Suprimentos.

Chan, F. T. S., Performance measurement in a
supply chain, International Journal of Advanced
Manufacturing Technology, 2003, Vol. 21, pp. 534-
548

A Cadeia de Suprimentos é um processo continuo, da matéria-prima ao produto acabado,
composto pelas funcdes tradicionais de previsdo, compras, manufatura, distribuicéo e vendas e
marketing. O objetivo da gestdo da cadeia de suprimentos é obter vantagem competitiva em
termos de servico ao cliente e custo sobre os competidores.
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Chan, F.T.S,, Qi, H.J., An innovative performance
measurement method for supply chain
management, Supply Chain Management-an
International Journal, 2003, vol. 8, no. 3, pp. 209-
223.

Uma cadeia de suprimentos é mais que uma coleg&o de empresas independentes e auto-centradas,
assim como a GCS vai além da mera coordenacéo das interfaces entre fungdes fragmentadas dos
membros da cadeia. A cadeia de suprimentos deve ser vista como uma entidade integrada e todos
seus membros serem coordenados como uma empresa estendida. GCS é a integragéo de processos
chaves do negécio do usudrio final aos fornecedores de produtos, servicos e informagdes que
agregam valor para o cliente e outros "stakeholders".

Existe um novo paradigma de produgéo, conhecido como lean manufacturing ou world class
manufacturing. Ele est4 relacionado a programas como JIT, TQM, Engenharia Concorrente, etc.,
que se caracterizam por melhorar os critérios de desempenho julgados como mais relevantes
simultaneamente. O autor manifesta que a tradicional l6gica de "trade-off" entre os critérios tem
sido abandonada e os SMD precisam ser reavaliados. (p.1) Deste modo, a tendéncia é que os
SMD mudem sua caracterizacdo de medigao e controle de custos para medicédo de agregacédo de
valor. (p.2)

Gunasekaran, A., Pater, C., McGaughey, R.E., A
framework for supply chain performance
measurement, International Journal of Production
Economics, 2004, Vol. 87, pp. 333-347

O conceito de GCS representa o estado mais avangado no ciclo evolutivo das atividades da cadeia
de suprimentos. No nivel operacional, estas atividades sdo aquelas ja tradicionais como a compra,
armazenamento e distribui¢do de materiais. No nivel estratégico, dizem respeito ao alinhamento
de times multifuncionais em estruturas orientadas a processos para a realizacéo de um fluxo mais
suave de recursos na cadeia de suprimentos. Isto ajuda a criar cadeias modernas nas organizagoes,
promovendo maior integragdo com clientes e fornecedores.

Hult, G.T.M., Ketchen Jr., D.J., Cavusgil, S.T.,
Calantone, R.J., Knowledge as a strategic resource
in supply chains, Journal of Operations
Management, 2006, vol. 24, pp. 458-475.

Uma cadeia de suprimentos é uma rede de instalacdes e atividades que desempenham as fun¢des
de desenvolvimento de produto, compra de materiais, manufatura de produtos, distribuigéo de
produto acabado aos clientes e suporte pés-venda para manutengéo. A Gestdo Estratégica da
Cadeia de Suprimentos a vé ndo somente como mecanismo de produgao e distribui¢do, mas
também com uma importante arma competitiva. (pag.1)

Jimenez, J.B., Lorente, J.J.C., Environmental
performance as an operations objective,
International Journal of Operations & Production
Management, 2001, vol. 21, no. 12, pp. 1553-1572.

O gestéo de operacOes possui grande interdisciplinaridade e visa a resolugdo de problemas na
producdo. As principais decisdes envolvidas na gestdo de operagdes séo: projeto de produto,
variagao de processos ou de planejamento da producéo, capacidade, fornecimentos e inventarios.

Johnston, R., Pongatichat, P., Managing the tension
between performance measurement and strategy:
coping strategies, International Journal of

Operations & Production Management, 2008, vol. 28

O artigo ndo traz conceitos sobre a Gestao da Cadeia de Suprimentos. Esta focado nas lacunas
existentes entre as estratégias das operagdes as métricas utilizadas.




no. 10, pp. 941-967.
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Kannan, V.R., Tan, K.C., Just in time, total quality
management, and supply chain management:
understanding their linkages and impact on
business performance, Omega, 2005, vol. 33, pp.
153-162.

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos remete a integracdo do processos de tomada de decisdo entre
fornecedores e clientes com o objetivo de melhorar o fluxo de material através de toda a cadeia de
suprimentos, agregando valor ao cliente.

Ketokivi, M.A., Schroeder, R.G., Perceptual
Measures of Performance: Fact or Fiction?,

Journal of Operations Management, 2004, vol. 22 no.

3, pp. 247-264.

O artigo néo traz conceitos sobre a Gestao da Cadeia de Suprimentos. Esta focado na anélise
psicométrica das propriedades de confiabilidade e validade das métricas perceptuais de gestéo de
operacdes.

Kleijnen, J.P.C., Smits, M.T., Performance metrics
in supply chain management, Journal of the
Operational Research Society, 2003, Vol. 0, pp. 1-8.

As companhias integrantes de uma cadeia de suprimentos buscam atuar de forma integrada,
compartilhando metas e objetivos, para aumentar sua competitividade e entregar melhores
resultados aos "stakeholders" e clientes finais.

Lee, H.L., The Triple-A Supply Chain, Harvard
Business Review, 2004, vol. 82 no. 10, pp. 102-112.

As Cadeias de Suprimento que apresentam desempenho superior vao além da busca por maior
rapidez de entrega e menor custo. Elas possuem trés caracteristicas bastante diferenciadas.
Primeiro, elas sdo ageis. Elas reagem com rapidez em mudancas subitas de demanda ou
suprimento. Segundo, elas se adaptam ao longo do tempo de acordo as mudangas estruturais do
mercado . Terceiro, elas alinham todos interesses das empresas participantes da rede de
fornecimento de forma que maximizem os resultado da cadeia de suprimentos quando buscarem a
maximizagdo de seus proprios resultados.

Lockamy I11, A., McCormack, K., Linking SCOR
planning practices to supply chain performance:
An exploratory study, International Journal of
Operations & Production Management, 2004, vol.
24, no. 12, pp. 1192-1218.

A Gestéo da Cadeia de Suprimentos pode ser vista como uma filosofia onde se acredita que cada
membro da cadeia de suprimentos afeta direta e indiretamente o desempenho de todos 0s outros
membros da cadeia, e, consequentemente, o desempenho geral da cadeia de suprimentos. A
utilizacéo efetiva desta filosofia exige um alinhamento de estratégia, processos, cultura,
incentivos e pessoas entre os parceiros da cadeia. (p.1)

A eficacia da GCS esta associada as seguintes caracteristicas: gestao de estoques para toda a
cadeia; eficiéncia de custos na CS; horizontes de tempo de longo prazo; planejamento conjunto,
troca de informagdes mutua e monitoramento; coordenagéo de canais; visdes compartilhadas e
culturas corporativas compativeis, relacionamento de fornecimento; e compartilhamento de riscos
€ recompensas.

Narashimham, R., Mahapatra, S., Decision models
in global supply chain management, Industrial

A Gestéo da Cadeia de Suprimentos vai além da mera coordenagao de interface entre empresas
que buscam otimizar seus resultados individuais. Ela reconhece explicitamente as
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Marketing Management, 2004, Vol. 33, pp. 21-27.

interdependéncias existentes e demanda uma gestéo efetiva dos seus relacionamentos.

Staughton, R., Johnston, R., Operational
performance gaps in business relationships,
International Journal of Operations & Production
Management, 2005, vol. 25 no. 4, pp. 320-332.

O artigo néo traz conceitos sobre a Gestéo da Cadeia de Suprimentos.

Tabela 2 — Resumo do conceito de Gestéo da Cadeia de Suprimentos

Fonte: Autor

CONCEITO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Artigos

Ahmad, S., Schroeder, R.G., The impact of human
resource management practices on operational
performance: recognizing country and industry
differences, Journal of Operations Management,
2003, vol. 21, pp. 19-43.

1. Conceito de Avaliacdo de Desempenho

1.1. Identificar e explicitar o conceito de Avaliacdo de Desempenho utilizado no artigo

N4o apresenta conceitos sobre Avaliacdo de Desempenho. No entanto, utiliza a Avaliacéo de
Desempenho com uma ferramenta para mensurar os indicadores definidos como importantes para
0 contexto, comparar a situagao atual com a meta, estabelecendo conexdes entre as diferentes
métricas e assim identificando oportunidades de melhoria.

Beamon, B.M., Measuring Supply Chain
Performance, International Journal of Operations &
Production Management, 1999, Vol. 19 No. 3, pp.
275-292.

Avaliacédo de desempenho utiliza métricas qualitativas ou quantitativas para medir a eficacia de
sistemas, particularmente os de producéo, distribui¢do e estoques. Também serve para identificar e
avaliar oportunidades de melhoria. Geralmente as pesquisas nesta area estudam sistemas ja
existentes, buscando categoriza-los e definir regras para aplicacdo em outros sistemas. Beamon
identifica caracteristicas em SMD efetivos: abrangéncia (medi¢do de todos aspectos pertinentes ao
contexto), universalidade (permitir comparagdes sob diversas condigdes), mensurabilidade (dos
dados desejados) e consisténcia (medicdes consistentes com metas organizacionais). Além da
andlise das métricas, o benchmarking é outra ferramenta importante da avaliacéo de desempenho.
O desenvolvimento de SMD precisa enderecar: o que medir, como integrar as métricas no SMD,
com que frequéncia medir, como e quando reavaliar as métricas. Cada tipo de sistema exige
caracteristicas diferentes de medicdo, e por isso ha dificuldade em se criar uma abordagem
genérica.(p. 1,2 e 3)

Cagliano, R., Caniato, F, Spina, G., The linkage

N4o apresenta conceitos sobre Avaliagdo de Desempenho.




between supply chain integration and
manufacturing improvement programmes,
International Journal of Operations & Production
Management, 2006, vol. 46, no. 3, pp. 282-299.
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Cai, J., Liu X., Xiao Z., Liu J., Improving supply
chain performance management: A systematic
approach to analyzing iterative KPI
accomplishment, Decision Support Systems, 2009,
Vol. 46, pp. 512-521.

A gestdo de desempenho envolve varios processos de gestdo, como a identificacdo de métricas,
defini¢do de metas, planejamento, comunicacdo, monitoramento, apresentagdo de resultados e
desvios com relagdo a meta e "feedback" das razdes para os desvios e proposta de acdes
corretivas. Além disso, envolve a revisdo periddica dos KPIs e metas de acordo com mudangas na
industria, ambiente econdmico ou capabilidade dos recursos da cadeia de suprimentos.

Chan, F. T. S., Performance measurement in a
supply chain, International Journal of Advanced
Manufacturing Technology, 2003, Vol. 21, pp. 534-
548

Tradicionalmente, a medicdo de desempenho é definida como o processo de quantificar a eficacia
e eficiéncia da acdo (Neely, 1995). Na gestdo de negécios modernos, a medigdo de desempenho
vai bem além da mera quantificacéo e contabilizagéo, ela fornece uma abordagem para
identificar o potencial de sucesso de estratégias gerenciais e facilitar o entendimento da
situacao.

As medicOes de desempenho existentes podem ser classificadas em quantitativas e qualitativas.

O AHP (Processo Analitico Hierarquico) é uma ferramenta comumente utilizada para resolugdo
de problemas multi-critério de tomada de decisdo. O método permite o tratamento de aspectos
tangiveis e intangiveis, quantitativos e qualitativos. O AHP auxilia no ranqueamento e tomada da
decis@o em um modo sistemético e racional. Diferentes pesos podem ser utilizados para diferentes
companhias, 0 que o torna um método de analise flexivel.

Chan, F.T.S,, Qi, H.J., An innovative performance
measurement method for supply chain
management, Supply Chain Management-an
International Journal, 2003, vol. 8, no. 3, pp. 209-
223.

Na gestdo de negécios modernos, a medigao de desempenho vai além da mera quantificagéo e
contabilidade. A medicéo de desempenho pode fornecer informacdes importantes para o
monitoramento do desempenho, melhoria da comunicacdo e motivacédo e diagndstico de
problemas. Na gestdo da cadeia de suprimentos, facilita o entendimento e integracéo entre os
membros da cadeia, além de auxiliar na identificagdo e mensuracéo de oportunidades de melhoria.
(pag. 2). Os SMD devem cobrir todos os aspectos do negécio envolvidos na Cadeia de
Suprimentos. (pag. 3)

De Toni, A., Tonchia, S., Performance
measurement systems: Models, characteristics
and measures, International Journal of Operations
& Production Management, 2001, Vol. 21 No. 1/2,
pp. 46-70.

A Avaliacédo de desempenho € aplicada através dos Sistemas da Medi¢éo de Desempenho (SMD)
(p.1). E pode ser caracterizada mais como um processo em si do que apenas uma simples medicdo
(p-8)

Os SMD podem ser de 5 tipologias (p.6):

- Estritamente Hierarquicos;

- Balanced Scorecards;
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- Tipo Entroncamento - que sintetizam medicdes baixo-nivel em indicadores agregados;
- Distintores do desempenho externo e interno;

- Relacionados a Cadeia de Valor.

Estes podem ser analisados pelos seguintes critérios: arquitetura (vertical, horizontal e
balanceada), caracteristicas (formalizagao, integracéo e uso) e dimensdes/medidas
(custos/produtividade, tempo, flexibilidade e qualidade).

Gunasekaran, A., Pater, C., McGaughey, R.E., A
framework for supply chain performance
measurement, International Journal of Production
Economics, 2004, Vol. 87, pp. 333-347

A avaliacéo de desempenho comega com a comparagéo dos resultados dos processos da cadeia de
suprimentos aos niveis padrdes estabelecidos para as métricas estabelecidas. Assim, procura-se
manter os valores dos pardmetros de processo dentro de um limite e relativamente constantes.
Com isso, é possivel avaliar o desempenho real contra o planejado e gerar agdes reativas de
melhoria ou realinhamento ao valor desejado. (p. 2)

Os sistemas de medi¢oes podem ser abordados em trés niveis hierarquicos distintos: estratégico,
tatico e operacional. Estes variam com relagéo ao horizonte de tempo influenciado e ao nivel de
gestao cujas decisdes suporta. (p.3)

KPI séo definidos como os indicadores de desempenho que tem impacto significante no
desempenho geral de uma organizagao na areas de controle estratégico, tatico e operacional.

No que tange a cadeia de suprimentos, um sistema de medicao deve facilitar a criacdo de
medicOes nos pontos mais apropriados e integrar a cadeia com um todo, propiciando a
maximizagao de sua eficiéncia global, em detrimento da local (p.3). Os objetivos estratégicos a
serem alcancados séo de qualidade, rapidez, confiabilidade flexibilidade e custos. (p. 2)

Hult, G.T.M., Ketchen Jr., D.J., Cavusgil, S.T.,
Calantone, R.J., Knowledge as a strategic resource
in supply chains, Journal of Operations
Management, 2006, vol. 24, pp. 458-475.

N4o apresenta conceitos sobre Avaliagdo de Desempenho.

Jimenez, J.B., Lorente, J.J.C., Environmental
performance as an operations objective,
International Journal of Operations & Production
Management, 2001, vol. 21, no. 12, pp. 1553-1572.

O Autor néo apresenta uma defini¢éo especifica para a Avaliagdo de Desempenho. No entanto,
apresenta um processo que inicia com a definicéo dos objetivos estratégicos da organizagéo, onde
é proposta a inclusdo da Sustentabilidade Ambiental como um deles. A partir destes, definem-se
as iniciativas de melhoria e métricas que irdo acompanhar o seu desempenho.

Johnston, R., Pongatichat, P., Managing the tension
between performance measurement and strategy:
coping strategies, International Journal of
Operations & Production Management, 2008, vol.
28 no. 10, pp. 941-967.

A Avaliagdo de Desempenho é vista como uma atividade critica para a Gestdo de Operages com
o0 intuito de controlar e melhorar processos, reportar progresso e garantir alinhamento aos
objetivos estratégicos. Parece haver uma suposicéo implicita na literatura de que a medicéo de
desempenho deve estar alinhada a estratégia da empresa. Caso contrario,mudancas estratégicas
podem tornar as métricas irrelevantes ou contra-produtivas.




Kannan, V.R., Tan, K.C., Just in time, total quality
management, and supply chain management:
understanding their linkages and impact on
business performance, Omega, 2005, vol. 33, pp.
153-162.
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N&o apresenta conceitos sobre Avaliagdo de Desempenho.

Ketokivi, M.A., Schroeder, R.G., Perceptual
Measures of Performance: Fact or Fiction?,
Journal of Operations Management, 2004, vol. 22
no. 3, pp. 247-264.

Nao define Avaliacdo de Desempenho, mas coloca alguns conceitos sobre métricas. Todos os
instrumentos de medicéo devem satisfazer os critérios de confiabilidade e validade. Um
instrumento confiavel mede com consisténcia, apresentando baixo erro randémico. Um
instrumento valido mede o aspecto ao qual foi proposto medir. Sdo propostas 3 classificagdes para
as métricas de gestdo de operagoes: operacionalmente definidas, perceptuais e quasi-perceptuais.

Kleijnen, J.P.C., Smits, M.T., Performance metrics
in supply chain management, Journal of the
Operational Research Society, 2003, Vol. 0, pp. 1-8.

O autor ndo apresenta uma definicdo especifica para a Avaliacdo de Desempenho,mas de suas
exposi¢des pode-se tirar alguns conceitos. A Avaliacdo de Desempenho - e.g. BSC - é uma
ferramenta para implementar a estratégia de negécio. Através do uso de multiplas métricas,
permite identificar os pontos de alto e baixo desempenho, além de possibilitar a simulagéo de
melhorias no sistema, apoiando assim a tomada de decisdes

O BSC considera quatro tipos (dimensdes) de métricas: clientes, processos internos, inovagao e
financas. Os resultados sdo apresentados em forma de "cockpit". O desafio do uso do BSC nas CS
é adaptar a ferramenta ao contexto de cada uma delas.

Lee, H.L., The Triple-A Supply Chain, Harvard
Business Review, 2004, vol. 82 no. 10, pp. 102-112.

Né&o apresenta conceitos sobre Avaliagdo de Desempenho.

Lockamy I11, A., McCormack, K., Linking SCOR
planning practices to supply chain performance:
An exploratory study, International Journal of
Operations & Production Management, 2004, vol.
24, no. 12, pp. 1192-1218.

Métricas de Processo sdo utilizadas para identificar e atribuir responsabilidade pelos resultados
dos processos da cadeia de suprimentos no que diz respeito a eficiéncia, custo e qualidade, assim
como estabelecer um vinculo ao sistema de recompensas da empresa (p.6). Niveis de desempenho
abaixo do esperado podem ser identificados e benchmarks empregados para promover a melhoria
destes niveis.

Narashimham, R., Mahapatra, S., Decision models
in global supply chain management, Industrial
Marketing Management, 2004, Vol. 33, pp. 21-27.

N&o apresenta conceitos especificos sobre Avaliacdo de Desempenho, mas aborda modelos de
suporte a decisdo. Estes buscam indicar qual o melhor arranjo de aspectos relevantes sobre um
determinado contexto para se atingir o melhor resultado possivel para um problema especifico.

Staughton, R., Johnston, R., Operational
performance gaps in business relationships,
International Journal of Operations & Production
Management, 2005, vol. 25 no. 4, pp. 320-332.

A avaliacdo de desempenho proporciona aos gestores o entendimento de onde estdo as
deficiéncias dos aspectos julgados por eles importantes para assim melhora-lhas e tomar decisoes
a respeito. (pag. 4).

Existem 5 objetivos basicos de desempenho operacional considerados como aplicaveis a todos 0s
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tipos de operagdes: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo. Estes estimulam a
aplicagdo de técnicas e ferramentas de gestdo operacional como kanban, CEP, ERP e just-in-time.
Ha um movimento para que este mix de medidas va além dos tradicionais objetivos de
desempenho operacional "hard" para compreender métricas financeiras, de desenvolvimento e
externas. Uma érea ainda limitada na literatura, mas de interesse dos gerentes, é a medigéo de
relacionamentos.

Tabela 3 — Revisao Sistémica do critério “Conceito de Avaliagdo de Desempenho” — Conceito adotado pelos autores
Fonte: Autor

1. Conceito de Avaliagdo de Desempenho
Artigos .
Pontos Fortes Pontos Fracos (oportunidades)
Conceito AD Conceito AD

Ahmad, S., Schroeder, R.G., The
impact of human resource
management practices on
operational performance: - Reconhece a AD como um processo para promover a
recognizing country and industry | melhoria da situac&o atual.

differences, Journal of Operations

Management, 2003, vol. 21, pp. 19-

- Né&o apresenta defini¢do de AD.

43.

Beamon, B.M., Measuring Supply

Chain Performance, International - Define as caracteristicas que as métricas devem ter.

Journal of Operations & Production | - Reconhece a AD como um processo para promover a - Néo define com clareza a AD em si.
Management, 1999, Vol. 19 No. 3, melhoria da situacdo atual.

pp. 275-292.

Cagliano, R., Caniato, F, Spina, G.,
The linkage between supply chain
integration and manufacturing
improvement programmes,
International Journal of Operations

- Apesar de fazer um estudo sobre o impacto do Lean
Manufacturing e Sistemas ERP sobre o desempenho
no aspecto de integracdo da Cadeia de Suprimentos,
néo define a o conceito de AD.




& Production Management, 2006,
vol. 46, no. 3, pp. 282-299.
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Cai, J., Liu X., Xiao Z., Liu J.,
Improving supply chain
performance management: A
systematic approach to analyzing
iterative KPI accomplishment,
Decision Support Systems, 2009,
Vol. 46, pp. 512-521.

- Define a Avaliagéo de Desempenho como um processo
ciclico com a finalidade de melhoria dos indicadores
acompanhados.

- Reconhece a necessidade de adequagao dos indicadores
ao contexto da companhia.

- Né&o coloca o julgamento dos decisores com pegas
fundamentais para definigdo dos indicadores;

- Apresenta uma abordagem prescritivista, onde julga-
se que 0 conhecimento necessario ja esta
desenvolvido.

Chan, F. T. S., Performance
measurement in a supply chain,
International Journal of Advanced
Manufacturing Technology, 2003,
Vol. 21, pp. 534-548

- Reconhece a AD como um processo para gerar
conhecimento e identificar estratégias de melhoria.

- Confunde AD com medi¢ao de desempenho.

Chan, F.T.S., Qi, HJ., An
innovative performance
measurement method for supply
chain management, Supply Chain
Management-an International
Journal, 2003, vol. 8, no. 3, pp. 209-
223.

- Reconhece como fungdes da AD a construgdo do
entendimento e melhoria da situacéo atual;

- Sua definic8o foi construida com base em referéncias do
assunto AD e GCS.

- Confunde os conceitos de Medicado de Desempenho
e Avaliagdo de Desempenho.

De Toni, A., Tonchia, S.,
Performance measurement
systems: Models, characteristics
and measures, International Journal
of Operations & Production
Management, 2001, Vol. 21 No. 1/2,
pp. 46-70.

- Os conceitos apresentados sobre AD, principalmente no
que diz respeito a classificagdo dos SMD, permitem uma
maior compreensao da aplicacdo pratica.

- Né&o define com clareza a AD em si.
- Confunde AD com medigao de desempenho.
- Associa medicdo a custos/lucro.

Gunasekaran, A., Pater, C.,
McGaughey, R.E., A framework for
supply chain performance
measurement, International Journal

- Apresenta como objetivo final da AD a melhoria da
situacdo atual dos aspectos mensurados no contexto;

- Contextualiza a AD no ambiente da gestéo da cadeia de
suprimentos,

- Confunde medicéo de desempenho com AD;
- Néo considera a identificagdo e organizacéo das
métricas com parte do processo de AD.
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of Production Economics, 2004, Vol.

87, pp. 333-347

Hult, G.T.M., Ketchen Jr., D.J.,
Cavusgil, S.T., Calantone, R.J.,
Knowledge as a strategic resource
in supply chains, Journal of
Operations Management, 2006, vol.
24, pp. 458-475.

- Néo apresenta defini¢do de AD.

Jimenez, J.B., Lorente, J.J.C.,
Environmental performance as an
operations objective, International
Journal of Operations & Production
Management, 2001, vol. 21, no. 12,
pp. 1553-1572.

- Reconhece a AD como um processo para promover a
melhoria da situacéo atual.

- Né&o apresenta defini¢do de AD.

Johnston, R., Pongatichat, P.,
Managing the tension between
performance measurement and
strategy: coping strategies,
International Journal of Operations
& Production Management, 2008,
vol. 28 no. 10, pp. 941-967.

- Define a Avaliagéo de Desempenho como um processo
ciclico com a finalidade de melhoria dos indicadores
acompanhados.

- Reconhece a necessidade de adequagao dos indicadores
ao contexto da companhia.

- A definicdo ndo apresenta a importancia de se
considerar os aspectos julgados importantes pelos
decisores, em vez de simplesmente a estratégia da
empresa.

Kannan, V.R., Tan, K.C., Justin
time, total quality management,
and supply chain management:
understanding their linkages and
impact on business performance,
Omega, 2005, vol. 33, pp. 153-162.

Ketokivi, M.A., Schroeder, R.G.,
Perceptual Measures of
Performance: Fact or Fiction?,
Journal of Operations Management,
2004, vol. 22 no. 3, pp. 247-264.

- Reconhece a necessidade de ndo ambiguidade e
homogeneidade das métricas.

- Confunde os conceitos de Medicao de Desempenho
e Avaliacdo de Desempenho.
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Kleijnen, J.P.C., Smits, M.T.,
Performance metrics in supply
chain management, Journal of the
Operational Research Society, 2003,
Vol. 0, pp. 1-8.

- Reconhece a AD como um processo para promover a
melhoria da situacéo atual.

Lee, H.L., The Triple-A Supply
Chain, Harvard Business Review,
2004, vol. 82 no. 10, pp. 102-112.

- Néo esclarece como as organizagdes podem se
utilizar da avaliagdo de desempenho para aperfeicoar
Seus processos no sentido proposto pelo autor.

Lockamy Il1, A., McCormack, K.,
Linking SCOR planning practices
to supply chain performance: An
exploratory study, International
Journal of Operations & Production
Management, 2004, vol. 24, no. 12,
pp. 1192-1218.

- Associa 0 uso de métricas aos responsaveis pelos
processos medidos.

- Reconhece a AD como um processo para promover a
melhoria da situacéo atual.

- Confunde os conceitos de Medicdo de Desempenho
e Avaliacéo de Desempenho.

- Néo apresenta uma definigcdo completa para o
processo de AD, que vai desde a etapa da
identificagdo dos aspectos importantes até a geracdo
de recomendagdes de ag¢les potenciais de melhoria.

Narashimham, R., Mahapatra, S.,
Decision models in global supply
chain management, Industrial
Marketing Management, 2004, Vol.
33, pp. 21-27.

- Reconhece a AD como um processo para promover a
melhoria da situacéo atual.

Staughton, R., Johnston, R.,
Operational performance gaps in
business relationships, International
Journal of Operations & Production

Management, 2005, vol. 25 no. 4, pp.

320-332.

- Coloca o julgamento dos decisores como sendo de
fundamental importancia na avaliagdo de desempenho;
- Ressalta a construcéo de conhecimento realizada pelo
processo de AD.

- Reconhece a AD como um processo para promover a
melhoria da situacdo atual.

- Né&o explicitaa AD como um processo;
- N&o menciona o aspecto de aperfeicoamento em seu
artigo.

Pontos Fortes

Dentre os 18 artigos do referencial teérico, o ponto forte
de maior destaque € o fato que 12 deles consideram em
sua defini¢do de AD a sua finalidade de melhoria da
situacdo atual, o que denota a principal motivacéo para os
estudos académicos e aplicages praticas da avaliagdo de
desempenho nas organizagdes. J& em menor numero,
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somente 3 artigos apontaram o papel da AD na construcéo
de conhecimento sobre o contexto avaliado, 2 citaram a
necessidade de personalizacdo do modelo ao problema e 1
incluiu o julgamento dos decisores na defini¢do da AD.

O principal ponto fraco evidenciado neste aspecto foi
a falta de definicdes explicitas sobre AD e confuséo
entre os conceitos de medigao de desempenho e
avaliagdo de desempenho, o que denota o0 estagio
ainda inicial do desenvolvimento do conceito de AD.
Além disso, a ndo incluséo da percepgéo dos
decisores, a omissdo de etapas do processo e
abordagens genéricas e prescritivistas sdo outros dos
pontos fracos identificados.

Pontos Fracos (Oportunidades)

Como definir o processo de Avaliagdo de
Desempenho de maneira que se contemple: todas as
etapas do processo, seu objetivo final e como os
decisores interagem com 0 mesmo?

Pergunta de pesquisa local (para
mitigar pontos fracos)

Tabela 4 — Revisdo Sistémica do critério “Conceito de Avaliagdo de Desempenho” — Pontos Fortes e Fracos
Fonte: Autor

1. Conceito de Avaliacdo de Desempenho

. Analisar o Conceito de Avaliacdo de Desempenho frente aos paradigmas do Apoio a decis

(A Participacdo do Legitimidade e
Singularidade Conhecimento Entidade Social pag Mensuracao grumida
decisor Validagao
Ahmad, S., N&o considera. Néo considera as N4o considera. Considera apenas a
Schroeder, R.G., The NZio considera Utiliza o influéncia da Mesmo para a N4o considera. | validagdo,
impact of human Busca a ' conhecimento j& entidade social na realizacdo das Utiliza realizando-a através
resource o x existente na construcdo e gestdo | pesquisas o decisor operacdes da publicacéo do
generalizagdo dos | |- ~ o :
management aspectos literatura e nos do modelo. Parte pode delegar o seu estatisticas em | artigo em um
practices on . resultados de sua basicamente de preenchimento para escalas periddico de
. avaliados. - P o A
operational pesquisa para referéncias da outros gerentes das ordinais. representatividade
performance: estabelecer seu literatura. empresas estudadas. cientifica na area de
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recognizing country
and industry
differences, Journal
of Operations
Management, 2003,
vol. 21, pp. 19-43.

modelo e
recomendacoes.

conhecimento.

Beamon, B.M.,
Measuring Supply

Né&o considera.
Apesar de
reconhecer que a
necessidade de

Né&o considera.
Trata 0 modelo
apresentado com o

Nao considera.

Né&o considera. O

Né&o reconhece
os diferentes

Néo reconhece a
questdo da
legitimagdo, pois
relaciona os SMD
muito mais a
estratégia da

Chain Performance, | diferentes Sugere que 0 SMD .

. estado da arte em - modelo depende tipos de escalas | empresa do que aos
International Journal | abordagens para AD das cadeias de deve derivar apenas da estratégia | e suas aspectos importantes
of Opergtlons & d_|ferentes suprimentos. Basta dlreta_m ente do da companhia, ndo propriedades para o decisor.
Production sistemas, coloca - ; Planejamento .

- seguir a receita que - importando os como postulado | Reconhece a
Management, 1999, isto apenas como todos os aspectos Estratégico da decisores ela Teoriada | Validagéo e insere
Vol. 19 No. 3, pp. um empecilho - P - | companhia. ' P x ¢
.| importantes estardo Mensurag&o. seus estudos em um
275-292. para se construir - .
sendo medidos. conjunto de estudos
um modelo ja realizados e
genérico. (p. 3) reconhecidos sobre
0 tema.
Cagliano, R., Né&o considera. Né&o considera
Caniato, F, Spina, G., | Buscaa x . Néo considera as a Teoria da Considera apenas a
- . N&o considera. IS x R
The linkage generalizacdo dos Utiliza o influéncia da NZio considera os Mensuragéo. validacéo,
between supply aspectos entidade social na Utiliza realizando-a através

chain integration
and manufacturing
improvement
programmes,
International Journal
of Operations &
Production

avaliados em seu
estudo, o que o
leva a conclusoes
genéricas, que
podem ser
inadequadas a
determinados

conhecimento ja
existente na
literatura para
estabelecer suas
conclusdes e
recomendacoes.

construgao e gestao
do modelo. Parte
basicamente de
referéncias da
literatura e pesquisas
anteriores.

decisores como pecas
fundamentais na
definicéo dos
aspectos relevantes
para o estudo.

operacdes de
estatisticas nao
adequadas a
escalas
ordinais, como
é 0 caso da
escalas de

da publicacdo do
artigo em um
periddico de
representatividade
cientifica na area de
conhecimento.
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Management, 2006,
vol. 46, no. 3, pp.
282-299.

contextos.

Likert
empregadas
pelo autor.

Cai, J., Liu X., Xiao
Z., Liu J., Improving
supply chain
performance
management: A
systematic
approach to
analyzing iterative
KPI
accomplishment,

Reconhece a
necessidade de
adaptacdo do
modelo ao
contexto
organizacional.
No entanto,
utiliza-se de
pesquisas com
empresas e em
referéncias

Né&o considera.
Trata 0 modelo
apresentado com o
estado da arte em
AD das cadeias de
suprimentos.

Reconhece
parcialmente ao
envolver pessoas de
variados times e
niveis da empresa na
construgdo da matriz
de custos (PCTM).
No entanto, limita-se

N4o é considerado
como pega
fundamental para a
construgdo do
modelo. Participa,
mas com 0 mesmo
grau de importancia
que outros gestores,

N4o reconhece
os diferentes
tipos de escalas
e suas
propriedades
como postulado
pela Teoria da

N&o reconhece a
questdo da
legitimagdo, pois
relaciona os SMD
muito mais a
estratégia da
empresa do que aos
aspectos importantes
para o decisor.
Reconhece a
Validacéo e insere

Decision Support bibliogréficas as entidades internas | especialistas e Mensuragéo. seus estudos em um
PP para propor da organizagao. funcionérios. conjunto de estudos
Systems, 2009, Vol. | . o .
indicadores ja realizados e
46, pp. 512-521. o ;
genéricos em seu reconhecidos sobre
modelo. 0 tema.
Reconhece que Considera. .
- q Respeita a x
diferentes . Reconhece que as - N&o reconhece a
Considera o - . teoria da s
Chan E.T.S empresas e processo de empresas precisam Considera. Os mensuragio ao questdo da
L cadeias de s ter em conta seus decisores séo quem legitimag&o ao longo
Performance . R medicdo de . L 4 transformar as 9 ¢ g
. suprimento tém clientes e definirdo os aspectos de todo o processo
measurement in a - desempenho com - escalas em x
supply chain nf_acgsadades uma forma de fornecedores na a serem medlc_ios €0S | - rdinais antes de construgdo do
: : distintas quanto - construgdo do SMD. | pesos entre tais . modelo. Reconhece
International Journal construir x de realizar a o
aos aspectos de . No entanto, ndo aspectos. No entanto, | . N a Validacdo e insere
of Advanced entendimento da integracéo entre

Manufacturing
Technology, 2003,
Vol. 21, pp. 534-548

desempenho a
serem
considerados e
melhorados para
se diferenciarem
da concorréncia.

situacdo, indo ao
encontro do
conceito deste
paradigma.

possibilita que estes
tenham oportunidade
de contribuir para
identificar
oportunidades de
aperfeicoamento.

nao considera como
mandatoria a sua
participacéo desde o
inicio do processo.

as mesmas. No
entanto, ndo
menciona o
motivo de fazé-
lo.

seus estudos em um
conjunto de estudos
ja realizados e
reconhecidos sobre
o tema.
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Chan, F.T.S,, Qi,
H.J., An innovative
performance
measurement
method for supply
chain management,
Supply Chain
Management-an

Reconhece que
diferentes
empresas e
cadeias de
suprimento tém
necessidades
distintas quanto
aos aspectos de
desempenho a

Considera o
processo de
medicdo de
desempenho com
uma forma de
construir
entendimento da
situacéo, indo ao

Reconhece. Sugere a
criagdo de um time
de avaliacdo com as
pessoas envolvidas
no processo de

Possibilita a
participacdo do
decisor, mas nédo a
torna mandatoria. O
decisor pode tanto
participar ou delegar
a definicdo dos pesos
das escalas e aspectos
avaliados. Também
ndo considera como

Respeita a
teoria da
mensuragdo ao
transformar as
escalas em
cardinais antes
de realizar a
integragdo entre
as mesmas. No

N&o reconhece a
questédo da
legitimagdo ao longo
de todo o processo
de construgdo do
modelo. Reconhece
a Validacéo e insere
seus estudos em um

- serem medicéo. mandatdria a sua x conjunto de estudos

International Journal . encontro do e entanto, ndo I .
' | considerados e . participacdo desde o .y ja realizados e
2003, vol. 8, no. 3, conceito deste I menciona o -
melhorados para . inicio do processo, na - . | reconhecidos sobre
pp. 209-223. - : paradigma. A motivo de fazé-
se diferenciarem defini¢do de aspectos o o0 tema.
da concorréncia. a serem medidos e
das escalas.
Néo considera Considera N4o reconhece x
X . . N&o reconhece a
Apesar de ndo Reconhece que a AD os diferentes M
. L . . questédo da
De Toni, A., - . explicitar, parte do | esté diretamente tipos de escalas P .

- N&o considera. IS - N legitimagao, pois
Tonchia, S., Tem como principio de que os | relacionada as e suas relaciona os SMD
Performance i resultados da diferentes entidades propriedades . A

objetivo - - x . . muito mais a
measurement pesquisa nas internas e externas da | N&o considera. Deixa | como postulado -

i apresentar as - ; estratégia da
systems: Models, préticas e empresas empresa e que o0s decisores em pela Teoria da empresa do que aos
characteristics and - . representam o precisa té-las em segundo plano Mensuracéo. .

conceitos mais d aspectos importantes
measures, " estado da arte em conta. Estas enquanto foca suas Apenas citas .

: utilizados pelas X - . ox o - para o decisor.

International Journal Avaliacéo de consideragdes sdo analises nas unidades
- empresas 1 P . s Reconhece a
of Operations & Desempenho. No validas para as caracteristicas do dimensionais AV

- estudadas, por o . . L Validacéo e insere
Production . entanto, propde que | entidades externas, SMD em si. utilizadas.

isso apresenta um | ; g e P seus estudos em um
Management, 2001, € necessario cientificas e Além disso,

Vol. 21 No. 1/2, pp.
46-70.

estudo
generalista.

construir maior
conhecimento em
algumas areas da
AD.

desvinculadas da
empresa. No que se
refere aos
intervenientes da CS

realiza analises
estatisticas de
média, co-
variancia, etc.,

conjunto de estudos
ja realizados e
reconhecidos sobre
o tema.
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interno e seus
abastecedores e/ou
clientes ndo tem
oportunidade de
contribuir para
identificar
oportunidades de
aperfeicoamento.

em escalas
ordinais
(Likert) em sua
pesquisa.

Gunasekaran, A.,
Pater, C.,
McGaughey, R.E., A
framework for
supply chain
performance
measurement,
International Journal
of Production
Economics, 2004,
Vol. 87, pp. 333-347

N&o considera.
Entende que o
modelo
desenvolvido
pode ser aplicado
a qualquer cadeia
de suprimentos.
No entanto,
recomenda que o
modelo proposto
seja aplicado
como um ponto
de partida e que
novas métricas
sejam incluidas
conforme a
necessidade da
empresa.

Permite construir
conhecimento sobre
aspectos que
usualmente séo
considerados pelas
empresas quando
da anélise da CS,
mesmo que de
forma limitada,
uma vez que 0s
fatores analisado se
restringem aos
acima
identificados, ndo
permitindo a
andlise de aspectos
especificos a
empresa. O modelo
em si ndo
proporciona esta
construcéo do
conhecimento de
forma sistematica.

Considera os
"stakeholders",
fornecedores e
clientes que
influenciam a
empresa, na forma de
analises estatisticas
em seus
relacionamentos e/ou
resultados passados.
Estimula as suas
participacOes no
desenvolvimento do
modelo e na gestdo
do desempenho.

Né&o considera como
fundamental. Deixa
o0s decisores em
segundo plano, no
mesmo nivel dos
intervenientes,
enquanto foca suas
analises nas métricas
e no modelo
apresentado.

Né&o considera
a Teoria da
Mensuragéo.
Utiliza
operagoes de
média sobre
escalas
ordinais.

N&o reconhece a
questdo da
legitimag&o ao longo
de todo o processo
de construgdo do
modelo. Reconhece
a Validacéo e insere
seus estudos em um
conjunto de estudos
ja realizados e
reconhecidos sobre
o0 tema.

Hult, G.T.M.,
Ketchen Jr., D.J.,

Nao considera.
Busca a

Né&o considera.
Parte do principio

Né&o considera as
influéncia das

Apesar de limitar a
amostra de

Né&o reconhece
os diferentes

Considera apenas a
validagéo,
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Cavusgil, S.T.,
Calantone, R.J.,
Knowledge as a
strategic resource in

generalizacéo dos
aspectos
avaliados dentro
das

que a literatura e
profissionais
envolvidos na
pesquisa possuem

entidades sociais na
construgdo do
modelo. Parte
basicamente de

profissionais

pesquisados somente
a gestores e diretores
da érea, ndo os inclui

tipos de escalas
e suas
propriedades
como postulado

realizando-a através
da publicacéo do
artigo em um
periddico de

supply chains, configuragdes todo o referéncias da na etapa de pela Teoriada | representatividade
Journal of Operations | estratégicas conhecimento literatura. estruturagdo do Mensuracéo. cientifica na area de
Management, 2006, | identificadas. necessario para problema. Realiza anélises | conhecimento.
vol. 24, pp. 458-475. avaliar o contexto. estatisticas de

média, co-

variancia, etc.,

em escalas

ordinais

(Likert) em sua

pesquisa.
Jimenez, J.B., Néo considera.
Lorente, J.J.C., Busca a .

. - x . Considera apenas a

Environmental generalizagdo dos | Néo considera. Ressalta a validagio
performance asan | aspectos Utilizao N4o considera os '

importancia da

realizando-a através

operations avaliados em seu copheumento ja influéncias das decisores como pegas | N&o apresenta da publicagio do
objective, estudo, o que 0 existente na entidades sociais na fundamentais na as escalas dos artioo em um
International Journal | leva a conclusdes | literatura para - defini¢do dos indicadores 90

- - avaliacdo de . periodico de
of Operations & genéricas, que estabelecer suas d h aspectos relevantes citados. ividad
Production podem ser conclusdes e esem per; ° para o estudo. r(_apre'sfgntatlv[ ade
Management, 2001, | inadequadas a recomendacdes. ambiental. cientifica na rea de

- conhecimento.

vol. 21, no. 12, pp. determinados
1553-1572. contextos.
Johnston, R., Reconhece a Reconhece a Ressalta a Concentra sua analise Reconhece o papel

Pongatichat, P.,
Managing the
tension between
performance
measurement and
strategy: coping

necessidade de
adaptacgéo do
modelo ao
contexto
organizacional,
apresentando

necessidade de
construgéo de
conhecimento a
respeito do
contexto. No
entanto, ndo

importancia da
influéncias das
entidades sociais na
avaliacéo de
desempenho, citando
que existem outros

no comportamento
dos decisores com
relacéo ao
indicadores
utilizados, mostrando
sua importancia para

N&o apresenta
as escalas dos
indicadores
citados.

fundamental dos
decisores na
legitimag&o dos
modelo de avaliagcdo
de desempenho
utilizado. Reconhece
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strategies,
International Journal
of Operations &
Production
Management, 2008,
vol. 28 no. 10, pp.
941-967.

diversos casos
onde ha uma
lacuna entre 0s
aspectos julgados
importantes pelos
decisores e 0s
indicadores
utilizados.

apresenta a
avaliacéo de
desempenho como
um processo capaz
de tal.

aspectos importantes
além daqueles
relacionados a
estratégia das
organizacgoes.

a definicdo dos
aspectos a serem
mensurados.

a Validacéo e insere
seus estudos em um
conjunto de estudos
ja realizados e
reconhecidos sobre
0 tema.

Kannan, V.R., Tan,
K.C., Just in time,
total quality
management, and
supply chain
management:
understanding their
linkages and impact
on business
performance,
Omega, 2005, vol.
33, pp. 153-162.

Né&o considera.
Busca a
generalizacao dos
aspectos para
todas as empresas
avaliadas.

Né&o considera.
Parte do principio
que a literatura e
profissionais
envolvidos na
pesquisa possuem
todo o
conhecimento
necessario para
avaliar o contexto.

Né&o considera as
influéncia das
entidades sociais na
construcéo do
modelo. Parte
basicamente de
referéncias da
literatura e
profissionais da &rea.

Né&o considera 0s
decisores como pecas
fundamentais na
definicdo dos
aspectos relevantes
para o estudo.

Né&o reconhece
os diferentes
tipos de escalas
e suas
propriedades
como postulado
pela Teoria da
Mensuracéo.
Realiza analises
estatisticas de
média, co-
variancia, etc.,
em escalas
ordinais
(Likert) em sua
pesquisa.

Considera apenas a
validacéo,
realizando-a através
da publicagdo do
artigo em um
periddico de
representatividade
cientifica na area de
conhecimento.

Ketokivi, M.A.,
Schroeder, R.G.,
Perceptual
Measures of
Performance: Fact
or Fiction?, Journal
of Operations
Management, 2004,
vol. 22 no. 3, pp.

- Reconhece a
necessidade de
adaptacdo do
modelo ao
contexto
decisional.

Né&o considera.
Utilizao
conhecimento ja
existente na
literatura e nos
resultados de sua
pesquisa para
estabelecer seu
modelo e

Né&o considera as
influéncia das
entidades sociais na
construgdo do
modelo. Parte
basicamente de
referéncias da
literatura e
profissionais da &rea.

Considera. Ressalta o
papel fundamental do
julgamento dos
decisores para 0s
estudos sobre
impactos no
desempenhos
organizacional.

N4o reconhece
os diferentes
tipos de escalas
e suas
propriedades
como postulado
pela Teoria da
Mensuragéo.
Realiza analises

Considera apenas a
validacgéo,
realizando-a através
da publicacéo do
artigo em um
periddico de
representatividade
cientifica na area de
conhecimento.
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247-264. recomendagoes. estatisticas ndo
permitidas em
escalas ordinais
(Likert) em sua
pesquisa.
Respeita em
parte. Reconhece
ggsecggf SMD Esté de acordo. N4o alinhado. Apesar N&o reconhece a
adequado a0 Reconhece que o0s de apresentar questédo da
Kleijnen, J.P.C., N SMD permitem a . exemplos préticos de | Alinhado. legitimagéo, pois
. contexto da x Reconhece. Cita que N > .
Smits, M.T., - construcao de um como os gestores tm | Reconhece a ndo considera o
companhia e da . . 0s SMD devem o S AT .
Performance maior entendimento utilizado a avaliagdo | existénciados | decisor na

metrics in supply

CS em que esta
inserida. No

do contexto entre as

considerar 0s
"stakeholders" da

de desempenho, ndo

diferentes tipos

construcdo do

chain management, entanto, sugere diversas areas e | companhias, assim menciona em seus de e§ca!as: mode_lo. R~ecor_1hece
Journal of the - . empresas da cadeia modelos a cardinais, a Validac&o e insere
- que seja possivel como as outras L .

Operational Research utilizar um e que devem empresas que fazem participacéo ordinais e seus estudos em um

Society, 2003, Vol. evoluir ao longo do P 4 fundamental destes na | nominais. (pag. | conjunto de estudos
modelo que parte de sua CS. h p .

0, pp. 1-8. abrania as tempo. Apresenta sua construgdo e 2). ja realizados e
compjanhias exemplos de tal operacionalizagdo. reconhecidos sobre
membros de uma fato. (pag. 3) (pag.2e4) o tema.
mesma CS. (pag.

3)
Reconhece. x N&o reconhece a
N&o reconhece. Reconhece. ~ M
Mostra que as Apresenta uma Recomenda aue as N4o aborda esta questédo da
Lee, H.L., The empresas P nenaa que questdo, Né&o explicita legitimagdo ao longo
: : abordagem organizagdes alinhem
Triple-A Supply precisam LS . consequentemente, as escalas. de todo o processo
. prescritivista, que | seus interesses com x . x
Chain, Harvard desenvolver R - - assume como néo Apenas cita de construcéo do
- ; P indica quais sdo os | as outras companhias o
Business Review, caracteristicas aspectos de de sua cadeia sendo de fundamental | niveis de modelo. Reconhece
2004, vol. 82 no. 10, | que as P ; - importancia a desempenho a Validacéo e insere
. . desempenho garantindo assim que Sk .

pp. 102-112. diferenciam - . participacéo do pontuais. seus estudos em um
frente as praticas |mportarr:t_es paraa tOd.as. irdo buscar decisor. conjunto de estudos
comuns do companhia. objetivos comuns. j& realizados e
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mercado.

reconhecidos sobre
0 tema.

Lockamy I1I, A.,
McCormack, K.,
Linking SCOR
planning practices
to supply chain
performance: An
exploratory study,
International Journal

Né&o aplica o
paradigma da
singularidade em
seu estudo, pois
busca generalizar
as métricas e
préticas dentre os
modelo proposto
pelo SCOR. No
entanto, sugere
ao final do artigo

N&o reconhece.
Utiliza aspectos
definidos pelo
modelo SCOR para
a medicdo, assim
€omo questionarios
fechados para a

N&o considera.
Define os aspectos
importantes e 0s
avalia sem considerar
a participagao e

Né&o considera.
Apesar de reconhecer
o relacionamento das
métricas com 0s seus
responsaveis, ndo
inclui o julgamento
dos decisores na

N4o reconhece
os diferentes
tipos de escalas
e suas
propriedades
como postulado
pela Teoria da
Mensuracéo.
Realiza analises
estatisticas de

Considera apenas a
validacéo,
realizando-a através
da publicagdo do
artigo em um
periddico de

of Operations & a necessidade de pesquisa, 0 que influéncia das construgdo de seu média. co- representatividade
Production - denota uma entidades sociais. modelo, os quais Al cientifica na area de
se aplicar a L variancia, etc., :
Management, 2004, abordagem participam apenas na conhecimento.
mesma g - em escalas
vol. 24, no. 12, pp. . prescritivista. fase de pesquisa. P
metodologia de ordinais
1192-1218. . . -
pesquisa a areas (Likert) em sua
de deciséo pesquisa.
especificas.
. N&o reconhece a
N&o reconhece. 30 d
Apesar de ?ue_s_tao a -
Narashimham, R., aplicados a x Né&o leva em e~g|t|ma<;_ao, pois
- Néo reconhece. Os x . x . ndo considera o
Mahapatra, S., determinadas N&o considera. N4o considera. O conta. As -
o . A modelos it decisor na
Decision models in | situagdes, 0s Apresenta modelos modelo depende variaveis

global supply chain
management,
Industrial Marketing
Management, 2004,
Vol. 33, pp. 21-27.

modelos sdo
apresentados
como sendo
aplicaveis a
qualquer outra
situacéo
semelhante.

apresentados
partem do principio
que a solucéo
encontrada é a
otima.

que estdo limitados a
resolver as variaveis
especificas
selecionadas.

apenas das variaveis
escolhidas, ndo
importando os
decisores.

utilizadas sdo
tratadas como
escalas
cardinais ou de
razao.

construgdo do
modelo. Reconhece
a Validacéo e insere
seus estudos em um
conjunto de estudos
ja realizados e
reconhecidos sobre
0 tema.
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N&o reconhece a -
- - Legitima o modelo
singularidade. )
Staughton, R., L com os decisores em
Apesar de iniciar
Johnston, R., . algumas etapas, mas
- seu estudo com . Envolve os decisores < .
Operational Considera a AD L ndo realiza a
uma abordagem Reconhece. na defini¢do dos ~ A
performance gaps : como uma forma de : : Nao reconhece. | legitimagéo final do
: h personalizada L Menciona a aspectos importantes, L -
in business construir maior - x Utiliza modelo. Considera a
: - para cada - necessidade de se construcéo das ~ N
relationships, problema, acaba entendimento da levar em conta as escalas e definigéo de operagdes de validagdo,
International Journal - ! situagdo, indo ao - - . = | médiaem realizando-a através
- por integrar 0s 640, entidades sociais na | pesos para integracéo A
of Operations & R P encontro do R escalas da publicagdo do
- trés em um Unico - definicdo dos das mesmas, estando L .
Production modelo para conceito deste objetivos de acordo com o ordinais. artigo em um
Management, 2005 A1 aradigma. ' - eriodico de
g ' " | elaborar analises | P g paradigma. P g
vol. 25 no. 4, pp. e conclusdes representatividade
320-332. generalizadas cientifica na area de
conhecimento.
sobre o tema.

Tabela 5 — Reviséo Sistémica do critério “Conceito de Avaliagdo de Desempenho” — Alinhamento com Paradigmas do Apoio a
Deciséo.

Fonte: Autor

1.2. Analisar o Conceito de Avaliacdo de Desempenho frente aos paradigmas do Apoio a decisdo
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Paradigmas Paradigmas
- Néo considera a singularidade do contexto de cada empresa em seu
estudo, principalmente no que diz respeito aos aspectos de
desempenho organizacional;

- Né&o proporciona a construgéo de conhecimento sobre o contexto
avaliado para o decisor;

- Néo integra as entidades sociais a elaboragio e gestdo do modelo;
- Coloca os decisores como pegas secundarias ao modelo;

- Por utiliza escalas ordinais, ndo é recomendado que realiza as
andlises estatisticas descritas ao longo do trabalho.

Artigos

Ahmad, S., Schroeder, R.G., The impact
of human resource management
practices on operational performance:
recognizing country and industry
differences, Journal of Operations
Management, 2003, vol. 21, pp. 19-43.
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Beamon, B.M., Measuring Supply
Chain Performance, International
Journal of Operations & Production
Management, 1999, Vol. 19 No. 3, pp.
275-292.

- Realiza no préprio estudo uma
validacéo dos SMD analisados.

- Né&o explicita a necessidade de personalizagdo dos modelo de AD ao
contexto especifico em que o problema e o decisor estdo inseridos.

- Né&o reconhece que a AD é um processo para a construgdo do
conhecimento nos decisores e seus intervenientes.

- Né&o reconhece que a organizagdo esta inserida em um contexto e
que a tomada de deciséo leva em conta as entidades que fazem parte
deste contexto. Foca apenas na estratégia.

- Néo reconhece o papel central da participacéo do decisor na
construgdo do SMD.

- Né&o reconhece as diferengas entre as escalas e suas propriedades,
como postulado pela Teoria da Mensuracéo.

- Néo identifica a necessidade de legitimagdo do modelo pelo decisor,
definindo com o suficiente que seja um desdobramento da estratégia
da organizagao.

Cagliano, R., Caniato, F, Spina, G., The
linkage between supply chain
integration and manufacturing
improvement programmes,
International Journal of Operations &
Production Management, 2006, vol. 46,
no. 3, pp. 282-299.

- Néo considera a singularidade do contexto de cada empresa e cadeia
de suprimentos em seu estudo;

- Abordagem prescritivista, ndo permite a construgao de
conhecimento sobre os contextos estudados pelos decisores;

- Né&o integra as entidades sociais a elaboragéo do estudo;

- O papel dos decisores ndo é sequer mencionado no estudo;

- Por utiliza escalas ordinais, ndo é recomendado que realiza as
andlises estatisticas descritas ao longo do trabalho.

Cai, J., Liu X., Xiao Z., Liu J.,
Improving supply chain performance
management: A systematic approach to
analyzing iterative KPI
accomplishment, Decision Support
Systems, 2009, Vol. 46, pp. 512-521.

- Admite a singularidade dos
problemas, apesar de ndo
demonstra-la em sua aplicagéo
pratica.

- Néo reconhece que a AD é um processo para a construgdo do
conhecimento nos decisores e seus intervenientes.

- Né&o reconhece que a organizagao esta inserida em um contexto e
que a tomada de decisdo leva em conta as entidades que fazem parte
deste contexto. Foca apenas nas entidades internas.

- N&o reconhece o papel central da participa¢éo do decisor na
construcdo do SMD.

- Né&o reconhece as diferencas entre as escalas e suas propriedades,
como postulado pela Teoria da Mensuragéo.

- Né&o identifica a necessidade de legitimagdo do modelo pelo decisor,
definindo com o suficiente que seja um desdobramento da estratégia
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da organizagao.

'- N&o apresenta um processo pelo qual os decisores das companhias
podem desenvolver o conhecimento necessario para aprimorar o
desempenho avaliado.

Chan, F. T. S., Performance
measurement in a supply chain,
International Journal of Advanced
Manufacturing Technology, 2003, Vol.
21, pp. 534-548

- Reconhece que os problemas
enfrentados por cada empresa sdo
Unicos e que por isso precisam ser
abordados de maneira
personalizada;

- Define a facilitagéo de
entendimento sobre o contexto
medido como uma das funces da
medicédo de desempenho e apresenta
um modelo que inclui tal aspecto;
- Utiliza escalas adequadas
(cardinais) para a integragao.

- Faz a validacdo do modelo
proposto frente a uma comunidade
cientifica.

Chan, F.T.S., Qi, H.J., An innovative
performance measurement method for
supply chain management, Supply
Chain Management-an International
Journal, 2003, vol. 8, no. 3, pp. 209-223.

- Reconhece a singularidade dos
problemas e objetivos de cada
empresa e cadeia de suprimentos;
- Define a facilitagdo de
entendimento sobre o contexto
medido como uma das fungdes da
medicdo de desempenho e apresenta
um modelo que inclui tal aspecto;
- Inclui a participacéo de
intervenientes na defini¢do dos
aspectos e niveis de desempenho
prioritarios, possibilitando uma
avaliacéo que considera aspectos
das entidades sociais relacionadas

- Apesar de considerar a singularidade dos problemas, ndo apresenta
um processo de estruturagdo do mesmo;

- Modelo néo promove a construgédo de conhecimento de forma
sistematica;

- Embora o decisor tenha a possibilidade de participar da construcéo
do modelo ou delegar esta funcéo para alguém que o represente, o fato
de o do processo nédo prever a legitimacéo do modelo por este decisor
da margem para que se construa um modelo nao adequado ao objetivo
do decisor.
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ao contexto;

- Utiliza escalas adequadas
(cardinais) para a integragdo.

- Faz a validag&o do modelo
proposto frente a uma comunidade
cientifica.

De Toni, A., Tonchia, S., Performance
measurement systems: Models,
characteristics and measures,
International Journal of Operations &
Production Management, 2001, Vol. 21
No. 1/2, pp. 46-70.

- Reconhece que a organizagéo esta
inserida em um contexto e que a
tomada de decisdo leva em conta as
entidades que fazem parte deste
contexto.

- Realiza no proprio estudo uma
validagéo estatistica dos SMD
analisados.

- facil

- Né&o explicita a necessidade de personalizagdo dos modelo de AD ao
contexto especifico em que o problema e o decisor estdo inseridos.

- Né&o reconhece que a AD é um processo para a construgéo do
conhecimento nos decisores e seus intervenientes.

- Néo reconhece o papel central da participacéo do decisor na
construgdo do SMD.

- Né&o reconhece as diferengas entre as escalas e suas propriedades,
como postulado pela Teoria da Mensuragéo, assim, apesar de utilizar
escalas de Likert, que sdo escalas ordinais, realiza operagdes de
média, que é uma propriedade estatistica ndo permitida as escalas
ordinais. Além de as escalas de Likert serem ambiguas.

- Néo identifica a necessidade de legitimagdo do modelo pelo decisor,
definindo com o suficiente que seja um desdobramento da estratégia
da organizagao.

- aspectos passados

- ndo considera especificidades da empresa

- A validacdo é para construgdo de um modelo genérico, que ndo
necessariamente sera de valia para uma empresa especifica.

- A validacéo realizada pode ser questionada pela comunidade
cientifica, tendo em vista a auséncia de uma andlise de alinhamento
do modelo com a empresa estudada.

Gunasekaran, A., Pater, C., McGaughey,
R.E., A framework for supply chain
performance measurement,
International Journal of Production
Economics, 2004, Vol. 87, pp. 333-347

- Estimula a participagéo das
entidades sociais que influenciam o
desempenho da cadeia de
suprimentos durante a construgdo e
gestdo do modelo.

- Néo considera a singularidade dos problemas ao propor os aspectos
as serem medidos em seu modelo;

- Né&o coloca o decisor como pega fundamental para o processo de
construgdo do modelo de AD e também ndo menciona a importancia
da legitimacédo do modelo;

- Apesar de representar uma etapa inicial na construgdo de
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conhecimento sobre o desempenho das cadeias de suprimentos, 0
processo proposto ndo suporta a criagdo de entendimento especifico
sobre 0s contextos em que pode vir a ser aplicado;

- Realiza operagdes matematicas ndo adequadas ao tipo de escala
utilizado: ordinal.

Hult, G.T.M., Ketchen Jr., D.J., Cavusgil,
S.T., Calantone, R.J., Knowledge as a
strategic resource in supply chains,
Journal of Operations Management, 2006,
vol. 24, pp. 458-475.

- Néo considera a singularidade do contexto de cada empresa em seu
estudo, principalmente no que diz respeito aos aspectos de
desempenho organizacional;

- Né&o proporciona a construgéo de conhecimento sobre o contexto
avaliado para o decisor, partindo do principio de que o mesmo ja esta
desenvolvido;

- Néo integra as entidades sociais a elaboragdo e gestdo do modelo;

- Né&o inclui os decisores na fase de defini¢do dos aspectos a serem
considerados pelo estudo;

- Por utilizar escalas ordinais, ndo é recomendado que realiza as
andlises estatisticas descritas ao longo do trabalho.

Jimenez, J.B., Lorente, J.J.C.,
Environmental performance as an
operations objective, International
Journal of Operations & Production
Management, 2001, vol. 21, no. 12, pp.
1553-1572.

- Destaca a importancia das
entidades sociais que influenciam a
organizacgdo e seu desempenho.

- Néo considera a singularidade do contexto de cada empresa e cadeia
de suprimentos em seu estudo;

- Abordagem prescritivista, ndo permite a construgio de
conhecimento sobre os contextos estudados pelos decisores;

- O papel dos decisores ndo é sequer mencionado no estudo;

- Né&o apresenta as escalas das métricas sugeridas.

Johnston, R., Pongatichat, P., Managing
the tension between performance
measurement and strategy: coping
strategies, International Journal of
Operations & Production Management,
2008, vol. 28 no. 10, pp. 941-967.

- Ressalta a importancia de
adaptagdo da AD ao contexto
singular a ser melhorado;

- Apresenta a necessidade de maior
construgdo de conhecimento sobre o
contexto avaliado;

- Destaca a importancia das
entidades sociais que influenciam a
organizag&o e seu desempenho.

- Coloca os decisores como pecas
fundamentais na definicdo e gestdo

- Néo relaciona a AD a construgdo do conhecimento sobre o contexto;
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dos aspectos importantes do modelo
de AD.

Kannan, V.R., Tan, K.C., Just in time,
total quality management, and supply
chain management: understanding
their linkages and impact on business
performance, Omega, 2005, vol. 33, pp.
153-162.

- Néo considera a singularidade do contexto de cada empresa em seu
estudo, principalmente no que diz respeito aos aspectos de
desempenho organizacional;

- Néo proporciona a construgdo de conhecimento sobre o contexto
avaliado para o decisor, partindo do principio de que o mesmo ja esta
desenvolvido;

- Néo integra as entidades sociais a elaboragdo e gestdo do modelo;

- Né&o inclui os decisores na fase de definigdo dos aspectos a serem
considerados pelo estudo;

- Por utilizar escalas ordinais, ndo é recomendado que realiza as
andlises estatisticas descritas ao longo do trabalho.

Ketokivi, M.A., Schroeder, R.G.,
Perceptual Measures of Performance:
Fact or Fiction?, Journal of Operations
Management, 2004, vol. 22 no. 3, pp.
247-264.

- Reconhece a necessidade de
adaptagdo do modelo ao contexto
decisional.

- Ressalta o papel fundamental do
julgamento dos decisores para 0s
estudos sobre impactos no
desempenhos organizacional.

- Né&o proporciona a construgéo de conhecimento sobre o contexto
avaliado para o decisor, partindo do principio de que o mesmo ja esta
desenvolvido;

- Néo integra as entidades sociais a elaboracédo e gestdo do modelo;

- Por utilizar escalas ordinais, ndo é recomendado que realiza as
analises estatisticas descritas ao longo do trabalho.

Kleijnen, J.P.C., Smits, M.T.,
Performance metrics in supply chain
management, Journal of the Operational
Research Society, 2003, Vol. 0, pp. 1-8.

- Reconhece que os modelos de AD
se desenvolvem com o tempo, em
conjunto com o maior entendimento
gerado nos gestores.

- Reconhece que a organizagao esta
inserida em um contexto e que a
tomada de deciséo leva em conta as
entidades que fazem parte deste
contexto.

- Reconhece as diferencas entre as
escalas e suas propriedades, como
postulado pela Teoria da
Mensuragdo.

- Né&o reconhece a necessidade de personalizagdo do modelo de AD ao
contexto especifico em que o problema e o decisor estdo inseridos.

'- N&o apresenta um processo estruturado que garanta a construgéo do
conhecimento.

- Nao reconhece como obrigatéria a participacdo do decisor na
construcdo do SMD.

- N&o identifica a necessidade de legitimagdo do modelo.
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Lee, H.L., The Triple-A Supply Chain,
Harvard Business Review, 2004, vol. 82
no. 10, pp. 102-112.

- Reconhece a singularidade dos
problemas enfrentados por cada
organizacdo e a necessidade de
adaptar as solugdes ao contexto.

- Apresenta a importancia de que as
empresas estejam alinhadas quanto
aos seus objetivos e das entidades
sociais com as quais tém relagéo.

- Né&o apresenta um processo pelo qual os decisores das companhias
podem desenvolver o conhecimento necessario para desenvolver as
caracteristicas de agilidade, adaptabilidade e alinhamento em seus
contextos.

- Ndo menciona o papel dos decisores na diferenciagdo das cadeias de
suprimentos frente aos concorrentes.

- Né&o explicita as escalas utilizadas, dificultando a possibilidade de
benchmark com as companhias apresentadas.

- Néo identifica a necessidade de legitimagdo e validagdo do modelo.

Lockamy I1l, A., McCormack, K.,
Linking SCOR planning practices to
supply chain performance: An
exploratory study, International Journal
of Operations & Production Management,
2004, vol. 24, no. 12, pp. 1192-1218.

- Reconhece ao final do artigo a
importancia de se analisar a decisdo
especifica a ser tomada e seu
contexto (singularidade).

- Apesar de reconhecer a singularidade das decis@es, ndo a aplica em
seu modelo;

- Néo considera a participacdo do decisor e a construcéo do
conhecimento neste durante o desenvolvimento do trabalho;

- Néo leva em conta as entidades sociais que influenciam o contexto
decisorio;

- Por utiliza escalas de Likert (ordinais), ndo é recomendado que
realize as andlises estatisticas descritas ao longo do trabalho.

Narashimham, R., Mahapatra, S.,
Decision models in global supply chain
management, Industrial Marketing
Management, 2004, Vol. 33, pp. 21-27.

Staughton, R., Johnston, R., Operational
performance gaps in business
relationships, International Journal of
Operations & Production Management,
2005, vol. 25 no. 4, pp. 320-332.

- Envolve os decisores na
construgdo do modelo, levando em
conta o que estes julgam importante;
- Reconhece o papel de construgéo
de conhecimento exercido pela AD;
- Considera a influéncia das
entidades sociais na AD.

- Néo reconhece a singularidade dos problemas estudados;

- Por utilizar escalas ordinais, ndo é recomendado que realize a
operagdo de média como foi feito no artigo;

- Né&o legitima o modelo final com os decisores.

Pontos Fortes

Pontos Fracos (Oportunidades)

Dentre os 18 artigos da amostra:
- 10 deles ndo consideram a singularidade dos problemas enfrentados
pelos decisores das cadeias de suprimentos, ou seja, ndo levam em
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conta que diferentes empresas e cadeias de suprimento tém
necessidades distintas quanto aos aspectos de desempenho a serem
considerados e melhorados para se diferenciarem da concorréncia.
Empresas de destaque necessitam incorporar a avaliagdo de suas
singularidades, uma vez que é ai que surge o seu diferencial
competitivo;

- Apenas 4 deles reconhecem e aplicam em seu modelo o paradigma
do conhecimento, buscando construi-lo nos decisores do contexto
avaliado. Os demais apresentam uma abordagem prescritivista e
consideram que tanto os decisores quanto os seus modelos
representam o estado da arte no que tange o conhecimento sobre o
tema abordado;

- 9 artigos ndo consideram as entidades sociais no desenvolvimento
dos trabalhos, limitando sua busca de aspectos relevantes a literatura
existente ou a estratégia das organizacdes avaliadas;

- Somente 4 artigos apresentam concordancia ao paradigma da
participacéo dos decisores, colocando-a como fundamental para a
elaboragdo e gestdo do modelo de avaliagdo de desempenho;

- Apenas 3 deles consideraram a Teoria da Mensurag&o ao elaborar
seus trabalhos. Os demais realizaram operagdes matematicas ndo
adequadas ao tipo de escala empregado, como a aplicacdo de média a
escalas ordinais, ou ndo explicitaram as escalas utilizadas;

- Somente 2 artigos explicitaram a necessidade de legitimagéao dos
modelos desenvolvidos pelos decisores envolvidos.

Pergunta de pesquisa local (para
mitigar pontos fracos)

Como desenvolver um modelo de Avaliacdo de Desempenho que
esteja de acordo com os paradigmas do Apoio a Deciséo,
reconhecendo: a singularidade das situacdes enfrentadas pelos
decisores, a necessidade de construgcdo de conhecimento sobre o
contexto decisional, a importancia da participagao do decisor na
construcdo do modelo, a influéncia das entidades sociais na tomada de
decisdo, a conformidade do modelo a Teoria da Mensuragéo e a
importancia da legitimacdo do modelo pelo decisor e validagao por
uma comunidade cientifica?
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Tabela 6 — Revisdo Sistémica do critério “Conceito de Avaliagdo de Desempenho” — Pontos Fortes e Fracos dos Paradigmas do
Apoio a Deciséo
Fonte: Autor

IDENTIFICAGAO DOS ASPECTOS RELEVANTES

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Artigos

2.1. Como ldentifica? o Identificagdo dos aspectos
Identificacdo dos aspectos relevantes
relevantes

Ahmad, S., Schroeder, R.G.,

The impact of human - Aspectos definidos ndo

necessariamente sdo 0s mais

resource management Utilizou aspectos sugeridos por autores - -
practices on operational referenciados na literatura dentro das areas | - Define seus aspectos com base em :jrgpczrr:?:;fg gzgae?ns (:gg:issc.)res
performance: recognizing de interesse do artigo: Gestéo de Recursos | conhecimentos cientificos bem - Nio apresenta ump roce’sso
country and industry Humanos e Desempenho Operacional consolidados. estruturra)ldo para P
differences, Journal of (custo, qualidade, entrega e flexibilidade).

identificagdo dos aspectos

Operations Management,
relevantes.

2003, vol. 21, pp. 19-43.

Pesquisa a literatura existente e analisa as
métricas mais citadas dentro das
caracteristicas de abrangéncia,
universalidade, mensurabilidade e
consisténcia, identificando as mais
eficientes. Estrutura e indica métricas nas
dimensdes de recursos, resultados e
flexibilidade. Recomenda o uso de ao
menos uma métrica para cada dimensdo.

Beamon, B.M., Measuring
Supply Chain Performance,
International Journal of
Operations & Production
Management, 1999, Vol. 19
No. 3, pp. 275-292.

- Nao considera o fato de que
cada decisor considera como
importante um conjunto
personalizado de aspectos a
cada diferente situacéo.

- Apresenta uma estrutura légica para
auxiliar na definicdo de métricas de modo
que elas cubram aspectos fundamentais do
funcionamento das cadeias de suprimentos.
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Cagliano, R., Caniato, F,
Spina, G., The linkage
between supply chain
integration and
manufacturing
improvement programmes,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2006, vol. 46,
no. 3, pp. 282-299.

Utilizou os aspectos definidos pela
"International Manufacturing Strategy
Survey (IMSS), pesquisa desenvolvida por
especialistas com base no estado da arte e
experiéncia pratica no setor. Além disso,
buscou referéncia na literatura publicada
sobre o tema. Com isso almeja medir o
nivel de impacto da implementagéo de
programas de melhoria nas operacgdes sobre
a integracdo da cadeia de suprimentos.

- Define seus aspectos com base em
conhecimentos cientificos bem
consolidados.

- Aspectos definidos ndo
necessariamente sdo os mais
importantes para os decisores
do contexto das empresas;

- Néo apresenta um processo
estruturado para
identificagdo dos aspectos
relevantes.

Cai, J., Liu X, Xiao Z., Liu J,,
Improving supply chain
performance management:
A systematic approach to
analyzing iterative KPI
accomplishment, Decision
Support Systems, 2009, Vol.
46, pp. 512-521.

Sugere a identificacdo dos aspectos
importantes de acordo com seus objetivos e
experiéncias préaticas. O BSC e SCOR
geralmente séo utilizados para se obter s
balanceamento das medicdes de
desempenho.

No artigo, utiliza 0 modelo SCOR e
entrevistas com empresas chinesas para
definir as métricas e KPIs utilizados no
modelo.

- Define uma base de critérios relevantes
dentro do contexto da cadeia de
suprimentos, permitindo construir maior
conhecimento sobre 0 mesmo.

- N&o h& um processo para
personalizar os aspectos ao
contexto da empresa.

- 0s aspectos identificados
como relevantes para o
modelo sdo genéricos e
podem N&o ser adequado ao
contexto especifico de uma
organizagdo que venha a
aplica-lo.

Chan, F. T. S., Performance
measurement in a supply
chain, International Journal of
Advanced Manufacturing
Technology, 2003, Vol. 21,
pp. 534-548

O autor define um conjunto de aspectos
relevantes que podem ser aplicados a
qualquer organizagdo, desde que se faca um
ajuste de pesos de acordo com a
importancia de cada um para o contexto da
empresa. Também sugere que aspectos
complementares podem ser incluidos. Os
aspectos séo classificados em quantitativos:
custo e utilizacdo de recursos; e
qualitativos: qualidade, flexibilidade,
visibilidade, confiabilidade e inovag&o.
Algumas medicdes séo sugeridas dentro de
cada um destes aspectos. Ex.: Qualidade ->

- Define uma base de critérios relevantes
dentro do contexto da cadeia de
suprimentos, permitindo construir maior
conhecimento sobre 0 mesmo.

- N&o ha um processo para
personalizar os aspectos ao
contexto da empresa.

- 0s aspectos identificados
como relevantes para o
modelo sdo genéricos e
podem N&o ser adequado ao
contexto especifico de uma
organizagdo que venha a
aplica-lo.




135

Tempo de Resposta ao Cliente.

Chan, F.T.S., Qi, HJ., An
innovative performance
measurement method for
supply chain management,
Supply Chain Management-an
International Journal, 2003,
vol. 8, no. 3, pp. 209-223.

Sugere que cada processo chave da cadeia
de suprimento deve ter suas métricas, estas
devem abranger as diversas dimensdes de
desempenho do negdcio, como custos,
qualidade, flexibilidade, eficiéncia,
produtividade, etc. Reconhece no entanto
que cada cadeia deve considerar aspectos
especificos a sua situacéo.

- Define uma base de critérios relevantes
dentro do contexto da cadeia de
suprimentos, permitindo construir maior
conhecimento sobre 0 mesmo.

- N&o necessariamente 0s
aspectos propostos levardo a
empresa a aperfeigoar 0s
aspectos mais importantes
para o seu contexto;

- Né&o apresenta um processo
estruturado para a definicéo
dos aspectos a serem
medidos e melhorados com
base no julgamento do
decisor.

De Toni, A., Tonchia, S.,
Performance measurement
systems: Models,
characteristics and
measures, International
Journal of Operations &
Production Management,
2001, Vol. 21 No. 1/2, pp. 46-
70.

Realiza uma busca na literatura existente a
respeito dos aspectos considerados
importantes, suas dimensoes e formas de
medicéo.

metodologia:

A seguir, utiliza uma metodologia de
pesquisa exploratdria para identificar a
aplicagéo prética dos modelos teéricos
construidos. O faz através do envio de dois
questionarios contendo 228 itens a 400
empresas da Italia, os itens sdo de natureza
objetiva (valores numéricos) e subjetiva
(escalas de Likert).

As respostas dos questionarios retornados
(115) foram analisados através de testes
estatisticos de confiabilidade e validade. As
respostas subjetivas multi-item foram
consolidadas através de uma média.

- Néo apresenta um processo
estruturado para
identificagdo dos aspectos
relevantes.

Gunasekaran, A., Pater, C.,
McGaughey, R.E., A

Os aspectos importantes foram
identificados com base nas publicacdes ja

- Permite as organizages da cadeia de
suprimentos definirem os aspectos a serem

- Néo apresenta um processo
estruturado para
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framework for supply chain
performance measurement,
International Journal of
Production Economics, 2004,
Vol. 87, pp. 333-347

feitas a respeito do tema. Estes foram
organizados de acordo com 0s processos da
cadeia de suprimentos - planejar, fornecer,
fazer e distribuir - e os diferentes niveis
hierarquicos - estratégico, tatico e
operacional.

desenvolvidos de forma abrangente, til
principalmente para aquelas que possuem
um baixo nivel de conhecimento
desenvolvido sobre o tema;

- Agrupa os aspectos de uma forma simples
e de fécil entendimento para todos na
cadeia de suprimentos, facilitando sua
implementacéo.

identificagdo dos aspectos
relevantes segundo a
percepgao do decisor
envolvido na situagao a ser
melhorada.

Hult, G.T.M., Ketchen Jr.,
D.J., Cavusgil, S.T.,
Calantone, R.J., Knowledge
as a strategic resource in
supply chains, Journal of
Operations Management,
2006, vol. 24, pp. 458-475.

Utilizou aspectos sugeridos por autores
referenciados na literatura dentro das areas
de interesse do artigo.

- Define seus aspectos com base em
conhecimentos cientificos bem
consolidados.

- Aspectos definidos ndo
necessariamente sao 0s mais
importantes para os decisores
do contexto das empresas;

- Néo apresenta um processo
estruturado para
identificagdo dos aspectos
relevantes.

Jimenez, J.B., Lorente, J.J.C.,
Environmental performance
as an operations objective,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2001, vol. 21,
no. 12, pp. 1553-1572.

Os aspectos identificados como importantes
pelo autor partem de uma reviséo na
literatura, mencionando os objetivos
estratégicos mais citados pelas referéncias -
custo, qualidade, confiabilidade de entrega,
flexibilidade, lead time, etc. - e sugerindo a
inclusdo do objetivo de sustentabilidade
ambiental. Neste Ultimo, ele vai mais a
fundo e sugere 0s aspectos a serem
mensurados dentro desta perspectiva. No
entanto, deixa claro que os aspectos devem
se adequar ao contexto da companhia.

- Define seus aspectos com base em
conhecimentos cientificos bem
consolidados.

- N&o h& um processo para
personalizar os aspectos ao
contexto da empresa.

- 0s aspectos identificados
como relevantes para o
modelo sdo genéricos e
podem N4o ser adequado ao
contexto especifico de uma
organizag&o que venha a
aplica-lo.

Johnston, R., Pongatichat, P.,
Managing the tension
between performance
measurement and strategy:
coping strategies,

O autor defende a idéia que de que 0s
aspectos identificados como importantes
devem ter uma conex&o direta com 0s
objetivos estratégicos da organizagdo. Cita
4 metodologias que buscam fazer isso, entre

- O autor identifica que, além da estratégia,
existem outros fatores que influenciam na
definigcdo dos aspectos a serem avaliados
no que tange o desempenho da
organizagao.

- Néo apresenta um processo
estruturado para
identificagdo dos aspectos
relevantes.
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International Journal of
Operations & Production
Management, 2008, vol. 28
no. 10, pp. 941-967.

estes 0 Balanced Scorecard, e também
defende que os aspectos devem ser
revisados de tempos em tempos, conforme
mudam o contexto e as estratégias. No
entanto, ressalta ao longo do estudo a
influéncia de outros fatores n&o
relacionadas a estratégia no desempenho da
organizagédo, como por exemplo as
entidades sociais.

Kannan, V.R., Tan, K.C., Just
in time, total quality
management, and supply
chain management:
understanding their
linkages and impact on
business performance,
Omega, 2005, vol. 33, pp.
153-162.

Identificou os aspectos relevantes através de
uma revisdo de literatura sobre JIT, TQM e
SCM, além de discussdes com profissionais
da &rea e manuais de companhias. Também
identificou cinco métricas de desempenho
financeiro, de mercado e de produto
comumente utilizadas, mas néo especificou
0 processo utilizado.

- Define seus aspectos com base em
conhecimentos cientificos consolidados.

- Aspectos definidos ndo
necessariamente sdo os mais
importantes para os decisores
do contexto das empresas;

- N&o apresenta um processo
estruturado para
identificagdo dos aspectos
relevantes.

Ketokivi, M.A., Schroeder,
R.G., Perceptual Measures
of Performance: Fact or
Fiction?, Journal of
Operations Management,
2004, vol. 22 no. 3, pp. 247-
264.

N&o apresenta a identificacdo de aspectos
importantes. Seu estudo esta focado na
confiabilidade e validade das métricas
perceptuais.

- N&o apresenta a
identificagdo de aspectos
importantes.

Kleijnen, J.P.C., Smits, M.T.,
Performance metrics in
supply chain management,
Journal of the Operational
Research Society, 2003, Vol.
0, pp. 1-8.

N4o apresenta um processo estruturado para
identificagdo dos aspectos importantes.
Utiliza as métricas identificadas pelas
companhias utilizadas como exemplo no
artigo.

- Néo apresenta um processo
estruturado para
identificagdo dos aspectos
relevantes.

- Os aspectos identificados
como relevantes para o
modelo sdo genéricos e
podem néo ser adequados ao
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contexto especifico de uma
organizagdo que venha a
aplica-lo.

Lee, H.L., The Triple-A
Supply Chain, Harvard
Business Review, 2004, vol.
82 no. 10, pp. 102-112.

O autor cita uma série de aspectos que
representam o desempenho das cadeias de
suprimentos consideradas por ele como as
mais diferenciadas do mercado. Tais
aspectos sao relativos aos conceitos de
agilidade, adaptabilidade e alinhamento
para realizar comparac0es entre
companhias. Ex.: market share, % de
produtos com preco reduzido para estimular
vendas, nivel de servico ao cliente, giros de
estoque e crescimento da receita.

- N&o apresenta um processo
estruturado para
identificagdo dos aspectos
relevantes.

- N&o h& um processo para
personalizar os aspectos ao
contexto da empresa.

- Os aspectos identificados
como relevantes para o
modelo sdo genéricos e
podem ndo ser adequados ao
contexto especifico de uma
organizagdo que venha a
aplica-lo.

Lockamy IIl, A., McCormack,
K., Linking SCOR planning
practices to supply chain
performance: An
exploratory study,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2004, vol. 24,
no. 12, pp. 1192-1218.

Identificou os aspectos relevantes através de
uma revisdo de literatura, além de
discussdes com profissionais da area. Os
aspectos foram agrupados seguindo a
estrutura proposta pelo modelo SCOR 4.0.

- Por utilizar o modelo SCOR como
referéncia, define aspectos que podem vir a
ser importantes para uma grande gama de
empresas.

- Define aspectos genéricos,
0s quais podem néo ser
adequados a determinados
contextos decisorios;

- Néo apresenta um processo
estruturado para a definicao
dos aspectos a serem
medidos e melhorados com
base no julgamento do
decisor.

Narashimham, R., Mahapatra,
S., Decision models in global
supply chain management,
Industrial Marketing
Management, 2004, Vol. 33,
pp. 21-27.

Apresenta seis modelos de suporte a
decisdo. Em nenhum deles menciona a
existéncia de um processo estruturado para
identificagdo dos aspectos importantes.
Estes séo reconhecidos de acordo com o
contexto a ser analisado e considera-se que

- Néo apresenta um processo
estruturado para
identificagdo dos aspectos
relevantes.

- Nao ha um processo para
personalizar os aspectos ao



file:///C:/Documents%20and%20Settings/EMILIJ/Meus%20documentos/00%20Mestrado%20UFSC/2009.03/01%20Fundamentos%20de%20MCDA/04%20Artigos/LEE%20-%20The%20triple-A%20supply%20chain.pdf
file:///C:/Documents%20and%20Settings/EMILIJ/Meus%20documentos/00%20Mestrado%20UFSC/2009.03/01%20Fundamentos%20de%20MCDA/04%20Artigos/LEE%20-%20The%20triple-A%20supply%20chain.pdf
file:///C:/Documents%20and%20Settings/EMILIJ/Meus%20documentos/00%20Mestrado%20UFSC/2009.03/01%20Fundamentos%20de%20MCDA/04%20Artigos/LEE%20-%20The%20triple-A%20supply%20chain.pdf
file:///C:/Documents%20and%20Settings/EMILIJ/Meus%20documentos/00%20Mestrado%20UFSC/2009.03/01%20Fundamentos%20de%20MCDA/04%20Artigos/LEE%20-%20The%20triple-A%20supply%20chain.pdf

139

s80 necessarios e suficientes para a
resolucéo do problema.

contexto da empresa.

- Os aspectos identificados
como relevantes para o
modelo sdo genéricos e
podem néo ser adequados ao
contexto especifico de uma
organizagdo que venha a
aplica-lo.

Staughton, R., Johnston, R.,
Operational performance
gaps in business
relationships, International
Journal of Operations &
Production Management,
2005, vol. 25 no. 4, pp. 320-
332.

Identificou junto a gestores de operagdes 0s
aspectos que eles acreditam ser importantes
aos relacionamentos de seus negocios.
Utilizou para isso entrevistas semi-
estruturadas com cada um deles.

- Apresenta um processo para defini¢do dos
aspectos importantes segundo a percepcédo
dos decisores.

Pontos Fortes

Com relagéo a identificacdo dos aspectos
relevantes, pode-se destacar como ponto
forte dos artigos do referencial o fato de
definirem seus aspectos com base em
conhecimentos cientificos bem
consolidados, contribuindo quanto aos
aspectos mais aplicados pelas cadeias de
suprimento e também pelas pesquisas sobre
o0 tema. Isto permite as organizacoes,
principalmente aquelas que possuem um
baixo nivel de conhecimento desenvolvido
a respeito, construir um maior
entendimento sobre aspectos que podem
ser importantes para si. Como exemplo,
pode-se também ressaltar a forma que
Gunasekaran et al (2004) agrupa os
aspectos, simples e de facil entendimento
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para todos na cadeia de suprimentos,
facilitando sua implementagdo. Além disso,
destaca-se a estrutura logica para auxiliar
na definigdo de métricas proposta por
Beamon (1999), que permite que se analise
de forma abrangente os aspectos
comumente avaliados no funcionamento
das cadeias de suprimentos.

De forma pontual, destaca-se o processo
apresentado por Staughton e Johnston
(2005), que permitiu aos decisores
identificar quais os aspectos eles julgavam
mais importantes sobre o contexto
avaliado.

Por fim, Johnston e Pongatichat (2008)
identificam que, além da estratégia,
existem outros fatores que influenciam na
definico dos aspectos a serem avaliados
no que tange o desempenho da
organizagéo. Posicionamento este que
também pode ser mencionado como ponto
forte do referencial.

Pontos Fracos
(Oportunidades)

Dois pontos fracos podem
ser identificados em 17 dos
18 artigos a amostra:

- Os aspectos relevantes
utilizados foram
identificados através de uma
abordagem prescritivista e
genérica. Por este motivo,
podem nao ser 0s mais
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adequados aos problemas
singulares enfrentados pelas
organizagdes que venham a
empregé-los;

- Néo séo apresentados
processos estruturados que
permitam a identificacdo dos
aspectos relevantes segundo
a percepcéo dos decisores
envolvidos nos contextos
avaliados.

Como identificar os aspectos
relevantes de uma forma
personalizada as
necessidades do decisor do
contexto avaliado e que
possibilitem a construcédo de
conhecimento acerca deste?

Pergunta de pesquisa local
(para mitigar pontos fracos)

Tabela 7 — Revisao Sistémica do critério “Identificagdo dos Aspectos Relevantes” — Como Identifica?
Fonte: Autor

2. ldentificacdo dos Aspectos Relevantes
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Artigos 2.2. Forma de participacao do

. B . Participacéo do Decisor no
decisor no processo? Participagdo do Decisor no processo pag

Processo

Ahmad, S., Schroeder, R.G., The
impact of human resource
management practices on
operational performance:
recognizing country and
industry differences, Journal of
Operations Management, 2003,

- Atua como facilitador da

- Néo coloca os decisores como
pecas-chaves para a identificacéo
dos aspectos relevantes.

pesquisa, delegando o julgamento e
execucdo para um dos gerentes de
sua equipe.
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vol. 21, pp. 19-43.

Beamon, B.M., Measuring
Supply Chain Performance,
International Journal of
Operations & Production
Management, 1999, Vol. 19 No. 3,
pp. 275-292.

O decisor ndo é colocado como
peca fundamental na identificacéo
dos aspectos importantes.

- Néo coloca os decisores como
pecas-chaves para a identificacdo
dos aspectos relevantes.

Cagliano, R., Caniato, F, Spina,
G., The linkage between supply
chain integration and
manufacturing improvement
programmes, International
Journal of Operations &
Production Management, 2006,
vol. 46, no. 3, pp. 282-299.

A pesquisa ndo inclui a influéncia
dos decisores, limitando-se a
avaliar os programas de melhoria,
a integracéo da cadeia e as
caracteristicas estruturais das
companhias.

- Né&o coloca os decisores como
pecas-chaves para a identificacdo
dos aspectos relevantes.

Cai, J., Liu X., Xiao Z., Liu J.,
Improving supply chain
performance management: A
systematic approach to
analyzing iterative KPI
accomplishment, Decision
Support Systems, 2009, Vol. 46,
pp. 512-521.

O decisor ndo é colocado como
peca fundamental na identificagdo
dos aspectos importantes.
Participa, mas com 0 mesmo grau
de importancia que outros gestores,
especialistas e funcionarios.

- Nao coloca os decisores como
pecas-chaves para a identificacdo
dos aspectos relevantes.

Chan, F. T. S., Performance
measurement in a supply chain,
International Journal of Advanced
Manufacturing Technology, 2003,
Vol. 21, pp. 534-548

Néo explicita o papel do decisor ao
longo do desenvolvimento do
modelo. A participacédo do decisor
€ apenas mandatoria na etapa de
definicéo de pesos.

- Invariavelmente o decisor terd
participacéo na constru¢do do modelo.

- Néo explicita o papel do decisor
ao longo do desenvolvimento do
modelo.

Chan, F.T.S., Qi, H.J., An
innovative performance
measurement method for supply
chain management, Supply

N&o menciona a participacéo do
decisor nesta etapa do processo.

- Né&o coloca o decisor como pega-
chave na defini¢éo dos aspectos
importantes para o contexto a ser
avaliado, o que pode levar a
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Chain Management-an
International Journal, 2003, vol. 8,
no. 3, pp. 209-223.

escolha de aspectos incondizentes
com a real natureza do problema
segundo a percep¢do do decisor.

De Toni, A., Tonchia, S.,
Performance measurement
systems: Models, characteristics
and measures, International
Journal of Operations &
Production Management, 2001,
Vol. 21 No. 1/2, pp. 46-70.

Né&o especifica como as empresas
estudadas envolveram o decisor na
construgdo de seus SMD.

- Néo coloca os decisores como
pecgas-chaves para a identificacdo
dos aspectos relevantes.

Gunasekaran, A., Pater, C.,
McGaughey, R.E., A framework
for supply chain performance
measurement, International
Journal of Production Economics,
2004, Vol. 87, pp. 333-347

Néo explicita o papel do decisor na
identificacéo dos aspectos
importantes.

- Né&o explicita o papel do decisor
ao longo da definicdo dos aspectos
importantes a serem mensurados.

Hult, G.T.M., Ketchen Jr., D.J.,
Cavusgil, S.T., Calantone, R.J.,
Knowledge as a strategic
resource in supply chains,
Journal of Operations
Management, 2006, vol. 24, pp.
458-475.

Néo participa na defini¢do dos
aspectos importantes, sua
participacdo acontece na fase de
pesquisa.

- Né&o coloca os decisores como
pecas-chaves para a identificacdo
dos aspectos relevantes.

Jimenez, J.B., Lorente, J.J.C.,
Environmental performance as
an operations objective,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2001, vol. 21, no.
12, pp. 1553-1572.

Né&o menciona a participagdo do
decisor, limita-se a utilizagdo de
estudos ja realizados sobre o tema
para elaborar seus comentarios.

- Néo coloca os decisores como
pecas-chaves para a identificacéo
dos aspectos relevantes.

Johnston, R., Pongatichat, P.,
Managing the tension between

Apesar de defender a necessidade
de alinhamento entre estratégia e

- Coloca os decisores como pecas

fundamentais na definicdo e gestéo dos

- N&o apresenta um processo
estruturado para identificagdo dos
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performance measurement and
strategy: coping strategies,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2008, vol. 28 no.
10, pp. 941-967.

modelo de AD, coloca os decisores
como pega fundamental do
processo, uma vez que eles sdo
capazes de definir os indicadores
de desempenho segundo 0s
critérios que julga relevantes.

aspectos importantes do modelo de AD.

aspectos relevantes segundo o
julgamento dos decisores.

Kannan, V.R., Tan, K.C., Justin
time, total quality management,
and supply chain management:
understanding their linkages
and impact on business
performance, Omega, 2005, vol.
33, pp. 153-162.

Nao participa na defini¢do dos
aspectos importantes, sua
participacédo acontece na fase de
pesquisa.

- Né&o coloca os decisores como
pegas-chaves para a identificacdo
dos aspectos relevantes.

Ketokivi, M.A., Schroeder, R.G.,
Perceptual Measures of
Performance: Fact or Fiction?,
Journal of Operations
Management, 2004, vol. 22 no. 3,
pp. 247-264.

Utiliza-se de vérios decisores para
mostrar a influéncia dos diferentes
julgamentos nas métricas
perceptuais,

- Ressalta o papel fundamental do
julgamento dos decisores para os estudos
sobre impactos no desempenhos
organizacional.

Kleijnen, J.P.C., Smits, M.T.,
Performance metrics in supply
chain management, Journal of
the Operational Research Society,
2003, Vol. 0, pp. 1-8.

N&o coloca os decisores como
pegas-chave para identificagdo dos
aspectos relevantes. Cita que as
métricas estdo relacionadas a
estratégia das organizagdes e que
devem abranger as diversas
dimensdes de desempenho

- Né&o coloca os decisores como
pecas-chaves para a identificacdo
dos aspectos relevantes.

Lee, H.L., The Triple-A Supply
Chain, Harvard Business Review,
2004, vol. 82 no. 10, pp. 102-112.

A participacdo do decisor nédo é
mencionada ao longo do artigo.

- Néo explicita o papel do decisor
ao longo do desenvolvimento do
artigo.

Lockamy I11, A., McCormack, K.,
Linking SCOR planning
practices to supply chain

N&o participa na definicéo dos
aspectos importantes e sua
participacéo é opcional na fase de

- Néo coloca os decisores como
pecas-chaves para a identificacdo
dos aspectos relevantes.
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performance: An exploratory
study, International Journal of
Operations & Production
Management, 2004, vol. 24, no.
12, pp. 1192-1218.

pesquisa, podendo delegar a sua
avaliacéo.

Narashimham, R., Mahapatra, S.,
Decision models in global supply
chain management, Industrial
Marketing Management, 2004,
Vol. 33, pp. 21-27.

N&o menciona a participagio do
decisor.

- Né&o explicita o papel do decisor
ao longo do desenvolvimento dos
modelos.

Staughton, R., Johnston, R.,
Operational performance gaps
in business relationships,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2005, vol. 25 no. 4,
pp. 320-332.

Os decisores tém participacéo
ativa, dando suas contribuigdes
sobre 0s aspectos julgados
importantes durante as entrevistas.

- Decisores participam efetivamente do
processo.

Pontos Fortes

Chan (2003), Johnston e Pongatichat
(2008), Ketokivi e Schroeder (2004) e
Staughton e Johnston (2005) colocam os
decisores como pecas fundamentais na
construcdo e gestdo do processo de
avaliacdo de desempenho. Entretanto,
somente Staughton e Johnston (2005)
definem claramente o papel dos decisores
ao longo do processo proposto.

Pontos Fracos (Oportunidades)

Quatorze dos 18 artigos da amostra
néo colocaram os decisores como a
pessoa para quem o modelo de
avaliacdo de desempenho deve ser
construido e personalizado,
apresentando aspectos generalistas
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extraidos de trabalhos cientificos
ou pesquisas empiricas.

Pergunta de pesquisa local (para

mitigar pontos fracos)

Como desenvolver um modelo de
avaliagdo de desempenho que
considere o0 julgamento dos
decisores para a definicéo dos
aspectos relevantes?

Tabela 8 — Revisdo Sistémica do critério “Identificacdo dos Aspectos Relevantes” — Forma de participagdo do decisor no processo

Fonte: Autor

MENSURAGCAO DOS ASPECTOS RELEVANTES

3. Mensuraca pectos Relevantes
3.2. Analisar as escalas utilizadas para mensurar os aspectos relevantes

Artigos

Ahmad, S., Schroeder, R.G.,
The impact of human
resource management
practices on operational
performance: recognizing
country and industry
differences, Journal of
Operations Management,
2003, vol. 21, pp. 19-43.

3.1. Descrever as escalas
utilizadas

Utiliza escalas ordinais. Nao
considera diferentes graus de
atratividade para os diferentes
niveis de desempenho.

N&ao ambiguidade

homogeneidade

reconhece ordinalidade /
cardinalidade

Apresenta escalas que
podem levar a interpretacfes
ambiguas, principalmente as
que medem aspectos
subjetivos através de escalas
Likert de 5 niveis (concordo
fortemente, concordo,
neutro, discordo, discordo
fortemente.

As escalas utilizadas podem
ndo ter homogeneidade
pelo fato de permitirem a
consideracéo de diferentes
critérios pelos avaliadores
ao definirem o nivel de
desempenho atual.

Né&o reconhece. Como
pode ser visto, ao realizar
operac0es estatisticas
como média com as
escalas de Likert.

Beamon, B.M., Measuring
Supply Chain
Performance, International
Journal of Operations &
Production Management,

Utiliza escalas ordinais. N&o
considera diferentes graus de
importancia para os diferentes
niveis de desempenho.

Considera dentro das
caracteristicas de
abrangéncia e
mensurabilidade,

Considera dentro das
caracteristicas de
universalidade e
mensurabilidade,

Na&o reconhece.
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1999, Vol. 19 No. 3, pp. 275-
292.

Cagliano, R., Caniato, F,
Spina, G., The linkage
between supply chain
integration and
manufacturing
improvement programmes,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2006, vol. 46,
no. 3, pp. 282-299.

Utiliza escalas ordinais, sendo
elas de Likert - variando de 1 a
5 de acordo com o nivel de
adocdo - e alfa-numéricas.

Apresenta escalas que
podem levar a interpretacoes
ambiguas, principalmente as
que medem aspectos
subjetivos através de escalas
Likert de 5 niveis.

As escalas utilizadas podem
néo ter homogeneidade
pelo fato de permitirem a
consideragao de diferentes
critérios pelos avaliadores
ao definirem o nivel de
desempenho atual.

Né&o reconhece. Como
pode ser visto, ao realizar
operagdes estatisticas
desvio padrdo com as
escalas de Likert.

Cai, J,, Liu X, Xiao Z., Liu
J., Improving supply chain
performance management:
A systematic approach to
analyzing iterative KPI
accomplishment, Decision
Support Systems, 2009, Vol.
46, pp. 512-521.

N&o apresenta escalas dos
indicadores. Para mensurar o
custo de melhoria dos
indicadores, utiliza escalas
ordinais. Nao considera
diferentes graus de atratividade
para os diferentes niveis de
desempenho e nédo define niveis
de referéncia.

Nao atende a esta
propriedade. As escalas
utilizadas ddo margem a
interpretacdes ambiguas e
ndo homogeéneas por ndo
serem descritivas.

Nao atende a esta
propriedade. As escalas
utilizadas ddo margem a
interpretacdes ambiguas e
ndo homogeéneas por ndo
serem descritivas.

Né&o reconhece. Trata
escalas ordinais como
cardinais.

Chan, F. T. S., Performance
measurement in a supply
chain, International Journal
of Advanced Manufacturing
Technology, 2003, Vol. 21,
pp. 534-548

Utiliza escalas cardinais e de
raz&o. S&o identificados os
niveis de desempenho da escala
de medicéo e feitas
comparagdes par-a-par entre 0s
niveis para definir pesos que
representam o grau de
importancia de cada um.

Algumas das escalas
utilizadas ddo margem a
interpretagdes ambiguas.

Os critérios medidos pelas
escalas sd0 homogéneos.

reconhece ordinalidade /
cardinalidade

Chan, F.T.S., Qi, H.J., An
innovative performance
measurement method for

Define escalas de intervalo
normalizadas com valor
minimo 0 (menor desempenho

Propde que as escalas
devem ser bem definidas e
formalizadas para garantir o

Além de citar a necessidade
de se ter escalas bem
definidas, cita exemplos de

reconhece ordinalidade /
cardinalidade ao
transformar todas as
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supply chain management,
Supply Chain Management-
an International Journal,
2003, vol. 8, no. 3, pp. 209-
223.

aceitavel) e maximo 10
(desempenho perfeito), em um
total de 6 niveis de
desempenho. Estes sdo
definidos por fungdes fuzzy que
incluem o julgamento dos
avaliadores para cada um deles.
Escalas cardinais.

entendimento claro por
todos os envolvidos no
processo de avaliacdo de
desempenho.

métricas cujas escalas
possuem a propriedade de
homogeneidade em sua
construgdo (ex.: Custo de
produgdo) - pag. 15

escalas em de intervalo.

De Toni, A., Tonchia, S.,
Performance measurement
systems: Models,
characteristics and
measures, International
Journal of Operations &
Production Management,
2001, Vol. 21 No. 1/2, pp.
46-70.

N4o identifica os diferentes
tipos de escalas utilizados pelas
5 tipologias de SMD
levantadas. Menciona as
unidades dimensionais
utilizadas por algumas das
métricas e as caracteristicas que
deveriam atender: preciséo,
acuracidade, completude,

Utiliza uma metodologia de
pesquisa exploratdria para
identificar a aplicagdo pratica
dos modelos tedricos
construidos. O faz através do
envio de dois questionarios
contendo 228 itens a 400
empresas da Italia, os itens sdo
de natureza objetiva (valores
numéricos) e subjetiva (escalas
de Likert).

As respostas dos questionarios
retornados (115) foram
analisados através de testes
estatisticos de confiabilidade e

Sugere que as métricas
devem ser formalizadas
adequadamente e possuir a
propriedade de precisdo
(garantir que valores
replicados obtenham sempre
a mesma medicéo), o que
nédo esta de acordo com a
escala utilizada (escala de
Likert).

Sugere que as métricas
devem ser formalizadas
adequadamente e possuir a
propriedade de acuracidade
(garantir que valores de
uma mesma regido sejam
medidos da mesma forma).
Escala de Likert contradiz
suas afirmagdes.

Né&o reconhece. Como
pode ser visto, ao realizar
operagBes de média com
as escalas de Likert.
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validade. As respostas
subjetivas multi-item foram
consolidadas através de uma
média.

Gunasekaran, A., Pater, C.,
McGaughey, R.E., A
framework for supply
chain performance
measurement, International
Journal of Production
Economics, 2004, Vol. 87,
pp. 333-347

Tendo em vista as métricas
propostas para o modelo (e.g.
"Acuracidade das Técnicas de
Previsdo") e para a sua
pesquisa, além do fato de nao
considerar a possibilidade de
existirem diferentes niveis de
atratividade na medicéo, deduz-
se que utiliza escalas ordinais.

Cita que as métricas devem
ser facilmente
compreendidas por todos os
membros da cadeia de
suprimentos e oferecer
minimas chances de
manipulagéo, caracteristicas
presentes em escalas ndo
ambiguas.

Por consequéncia da
afirmacdo ja feita sobre ndo
ambiguidade, as métricas
empregadas apresentam a
propriedade de
homogeneidade de
mensuragao.

N4o reconhece. Realiza
operagBes matematicas
ndo adequadas a escalas
ordinais (média).

Hult, G.T.M., Ketchen Jr.,
D.J., Cavusgil, S.T.,
Calantone, R.J., Knowledge
as a strategic resource in
supply chains, Journal of
Operations Management,
2006, vol. 24, pp. 458-475.

Utiliza escalas ordinais, do tipo
Likert.

Apresenta escalas que
podem levar a interpretagdes
ambiguas, que medem
aspectos subjetivos através
de escalas Likert de 7

niveis.

As escalas utilizadas podem
ndo ter homogeneidade
pelo fato de permitirem a
consideragdo de diferentes
critérios pelos avaliadores
ao definirem o nivel de
desempenho atual.

Né&o reconhece. Como
pode ser visto, ao realizar
operac0es estatisticas
como média com as
escalas de Likert.

Jimenez, J.B., Lorente,
J.J.C., Environmental
performance as an
operations objective,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2001, vol. 21,
no. 12, pp. 1553-1572.

Néo identifica as escalas
utilizadas.

Néo identifica as escalas
utilizadas e as métricas
sugeridas ddo margem a
mensuragdes ambiguas.

Néo identifica as escalas
utilizadas.

Néo identifica as escalas
utilizadas.

Johnston, R., Pongatichat, P.,
Managing the tension
between performance
measurement and strategy:

Nao identifica as escalas
utilizadas.

Nao identifica as escalas
utilizadas.

Né&o identifica as escalas
utilizadas.

Nao identifica as escalas
utilizadas.
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coping strategies,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2008, vol. 28
no. 10, pp. 941-967.

Kannan, V.R., Tan, K.C,,
Just in time, total quality
management, and supply
chain management:
understanding their
linkages and impact on
business performance,
Omega, 2005, vol. 33, pp.
153-162.

Para cada aspecto identificado,
desenvolveu uma escala Likert
de 5 niveis que representam a
importancia do item para a
empresa. E uma escala ordinal.

Apresenta escalas que
podem levar a interpretactes
ambiguas, que medem
aspectos subjetivos através
de escalas Likert de 5

niveis.

As escalas utilizadas podem
ndo ter homogeneidade
pelo fato de permitirem a
consideragao de diferentes
critérios pelos avaliadores
ao definirem o nivel de
desempenho atual.

Né&o reconhece. Como
pode ser visto, ao realizar
operagdes estatisticas
como média com as
escalas de Likert.

Ketokivi, M.A., Schroeder,
R.G., Perceptual Measures
of Performance: Fact or
Fiction?, Journal of
Operations Management,
2004, vol. 22 no. 3, pp. 247-
264,

Utiliza exemplos com escalas
ordinais.

Destaca a importancia das
construgdo de escalas ndo
ambiguas, que ndo
permitam julgamentos
tendenciosos em direcGes
opostas durante a avaliacéo.

Destaca a importancia das
construgdo de escalas
homogéneas, que mecam o
que se propdem a medir.

N&o reconhece. Como
pode ser visto, ao realizar
operagdes estatisticas ndo
permitidas para escalas de
Likert.

Kleijnen, J.P.C., Smits,
M.T., Performance metrics
in supply chain
management, Journal of the
Operational Research
Society, 2003, Vol. 0, pp. 1-
8.

Reconhece a utilizagéo de
escalas cardinais para a
medic&o das caracteristicas de
um determinado
objeto/processo. Utiliza uma
funcéo de utilidade para
identificar os diferentes niveis
de atratividade.

Ok. Utiliza métricas com
escalas bem definidas que
ndo permitem ambiguidade
em sua utilizagéo.

Ok. Os critérios medidos
pelas escalas estdo bem
definidos e permitem
homogeneidade de
mensuracao.

Ok. Reconhece os
diferentes tipos de escala
(pag.2)

Lee, H.L., The Triple-A
Supply Chain, Harvard
Business Review, 2004, vol.

Nao identifica as escalas
utilizadas. Provavelmente
ordinais.

Por ndo explicitar as escalas
utilizadas, da espaco a
interpretacdes ambiguas dos

Por ndo explicitar as escalas
utilizadas, néo proporciona
clareza quanto a

Né&o reconhece. Nado
explicita as escalas.
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82 no. 10, pp. 102-112.

niveis de desempenho dos
aspectos apresentados.

propriedade de
homogeneidade das escalas.

Lockamy I11, A.,
McCormack, K., Linking
SCOR planning practices
to supply chain
performance: An
exploratory study,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2004, vol. 24,
no. 12, pp. 1192-1218.

Utiliza escala de Likert de 5
niveis para cada medir o
desempenho percebido de cada
uma das préticas avaliadas.

Né&o satisfaz a esta
propriedade. As escalas
Likert definidas permitem
julgamentos diferentes de
acordo com a pessoa ou
contexto que esta avaliando.

As escalas utilizadas podem
néo ter homogeneidade
pelo fato de permitirem a
consideragao de diferentes
critérios pelos avaliadores
ao definirem o nivel de
desempenho atual.

Né&o reconhece. Como
pode ser visto, ao realizar
operagdes estatisticas
como média com as
escalas de Likert.

Narashimham, R.,
Mahapatra, S., Decision
models in global supply
chain management,
Industrial Marketing
Management, 2004, Vol. 33,
pp. 21-27.

Os modelos apresentados
utilizam escalas nominais e
ordinais, apesar de ndo serem
explicitamente classificadas
como tal no texto.

Utiliza varidveis objetivas e
ndo ambiguas.

As escalas utilizadas sdo
homogéneas.

Né&o reconhece. Trata
escalas ordinais como
cardinais e até de razdo.

Staughton, R., Johnston, R.,
Operational performance
gaps in business
relationships, International
Journal of Operations &
Production Management,
2005, vol. 25 no. 4, pp. 320-
332.

Identificados os aspectos, 0s
gestores descreveram sob seu
ponto de vista o que constituiria
um desempenho perfeito e 0
que constituiria o pior
desempenho. Estas descrigdes
foram utilizadas para construir
uma escala semantica de 10
niveis de desempenho. A
seguir, identificaram o
desempenho atual e desejado.

N&o é possivel inferir sobre
esta propriedade, uma vez
que as escalas nao foram
explicitadas no modelo.

N4o é possivel inferir sobre
esta propriedade, uma vez
que as escalas ndo foram
explicitadas no modelo.

Apesar de estabelecer
niveis de referéncia para
as escalas, ndo define as
diferencas de atratividade
entre os niveis
intermediarios. Mesmo
assim, realiza a operacéo
de média entre elas, 0 que
n&o est4 de acordo com a
Teoria da Mensuragéo.

Tabela 9 — Revisdo Sistémica do critério “Mensuragdo dos Aspectos Relevantes” — Escalas e Propriedades

Fonte: Autor




152

3. Mensuragao do ctos Relevantes
Artigos PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
das Escalas utilizadas das Escalas utilizadas

Ahmad, S., Schroeder, R.G., The impact of
human resource management practices on
operational performance: recognizing
country and industry differences, Journal
of Operations Management, 2003, vol. 21,
pp. 19-43.

- Referenciadas por estudos ja validados pela
comunidade cientifica.

- Algumas das escalas utilizadas sdo ambiguas.
- Por néo apresentar niveis de referéncia em suas
escalas, impossibilita a identificacdo da real diferenga
de desempenho entre a meta e o status quo dos
indicadores, além de dificultar a comparagéo entre
escalas;

- Como utiliza escalas ordinais em suas métricas,
inviabiliza a aplicacéo de andlises estatisticas como
média e desvio padréo sobre elas, apesar de aplica-las
mesmo assim.

Beamon, B.M., Measuring Supply Chain
Performance, International Journal of
Operations & Production Management, 1999,
Vol. 19 No. 3, pp. 275-292.

- Utiliza métricas com escalas bem definidas que
ndo permitem ambiguidade em sua utilizagéo.

- Os critérios medidos pelas escalas estdo bem
definidos e permitem homogeneidade de
mensuragao.

- Nao reconhece a teoria da mensuragéo no que tange
as propriedades dos diferentes tipos de escala.
- Né&o reconhece ordinalidade e cardinalidade.

Cagliano, R., Caniato, F, Spina, G., The
linkage between supply chain integration
and manufacturing improvement
programmes, International Journal of
Operations & Production Management, 2006,
vol. 46, no. 3, pp. 282-299.

- Algumas das escalas utilizadas sdo ambiguas e nao
homogéneas;

- Como utiliza escalas ordinais em suas métricas,
inviabiliza a aplicacéo de andlises estatisticas como
média e desvio padréo sobre elas, apesar de aplica-las
mesmo assim.

Cai, J., Liu X., Xiao Z., Liu J., Improving
supply chain performance management: A
systematic approach to analyzing iterative
KPI accomplishment, Decision Support
Systems, 2009, Vol. 46, pp. 512-521.

-As escalas utilizadas ddo margem a interpretagdes
ambiguas e ndo homogéneas por ndo serem
descritivas.

- N&o reconhece a teoria da mensuragdo no que tange
as propriedades dos diferentes tipos de escala.

- N&o reconhece ordinalidade e cardinalidade.
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Chan, F. T. S., Performance measurement
in a supply chain, International Journal of
Advanced Manufacturing Technology, 2003,
Vol. 21, pp. 534-548

- Transforma as escalas em cardinais para realizar
a integracéo.

- Algumas das escalas utilizadas sdo ambiguas.

Chan, F.T.S., Qi, H.J., An innovative
performance measurement method for
supply chain management, Supply Chain
Management-an International Journal, 2003,
vol. 8, no. 3, pp. 209-223.

- Transforma as escalas em cardinais para realizar
a integracéo.

- As escalas definidas atendem as propriedades de
ndo ambiguidade e homogeneidade.

- Contempla matematicamente a incerteza trazida
pelo julgamento humano ao definir o nivel de
preferéncia de cada nivel da escala sobre outro.

- N&o menciona o uso de escalas descritivas,
utilizadas para medir aspectos subjetivos.

- O uso de descritores poderia reduzir o nivel de
incerteza

De Toni, A., Tonchia, S., Performance
measurement systems: Models,
characteristics and measures, International
Journal of Operations & Production
Management, 2001, Vol. 21 No. 1/2, pp. 46-
70.

- Utiliza métricas com escalas bem definidas que
ndo permitem ambiguidade em sua utilizacéo;

- Os critérios medidos pelas escalas estdo bem
definidos e permitem homogeneidade de
mensuragéo.

- N&o reconhece a teoria da mensuragéo no que tange
as propriedades dos diferentes tipos de escala;

- baseado no passado.

'- N&o reconhece ordinalidade e cardinalidade.

Gunasekaran, A., Pater, C., McGaughey,
R.E., A framework for supply chain
performance measurement, International
Journal of Production Economics, 2004, Vol.
87, pp. 333-347

- Prevé a construcdo de escalas bem definidas e
ndo ambiguas.

- Por néo apresentar niveis de referéncia em suas
escalas, impossibilita a identificagdo da real diferenga
de desempenho entre a meta e o0 status quo dos
indicadores, além de dificultar a comparagéo entre
escalas;

- Como utiliza escalas ordinais em suas métricas,
inviabiliza a aplicacéo de andlises estatisticas como
média e desvio padréo sobre elas, apesar de aplica-las
mesmo assim.

Hult, G.T.M., Ketchen Jr., D.J., Cavusgil,
S.T., Calantone, R.J., Knowledge as a
strategic resource in supply chains, Journal
of Operations Management, 2006, vol. 24,
pp. 458-475.

- As escalas utilizadas sdo ambiguas e ndo
homogeéneas.

- Por ndo apresentar niveis de referéncia em suas
escalas, impossibilita a identificagdo da real diferenca
de desempenho entre o estado desejado e o status quo
dos indicadores, além de dificultar a comparagéo
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entre escalas;

- Como utiliza escalas ordinais em suas métricas,
inviabiliza a aplicacdo de andlises estatisticas como
média e desvio padréo sobre elas, apesar de aplica-las
mesmo assim.

Jimenez, J.B., Lorente, J.J.C.,
Environmental performance as an
operations objective, International Journal
of Operations & Production Management,
2001, vol. 21, no. 12, pp. 1553-1572.

Nao identifica as escalas utilizadas.

Johnston, R., Pongatichat, P., Managing the
tension between performance
measurement and strategy: coping
strategies, International Journal of
Operations & Production Management, 2008,
vol. 28 no. 10, pp. 941-967.

Nao identifica as escalas utilizadas.

Kannan, V.R., Tan, K.C., Just in time, total
quality management, and supply chain
management: understanding their linkages
and impact on business performance,
Omega, 2005, vol. 33, pp. 153-162.

- As escalas utilizadas sdo ambiguas e ndo
homogeéneas.

- Por néo apresentar niveis de referéncia em suas
escalas, impossibilita a identificacdo da real diferenga
de desempenho entre o0 estado desejado e o status quo
dos indicadores, além de dificultar a comparagéo
entre escalas;

- Como utiliza escalas ordinais em suas métricas,
inviabiliza a aplicagéo de andlises estatisticas como
média e desvio padréo sobre elas, apesar de aplica-las
mesmo assim.

Ketokivi, M.A., Schroeder, R.G., Perceptual
Measures of Performance: Fact or
Fiction?, Journal of Operations Management,
2004, vol. 22 no. 3, pp. 247-264.

- Utiliza métricas com escalas bem definidas que
ndo permitem ambiguidade em sua utilizagao.

- Os critérios medidos pelas escalas estdo bem
definidos e permitem homogeneidade de
mensuragéo.

- Como utiliza escalas ordinais em suas métricas,
inviabiliza a aplicacéo de andlises estatisticas como
média e desvio padréo sobre elas, apesar de aplica-las
mesmo assim.
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Kleijnen, J.P.C., Smits, M.T., Performance
metrics in supply chain management,
Journal of the Operational Research Society,
2003, Vol. 0, pp. 1-8.

- Reconhece a teoria da mensuragéo, que define
as propriedades dos diferentes tipos de escala;

- Utiliza métricas com escalas bem definidas que
ndo permitem ambiguidade em sua utilizacéo;

- Os critérios medidos pelas escalas estdo bem
definidos e permitem homogeneidade de
mensuragéo.

Lee, H.L., The Triple-A Supply Chain,
Harvard Business Review, 2004, vol. 82 no.
10, pp. 102-112.

- Néo detalha as escalas utilizadas para que sejam
entendidas de forma objetiva.

Lockamy Ill, A., McCormack, K., Linking
SCOR planning practices to supply chain
performance: An exploratory study,
International Journal of Operations &
Production Management, 2004, vol. 24, no.
12, pp. 1192-1218.

- Escalas Likert utilizadas sdo ambiguas.

- Por néo apresentar niveis de referéncia em suas
escalas, impossibilita a identificagdo da real diferenca
de desempenho entre a meta e o status quo dos
indicadores, além de dificultar a comparagéo entre
escalas;

- Como utiliza escalas ordinais em suas métricas,
inviabiliza a aplicacéo de andlises estatisticas como
média e desvio padréo sobre elas, apesar de aplica-las
mesmo assim.

Narashimham, R., Mahapatra, S., Decision
models in global supply chain
management, Industrial Marketing
Management, 2004, Vol. 33, pp. 21-27.

- Utiliza métricas com escalas bem definidas que
ndo permitem ambiguidade em sua utilizacéo.

- Os critérios medidos pelas escalas estdo bem
definidos e permitem homogeneidade de
mensuragéo.

- Né&o reconhece a teoria da mensuracéo no que tange
as propriedades dos diferentes tipos de escala.
- Né&o reconhece ordinalidade e cardinalidade.

Staughton, R., Johnston, R., Operational
performance gaps in business
relationships, International Journal of
Operations & Production Management, 2005,
vol. 25 no. 4, pp. 320-332.

- Como utiliza escalas ordinais em suas métricas,
inviabiliza a aplicagdo de média sobre elas, apesar de
aplica-la mesmo assim.

Pontos Fortes

Dentre os artigos da amostra, trés (Chan, 2003;
Chan, 2003; Kleijnen e Smits, 2003) destacam-se
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por respeitarem a Teoria da Mensuragao e
utilizarem escalas cardinais para realizar as
operagdes estatisticas de média, desvio padréo,
entre outras.

Além disso, os trabalhos de Gunasekaran et al
(2004), Beamon (1999), De Toni e Tonchia
(2001) e Chan(2003) destacam-se por evidenciar
a necessidade de se ter escalas ndo ambiguas e
homogéneas, apesar de ndo aplicar totalmente
esta afirmagfo em seus trabalhos.

Pontos Fracos (Oportunidades)

Dentre os pontos fracos identificados com relagéo as
escalas utilizadas pelos 18 artigos da amostra,
destacam-se:

- Nenhum deles definiu niveis de referéncia
adequados em suas escalas, impossibilitando a
identificagdo da real diferenga de desempenho entre a
meta e o status quo dos indicadores, além de
dificultar a comparacéo entre escalas;

- Doze deles aplicam operacdes estatisticas como
média e desvio padrdo em escalas ordinais, como as
de Likert, o que ndo seria recomendado segundo a
Teoria da Mensuracéo.

- Oito artigos utilizam escalas que ddo margem a
mensuracdes ambiguas e ndo homogéneas por ndo
serem objetivas ou descritivas, dentre as escalas com
estes pontos fracos estdo as de Likert;

- Quatro artigos ndo identificam as escalas utilizadas.

Pergunta de pesquisa local (para mitigar
pontos fracos)

Como definir escalas ndo ambiguas, homogéneas,
que estejam de acordo com a Teoria da Mensuracéo
com relacéo a cardinalidade/ordinalidade?

Tabela 10 — Revisdo Sistémica do critério”Mensuragdo dos Aspectos Relevantes” — Pontos Fortes e Fracos

Fonte: Autor
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INTEGRAGCAO DAS ESCALAS

4. Integracgdo das escalas
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

it 4.1. Realiza? 4.2. Se sim, como?

Integracdo das Escalas Integracdo das Escalas

- Faz a integracdo de
escalas ordinais
utilizando métodos
. - - - estatisticos ndo
Ahmad, S., Schroeder, Realiza anélise estatistica can6nica - .
. - apropriados;
R.G., The impact of para integrar os resultados, . . x S,
human resource definindo o nivel de correlagdo - Permite analisar, mesmo - Por ndo definir niveis
- . com um certo nivel de de referéncia, as escalas
management practices entre os fatores analisados. As : x :
) o x incerteza ndo mensurado, 0 integradas podem levar a
on operational varidveis dependentes sdo as 7 - . ~
performance: sim préticas de Gestao de Recursos relacionamento entre os distorcdes no resultado
R ) x diferentes aspectos propostos. | final.
recognizing country Humanos e as dependentes séo as pectos prop x
: ctrica de d h Tal fato contribui na - Né&o reconhece 0
and industry metrica de desempenho construcdo de maior julgamento do decisor no
differences, Journal of operacional. Estas Ultimas séo h G to sobre o Julg de int ~
L h PSR conhecimento sobre o tema. rocesso de integracéo
Operations Management, consolidadas em um Unico indice P grag
das escalas, podendo
2003, vol. 21, pp. 19-43. de desempenho. x
gerar modelos ndo
adequados aos aspectos
julgados importantes
pelos mesmos.
Beamon, B.M., x . - Né&o reconhece o
Measuring Suppl Nao explicita um processo julgamento do decisor no
Chain Pergforrrrl)gn)ée para a integragdo das J rogcesso de integracdo
International Journal ‘of escalas. Apenas menciona | Nao realiza. Sas escalas podgnd%
Operations & Production a importancia de fazé-la gerar modeylos nédo
3
Management, 1999, Vol. (p-3) adequados aos aspectos
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19 No. 3, pp. 275-292.

julgados importantes
pelos mesmos.

- Né&o estabelece
referéncias para as
escalas.

Cagliano, R., Caniato, F,
Spina, G., The linkage
between supply chain
integration and
manufacturing

Realiza anélise estatistica para
integrar os resultados, definindo o

- Permite analisar, mesmo
com um certo nivel de
incerteza ndo mensurado, 0
relacionamento entre os

- Faz a integracéo de
escalas ordinais
utilizando métodos
estatisticos nao
apropriados;

- Por néo definir niveis
de referéncia, as escalas
integradas podem levar a
distor¢des no resultado

improvement Sim. nivel de correlagdo entre os fatores | diferentes aspectos propostos. | final.
programmes, - o -

- analisados. Tal fato contribui na - N&o reconhece 0
International Journal of construgdo de maior julgamento do decisor no
Operations & Production conhecimento sobre o tema. processo de integracao
Management, 2006, vol.

das escalas, podendo
46, no. 3, pp. 282-299. M
gerar modelos ndo
adequados aos aspectos
julgados importantes
pelos mesmos.
Cai, J., Liu X., Xiao Z., Utiliza comparag0es par-a-par entre - Né&o reconhece 0
Liu J., Improving o0s KPIs para gerar uma matriz de julgamento do decisor no
supply chain transformacéo de custos (PCTM). | - Permite identificar os processo de integracao
performance Esta indica o impacto dos custos da | indicadores ou grupos de das escalas, podendo
management: A sim melhoria de um KPI em relagdo ao | indicadores que requerem gerar modelos ndo

systematic approach to
analyzing iterative KPI
accomplishment,
Decision Support
Systems, 2009, Vol. 46,

outro em questédo. Os valores de
cada relacéo séo dados de acordo
com niveis predefinidos. Por
exemplo, 0 para nenhuma
dependéncia, 0,05 para baixa

menor uso de recursos para se
gerar melhorias e se atingir a
meta de desempenho.

adequados aos aspectos
julgados importantes
pelos mesmos.

- Né&o estabelece
referéncias para as
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pp. 512-521.

dependéncia, 0,10 para média
dependéncia, 0,25 para alta
dependéncia e 1 para dependéncia
extremamente alta.

A seguir propde um processo
iterativo de analise matricial para
gerar vetores que indicam o custo
agregado de cada KPI, chamado
analise PCTM.

escalas.

Chan,F. T.S.,
Performance
measurement in a
supply chain,
International Journal of
Advanced Manufacturing
Technology, 2003, Vol.
21, pp. 534-548

Sim, integra as escalas e 0s
agrupamentos hierarquicos
até o objetivo principal.

Utiliza a metodologia AHP
(Analytic Hierarchy Process) para
definir pesos que indicam a
contribuigdo de cada medig&o ao
desempenho da cadeia de
suprimentos a ser avaliada. Os
pesos permitem fazer uma sintese
das prioridades entre os elementos
para o estabelecimento de uma
decisdo final.

- Realiza a integracéo das
escalas cardinais de acordo
com o peso definido pelo
decisor.

- Por néo estabelecer
niveis de referéncia para
as escalas, estas podem
apresentar distorgdes na
integragdo, o que também
permite a manipulacéo da
analise final.
Recomenda-se utilizar
taxas.

Chan, F.T.S., Qi, H.J.,
An innovative
performance
measurement method
for supply chain
management, Supply
Chain Management-an
International Journal,
2003, vol. 8, no. 3, pp.
209-223.

Sim.

Utiliza pesos "fuzzy" entre métricas
e entre avaliadores para priorizar as
métricas de acordo com a
importancia dada por eles e agrega-
las em um resultado global de
desempenho. Além dos pesos,
permite atribuir o grau de incerteza
referente a cada julgamento
realizado. Utiliza comparac&o entre
pares de métricas e a Légica Fuzzy
para a integracéo das escalas.

- Realiza a integracéo
utilizando escalas apropriadas
(cardinais);

- Contempla a incerteza
trazida pelos julgamento
humano através do coeficiente
"fuzzyness";

- Utiliza niveis de referéncia
(0 e 10) para a integragéo,
prevenindo possiveis desvios
causados pelo uso de escalas
com intervalos muito
distintos;

- Considera de forma

- Né&o realiza anélise de
independéncia entre as
escalas;

- Nao explicita de forma
visual o peso de cada
métrica e agrupamento
intermediario.
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estruturada a participacéo de
mais de uma pessoa na
definicéo dos pesos para cada
métrica e agrupamento.

De Toni, A., Tonchia, S.,
Performance
measurement systems:
Models, characteristics
and measures,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2001, Vol.
21 No. 1/2, pp. 46-70.

Sim. Cita como diferentes
tipos de SMD fazem tal
integragdo. Também
integra estatisticamente os

resultados de sua pesquisa.

Identifica diferentes tipos de
integracdo das escalas, de acordo
com a tipologia de SMD. Por
exemplo, os SMD "estritamente
hierarquicos" possuem uma
correlagéo hierarquica de medicoes
operacionais e financeiras de mais
baixo nivel para medicdes
econdmico-financeiras de mais alto
nivel. Ja os SMD do tipo
"Balanced Scorecard" utilizam
escalas isoladas e ndo a integram
de forma direta ou indireta. Por sua
vez, 0s SMD de "Entroncamento"
buscam integrar escalas de mais
baixo nivel em indicadores
agregados em dimenses de maior
nivel.

Comentario: ndo entra a fundo na
questédo, pode-se colaborar com um
maior detalhamento deste ponto.

- Apresenta diferentes formas
com que 0s SMD fazem a
integragdo das escalas.

- Né&o reconhece em
nenhum tipo de SMD o
julgamento do decisor no
processo de integracéo
das escalas, podendo
gerar modelos ndo
adequados aos aspectos
julgados importantes
pelos mesmos.

- Né&o estabelece
referéncias para as
escalas.

Gunasekaran, A., Pater,
C., McGaughey, R.E., A
framework for supply
chain performance
measurement,
International Journal of
Production Economics,

Néo integra, somente as
agrupa.

Os autores criaram um questionario
e 0 enviaram a 150 CEOs de
empresas para que eles
identificassem quais os aspectos
considerados mais importantes em
cada uma delas. Os resultados das
empresas respondentes (21), foram

- N&o integra as escalas e
assim ndo permite
comparar os diferentes
niveis de desempenho.
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2004, Vol. 87, pp. 333-
347

consolidados para a criagédo de um
modelo bésico de avaliagdo de
desempenho da cadeia de
suprimentos.

As medicdes foram consolidados
em Altamente, Moderadamente e
Menos Importantes de acordo com
0s resultados obtidos na pesquisa
empirica com as empresas. Estas
medicdes estdo agrupadas dentro
das perspectivas ja mencionadas:
processos da cadeia de suprimentos
x nivel hierarquico de decisao. Ndo
ha distingdo de atratividade entre
estes agrupamentos.

Hult, G.T.M., Ketchen
Jr., D.J., Cavusgil, S.T.,
Calantone, R.J.,
Knowledge as a
strategic resource in
supply chains, Journal
of Operations

Management, 2006, vol.

24, pp. 458-475.

Sim.

Para as 4 métricas relacionadas ao
desempenho da cadeia (rapidez,
qualidade, custo e flexibilidade),
utiliza pesos iguais para definir um
indice geral de desempenho. Além
disso, realiza analise estatistica
para integrar os resultados,
definindo o nivel de correlagdo
entre todos os fatores analisados.

- Permite analisar, mesmo
com um certo nivel de
incerteza ndo mensurado, o
relacionamento entre os

diferentes aspectos propostos.

Tal fato contribui na
construgdo de maior
conhecimento sobre o tema.

- Faz a integracéo de
escalas ordinais
utilizando métodos
estatisticos nao
apropriados;

- Por néo definir niveis
de referéncia, as escalas
integradas podem levar a
distorcdes no resultado
final.

- N&o reconhece 0
julgamento do decisor no
processo de integracdo
das escalas, podendo
gerar modelos néo
adequados aos aspectos
julgados importantes
pelos mesmos.
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Jimenez, J.B., Lorente,
J.J.C., Environmental
performance as an
operations objective,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2001, vol.
21, no. 12, pp. 1553-
1572.

N&o menciona nenhum
processo para a integragao
das escalas.

- Né&o integra as métricas.

Johnston, R.,
Pongatichat, P.,
Managing the tension
between performance
measurement and
strategy: coping
strategies, International
Journal of Operations &
Production Management,
2008, vol. 28 no. 10, pp.
941-967.

O autor ndo demonstra um
método para integrar as
escalas. No entanto,
menciona o fato de que a
falta de integracéo destas
permite que as
organizagdes promovam
"pseud-alinhamentos" das
escalas frente a novas
estratégias e mudancas de
contexto sem que isto se
converta em um real ajuste
aos aspectos realmente
importantes para 0s

- N&o integra as métricas.

decisores.
Kannan, V.R., Tan, K.C., - Permite analisar. mesmo - Faz a integracdo de
Just in time, total com um certo m’vél de escalas ordinais
quality management, . - . : x utilizando métodos
and supply chain Reallza analise estatistica para incerteza nao mensurado, 0 estatisticos no
. . integrar os resultados, definindo o | relacionamento entre os X X
management: Sim. apropriados;

understanding their
linkages and impact on
business performance,
Omega, 2005, vol. 33,

nivel de correlacéo entre os fatores
analisados.

diferentes aspectos propostos.

Tal fato contribui na
construgdo de maior
conhecimento sobre o tema.

- Por néo definir niveis
de referéncia, as escalas
integradas podem levar a
distor¢Bes no resultado
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pp. 153-162.

final.

- Né&o reconhece o
julgamento do decisor no
processo de integracéo
das escalas, podendo
gerar modelos ndo
adequados aos aspectos
julgados importantes
pelos mesmos.

Ketokivi, M.A.,
Schroeder, R.G.,
Perceptual Measures of
Performance: Fact or
Fiction?, Journal of
Operations Management,
2004, vol. 22 no. 3, pp.
247-264.

Sim.

Apresenta uma método chamado
Multitrait-Multimethod (MMTM)
para analisar variancia de erro,
julgamento pessoal e métodos em
instrumentos de medicao. Isto
possibilita a futura integragéo das
escalas através de ferramentas
estatisticas de correlacionamento.

- Faz a integracéo de
escalas ordinais
utilizando métodos
estatisticos ndo
apropriados;

- Por néo definir niveis
de referéncia, as escalas
integradas podem levar a
distorcdes no resultado
final.

Kleijnen, J.P.C., Smits,
M.T., Performance
metrics in supply chain
management, Journal of
the Operational Research

Society, 2003, Vol. 0, pp.

1-8.

Sim. Ap6s a construgdo de
um modelo BSC, sugere
que se utilizem ferramentas
de simulagéo que integrem
as escalas.

Recomenda que sejam feitas
andlises de correlacédo entre as
métricas através de técnicas de
simulacéo como: uso de planilhas,
Dinamica dos Sistemas, Sistemas
Dindmicos de Eventos Discretos ou
Jogos Empresariais.

- Reconhece a teoria da
mensuragdo para a integragdo
das escalas.

- N&o reconhece 0
julgamento do decisor no
processo de integracéo
das escalas, podendo
gerar modelos ndo
adequados aos aspectos
julgados importantes
pelos mesmos.

Lee, H.L., The Triple-A
Supply Chain, Harvard
Business Review, 2004,
vol. 82 no. 10, pp. 102-
112.

N&o menciona nenhum
processo para a integracdo
das escalas. Ndo é o
objetivo do artigo.

N&o menciona nenhum processo
para a integracéo das escalas.

- Né&o integra as métricas.
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Lockamy Il1, A.,
McCormack, K.,
Linking SCOR
planning practices to
supply chain
performance: An

Realiza analise estatistica para
integrar os resultados, definindo o

- Permite analisar, mesmo
com um certo nivel de
incerteza ndo mensurado, o
impacto das praticas de

- Faz a integragéo de
escalas ordinais
utilizando métodos
estatisticos ndo
apropriados;

- Por néo definir niveis
de referéncia, as escalas
integradas podem levar a
distor¢des no resultado

Sim. . N planejamento da CS no .
exploratory study, nivel de correlacéo entre os fatores d ho da cadei | final.
International Journal of analisados. fesempen. 0 da cacela. Ta~ - Né&o reconhece o
Operations & Production ato cqntnbm na_construgao julgamento do decisor no
de maior conhecimento sobre . ~
Management, 2004, vol. o tema processo de integragéo
24,no. 12, pp. 1192- ' das escalas, podendo
1218. gerar modelos ndo
adequados aos aspectos
julgados importantes
pelos mesmos.
Narashimham. R - Né&o reconhece 0
Mahapatra S.’ Dé’cision julgamento c_io decnsgr no
models in global supply As métricas sédo integradas através S;c;c::;;:se w:)tgg;z%ao
chain management, Realiza. de modelos mateméticos de erar modeylcr:s nio
Industrial Marketing programagcao linear. g
Management, 2004, Vol ,_adequadqs aos aspectos
33 21_27’ ' ’ julgados importantes
PP ) pelos mesmos.
Staughton, R., Johnston, - Integra escalas ordinais
Eé’rggfr::;?en;l\ps in Os gestores definiram pesos - Considera a julgamento dos ;gégjgg;s %r;igaggeez’:;gs
business relationships, | Sim. representando a importancia de decisores na definicéo dos ordinais utilizadas.

International Journal of
Operations & Production
Management, 2005, vol.

cada aspecto (em um total de 100
pontos).

pesos para a integragdo das
escalas.

- Apesar de considerar o
julgamento dos decisores,
mistura escalas utilizadas
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25no. 4, pp. 320-332.

em contextos diferentes e
por decisores diferentes.

Pontos Fortes

No que diz respeito a
integracdo das escalas,
destacam-se como pontos
fortes o trabalho de 4 artigos:
- Chan (2003) realiza a
integracdo das escalas
cardinais de acordo com o
peso definido pelo decisor
utilizando o método AHP;

- De Toni e Tonchia (2001)
apresentam diferentes formas
com que 0s SMD fazem a
integracdo das escalas.

- Kleijnen e Smits (2003)
reconhecem a teoria da
mensuragdo para a integragdo
das escalas, utilizando escalas
apropriadas (cardinais);

- Chan (2003) integra escalas
cardinais através de logica
fuzzy, contemplando a
incerteza trazida pelos
julgamento humano através do
coeficiente "fuzzyness". Além
disso, utiliza niveis de
referéncia (0 e 10) para a
integracdo, prevenindo
possiveis desvios causados
pelo uso de escalas com
intervalos muito distintos.
Também considera de forma
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estruturada a participacéo de
mais de uma pessoa na
definicéo dos pesos para cada
métrica e agrupamento.

Pontos Fracos
(Oportunidades)

Dentre os 18 artigos do
referencial tedrico,
destacam-se como pontos
fracos da Integragdo da
Escalas:

- 10 artigos ndo
reconhecem o julgamento
do decisor no processo de
integragdo das escalas,
podendo gerar modelos
ndo adequados aos
aspectos julgados
importantes pelos
mesmos. Além disso,
realizam a integracdo
sem estabelecer niveis de
referéncia para as escalas,
por isso estas podem
apresentar distor¢des na
integracdo.

- 7 artigos realizam a
integracdo de escalas
ordinais, principalmente
de Likert, utilizando
operagdes estatisticas néo
apropriadas segundo a
Teoria da Mensuragéo,
como média e desvio
padréo;
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- 4 ndo integram as
escalas e assim ndo
permitem comparar 0s
niveis de desempenho
dos diferentes aspectos;

- Nenhum deles realiza a
andlise de independéncia
das escalas antes de
integré-las.

Como integrar escalas de
forma que se reflita o
julgamento dos decisores
com relagéo a diferenca
de atratividade entre os

Pergunta de pesquisa niveis de desempenho de
local (para mitigar cada indicador, entre 0s
pontos fracos) indicadores e entre as

areas de preocupacéo do
modelo, sem que se
desrespeite os postulados
da Teoria da
Mensuragdo?

Tabela 11 — Revisdo Sistémica do critério “Integragéo das Escalas”
Fonte: Autor

DIAGNOSTICO DA SITUAGAO ATUAL (SQ)

5.1 Realiza? . PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
_ : " ' ' Diagnostico do SQ Diagnostico do SQ

Artigos
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Ahmad, S., Schroeder,
R.G., The impact of
human resource
management practices
on operational
performance:
recognizing country
and industry
differences, Journal of

Sim.

Utiliza os resultados das analises
estatisticas de correlacionamento,
comparagdo com um modelo ideal
e conhecimento empirico para
identificar os aspectos de gestéo de
recursos humanos que mais
impactam no desempenho
organizacional. Faz esta analise

- Desenvolve uma andlise
diferenciada para a Gestéo de
Operagdes.

- Né&o identifica um
processo estruturado para
o diagnéstico do SQ e os
pontos de maior
discrepancia com relacéo
ao desempenho desejado.

Operations por pais e tipo de indUstria
Management, 2003, vol. '
21, pp. 19-43.

Deixa implicito que é
Beamon, B.M., possivel fazé-lo através da

Measuring Supply
Chain Performance,
International Journal of
Operations & Production
Management, 1999, Vol.
19 No. 3, pp. 275-292.

valorizagao das métricas
selecionadas. Porém, ndo
explicita um processo de
diagnéstico da situagdo
atual que priorize os
pontos que exigem maior
atencdo.

Nao realiza.

Né&o realiza.

Cagliano, R., Caniato, F,
Spina, G., The linkage
between supply chain
integration and
manufacturing

Analisa o resultado das analises
estatisticas no que tange o impacto

-Contribui desenvolvendo um
diagnostico sobre um tema

- Nao identifica um
processo estruturado para
a realizacdo do
diagnostico;

improvement Sim. de programas de melhoria sobre o ind dado pel 2 li leqitimaca
programmes nivel de integracdo das cadeias de ainaa pouco egtu ado pela ) Nap realiza a 'egltlmagao
International journal of suprimentos comunidade cientifica. do diagnostico junto aos
Operations & Production ' decisores das organizacdes
Management, 2006, vol. estudadas.

46, no. 3, pp. 282-299.

Cai, J., Liu X., Xiao Z., | Sim. Com base no resultado da anélise - Né&o identifica um
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Liu J., Improving
supply chain
performance
management: A
systematic approach to
analyzing iterative KPI
accomplishment,
Decision Support
Systems, 2009, Vol. 46,

matricial de custos, identifica os
KPIs que apresentam menor custo
necessario para serem melhorados
ao nivel desejado. Assim,
identifica qual alternativa geraria
uma maximizag&o do retorno sobre
o investimento de melhoria.

processo estruturado para
o diagnéstico do SQ e os
pontos de maior
discrepancia com relacéo
ao desempenho desejado.
- Permite visualizar os
indicadores com menor
custo de melhoria, porém
ndo cobre todas 0s

pp. 512-521. aspectos julgados
importantes pelo decisor.

Chan,F. T.S.,

measurementina Evidencia a ituagdo atuelpela spreenta praceo par

supply chain, apresentacéo do status quo das - Permite a visualizacéo do identificar prioridades

International Journal of
Advanced
Manufacturing
Technology, 2003, Vol.
21, pp. 534-548

Sim.

métricas utilizadas e sintetizagio
de um valor global, quantificando-
0 de acordo com as medi¢des e
pesos estabelecidos.

valor global de desempenho e
também do perfil de SQ da
situacdo atual.

entre 0s aspectos a serem
melhorados. Apresenta
apenas o valor final do
desempenho do modelo.

Chan, F.T.S., Qi, H.J,,
An innovative
performance
measurement method
for supply chain
management, Supply
Chain Management-an
International Journal,
2003, vol. 8, no. 3, pp.
209-223.

Sim.

Permite "defuzzyficar" os
resultado pelo método do Centro
de Gravidade e calcular um valor
global de desempenho e identificar
os resultados dentro de cada sub-
grupo da hierarquia e considerando
0 julgamento dos avaliadores.
Assim, possibilita identificar os
pontos onde ha maior necessidade
de melhoria.

- Permite o célculo de um
valor global de desempenho,
assim como o de cada sub-
grupo de métricas avaliadas
na hierarquia. Com isso,
permite identificar, dentre
todos os aspectos, quais sdo
aqueles que demandam maior
esforco de melhoria.

- O método também permite o
benchmark entre diferentes
empresas da cadeia ou areas
de uma mesma empresa.

- Por ndo explicitar de
forma visual o perfil
global de desempenho e o0s
pesos dados a cada sub-
grupo da hierarquia,
dificulta o entendimento
do modelo e o diagnéstico
do SQ.
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De Toni, A., Tonchia,

S., Performance
measurement systems:
Models, characteristics
and measures,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2001, Vol.
21 No. 1/2, pp. 46-70.

Realiza um diagnéstico
para os resultados de sua
pesquisa. No entanto, ndo
apresenta o processo de
diagndstico de nenhum dos
SMDs pesquisados.

O autor ndo identifica um processo
estruturado de diagndstico da
situacdo atual. Porém cita que os
SMDs possuem diferentes
maneiras fazé-lo, de acordo com as
suas caracteristicas de
formalizac&o. Eles diferem com
relacdo a defini¢do de medicéo,
responsabilizacéo de pessoas e
niveis de detalhamento. Também
possuem diferentes maneiras de
coletar e reportar os resultados.
Todos estes fatores influenciam no
diagnoéstico.

- Né&o identifica um
processo estruturado para
o diagndstico do SQ e os
pontos de maior
discrepancia com relagéo
ao desempenho desejado.
- Boa oportunidades para
ter uma visdo geral das
organizagdes, mas que
pode ndo ser adequada
para a propria empresa.

Gunasekaran, A., Pater,
C., McGaughey, R.E., A
framework for supply
chain performance

Os resultados dos processos
mensurados sdo avaliados dentro
dos padrdes estabelecidos em cada
métrica. A seguir, os valores atuais
sdo comparados aos valores

- Néo apresenta um

processo estruturado para
diagnéstico do status quo;
- O modelo n&o suporta a

measurement, Sim. - p s
: planejados/desejados pela consolidagdo em um valor
International Journal of AR K N
. . organizagdo. Discrepancias global de desempenho e
Production Economics, . X .
negativas entre estes dois valores também para cada sub-
2004, Vol. 87, pp. 333- g g " : :
347 |dent|f|_cam a necessidade de_ nivel da hierarquia.
melhoria nos processos medidos.
Hult, G.T.M., Ketchen
Jr., D.J., Cavusgil, S.T., Calcula o desvio entre o perfil de . .
Calantone, R.J., desempenho das companhias Ndo identifica um
. L - processo estruturado para
Knowledge as a pesquisadas com o perfil ideal de - Desenvolve uma analise o diagnéstico do SQ e s
strategic resource in Sim. conhecimento identificado para diferenciada para a Gestéo da J

supply chains, Journal
of Operations
Management, 2006, vol.
24, pp. 458-475.

cada tipo de estratégia respectivo a
cada uma delas. O faz calculando o
fator de distancia euclidiana.

Cadeia de Suprimentos.

pontos de maior
discrepancia com relagéo
ao desempenho desejado.
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Jimenez, J.B., Lorente,
J.J.C., Environmental
performance as an
operations objective,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2001, vol.
21, no. 12, pp. 1553-
1572.

O autor ndo identifica um
processo estruturado de
diagnéstico da situagdo
atual. Porém, menciona
que pode ser feito através
da anélise de séries
histéricas de desempenho,
comparagdo com outras
companhias ou com uma
meta ideal (poluig&o zero,
reciclagem total, etc.)

- Né&o identifica um
processo estruturado para
o diagnéstico do SQ e os
pontos de maior
discrepancia com relagéo
ao desempenho desejado.

Johnston, R.,
Pongatichat, P.,
Managing the tension
between performance
measurement and
strategy: coping
strategies, International
Journal of Operations &
Production
Management, 2008, vol.
28 no. 10, pp. 941-967.

O autor ndo identificaum
processo estruturado de
diagndstico da situagdo
atual. Porém cita que 0 uso
de modelos generalistas,
ndo personalizados ao
interesse dos decisores, faz
com que estes deixem de
valorizar a avaliagdo de
desempenho como
ferramenta diagndstico da
situacdo atual e dos
aspectos de melhoria. Esta
é vista apenas como
processo burocréatico de
apresentacéo de resultados.

Néo realiza.

Kannan, V.R., Tan,
K.C., Just in time, total
quality management,
and supply chain
management:
understanding their

Sim.

Analisa o correlacionamento de
triades compostas por um aspecto
de JIT, um de TQM e um de SCM.
Em seguida, analisa o impacto de
cada aspecto no desempenho
organizacional.

- Desenvolve uma analise

diferenciada para a Gestéo da

Cadeia de Suprimentos.

- Néo identifica um
processo estruturado para
o diagndstico do SQ e os
pontos de maior
discrepancia com relacéo
ao desempenho desejado.
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linkages and impact on
business performance,
Omega, 2005, vol. 33,
pp. 153-162.

Ketokivi, M.A.,
Schroeder, R.G.,
Perceptual Measures of
Performance: Fact or
Fiction?, Journal of
Operations
Management, 2004, vol.
22 no. 3, pp. 247-264.

Né&o apresenta um processo
de diagnoéstico estruturado
pois ndo apresenta uma
modelo de avaliacéo de
desempenho.

- Nao identifica um
processo estruturado para
o diagnéstico do SQ e os
pontos de maior
discrepancia com relagéo
ao desempenho desejado.

Kleijnen, J.P.C., Smits,
M.T., Performance
metrics in supply chain
management, Journal of
the Operational

Research Society, 2003,
Vol. 0, pp. 1-8.

Sim. Evidencia a situacéo
atual pela apresentagéo do
status quo das métricas
utilizadas.

Os modelos de AD citados,
principalmente o BSC, permitem
evidenciar a situagao atual através
da mensuragao das métricas
estipuladas e sua comparacéo com
o0 desempenho desejado.

- N&o permite uma
valoragéao global do
desempenho com base nas
métricas identificadas.

Lee, H.L., The Triple-A
Supply Chain, Harvard
Business Review, 2004,
vol. 82 no. 10, pp. 102-
112.

Por ser um artigo
conceitual sobre
caracteristicas
competitivas das cadeias
de suprimento, ndo
apresenta um processo de
diagnéstico da situagdo
atual.

Né&o apresenta.

- Né&o identifica um
processo estruturado para
o0 diagndstico do SQ e 0s
pontos de maior
discrepancia com relagéo
ao desempenho desejado.

Lockamy I11, A.,
McCormack, K.,
Linking SCOR
planning practices to
supply chain

Sim.

Analisa o correlacionamento dos
aspectos de cada pratica dos macro
processos do modelo SCOR
(PLAN, SOURCE, MAKE,
DELIVER) com o desempenho da

- Disponibiliza uma analise
que pode servir de referéncia
aos decisores que buscam
conhecer melhor as praticas
de planejamento das CS e seu

- Né&o identifica um
processo estruturado para
o diagnéstico do SQ e os
pontos de maior
discrepancia com relacéo



file:///C:/Documents%20and%20Settings/EMILIJ/Meus%20documentos/00%20Mestrado%20UFSC/2009.03/01%20Fundamentos%20de%20MCDA/04%20Artigos/LEE%20-%20The%20triple-A%20supply%20chain.pdf
file:///C:/Documents%20and%20Settings/EMILIJ/Meus%20documentos/00%20Mestrado%20UFSC/2009.03/01%20Fundamentos%20de%20MCDA/04%20Artigos/LEE%20-%20The%20triple-A%20supply%20chain.pdf
file:///C:/Documents%20and%20Settings/EMILIJ/Meus%20documentos/00%20Mestrado%20UFSC/2009.03/01%20Fundamentos%20de%20MCDA/04%20Artigos/LEE%20-%20The%20triple-A%20supply%20chain.pdf
file:///C:/Documents%20and%20Settings/EMILIJ/Meus%20documentos/00%20Mestrado%20UFSC/2009.03/01%20Fundamentos%20de%20MCDA/04%20Artigos/LEE%20-%20The%20triple-A%20supply%20chain.pdf
file:///C:/Documents%20and%20Settings/EMILIJ/Meus%20documentos/00%20Mestrado%20UFSC/2009.03/01%20Fundamentos%20de%20MCDA/04%20Artigos/LEE%20-%20The%20triple-A%20supply%20chain.pdf

173

performance: An
exploratory study,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2004, vol.
24, no. 12, pp. 1192-
1218.

cadeia de suprimentos.

impacto no desempenho
organizacional.

ao desempenho desejado.
- Boa oportunidades para
ter uma visdo geral das
organizagdes, mas que
pode ndo ser adequada
para a propria empresa.

Narashimham, R.,
Mahapatra, S., Decision
models in global supply
chain management,
Industrial Marketing
Management, 2004, Vol.
33, pp. 21-27.

Néo apresenta um processo
de diagnéstico estruturado.
Normalmente a situacéo
atual é utilizada para ponto
de comparagdo com a
situacéo futura otimizada
pelo modelo.

Nao realiza.

Néo realiza.

Staughton, R., Johnston,
R., Operational
performance gaps in
business relationships,
International Journal of
Operations & Production
Management, 2005, vol.
25 no. 4, pp. 320-332.

Sim.

Os resultados foram capturados em
um formato visual simples para
fornecer visualizacéo tangivel e
pictérica da discussdo, validado
com os gestores ao longo da
construgdo. A seguir, foi feita uma
analise das lacunas entre o
desempenho desejado e real para
cada grupo de aspectos, ja
ponderadas pelos pesos atribuidos.
Assim, foi possivel identificar
quais aspectos apresentam mais
distante do esperado e onde deve
haver maior foco de
aperfeicoamento.

-Contribui desenvolvendo um

diagnéstico sobre um tema
ainda pouco estudado pela
comunidade cientifica.

- Boa oportunidades para
ter uma visdo geral das
organizagdes, mas que
pode ndo ser adequada
para a propria empresa.

Pontos Fortes

Com relacéo ao diagndstico
da situacdo atual, os
principais pontos fortes do

referencial tedrico sdo os dois
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artigos apresentados por Chan
em 2003, que permitem a
visualizagdo do valor global
de desempenho, assim como
das areas de preocupacéo da
hierarquia dos modelos.
Também permitem a
visualizacdo do perfil de SQ
da situacdo atual a
identificagdo dos aspectos
com maior discrepancia entre
0 desempenho desejado e
atual segundo a percepgao do
decisor.

Além disso, identifica-se
como ponto forte a
contribuigdo dada pelos
artigos que utilizaram
analises estatisticas para
tracar diagnosticos a respeitos
da avaliacéo de desempenho
da cadeia de suprimentos, um
tema ainda pouco estudado
pela comunidade cientifica.
No entanto, deve-se estar
atento ao fato de que as
conclusdes realizadas por
estes estudos podem néo ser
adequadas a todo contexto
avaliado.

Pontos Fracos
(Oportunidades)

Apesar de apresentar
analises sobre 0s
resultados do modelo com
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relagdo a situacéo atual, 14
dos 18 artigos do
referencial ndo
apresentaram um processo
estruturado para a
realizagdo do diagndstico
da situacéo atual e
identificagdo dos pontos
de maior discrepancia com
relagdo ao desempenho
desejado. Além disso, ndo
realizam a legitimagdo do
diagnostico junto aos
decisores das organizagdes
estudadas.

Ainda assim, mesmo
dentre os que
apresentaram um processo
estruturado para o
diagnostico da situacéo
atual, existem alguns
pontos fracos a serem
discutidos, como é caso da
metodologia AHP
utilizada por Chan (2003),
que ndo identifica
prioridades entre os
aspectos e areas a serem
melhorados, apresentando
apenas o valor final do
desempenho do modelo.

Pergunta de pesquisa
local (para mitigar

Como realizar um
processo estruturado de
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pontos fracos)

diagnostico da situagdo
atual, permitindo de forma
organizada e explicita a
identificacdo e priorizacéo
dos aspectos com maior
discrepéancia entre o
desempenho real e
desejado, segundo a
percepg¢do dos decisores?

Tabela 12 — Revisdo Sistémica do critério “Diagnoéstico da Situagdo Atual”

Fonte: Autor

APERFEICOAMENTO DA SITUAGCAO ATUAL

Artigos

6.1. Realiza?

6. Aperfeicoamento da situacdo atual

6.2. Se sim, como?

PONTOS FORTES
do aperfeicoamento

PONTOS FRACOS
do aperfeicoamento

Ahmad, S., Schroeder,
R.G., The impact of
human resource
management practices
on operational
performance:
recognizing country
and industry
differences, Journal of
Operations

Management, 2003, vol.

21, pp. 19-43.

Sim.

Propde a aplicagdo sinérgica de
um conjunto de 7 préaticas de
gestdo de recursos humanos para
aperfeicoar o desempenho da
organizagéo.

- Apresenta agdes de
melhoria ja consolidadas
na literatura.

- N&o permite construir novas
acOes potenciais e valorizar o
seu impacto no desempenho
global das operagoes;

Beamon, B.M.,

Cita o "benchmarking"

Nao realiza.

- N&o apresenta um processo
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Measuring Supply
Chain Performance,
International Journal of
Operations &
Production
Management, 1999,
Vol. 19 No. 3, pp. 275-
292.

como uma ferramenta
importante para gerar
oportunidades de
aperfeicoamento, mas
nao apresenta processo
estruturado. N&o
considera a possibilidade
de valorizacéo global
destas.

estruturado para identificacéo e
valoracdo das acdes potenciais
de melhoria.

Cagliano, R., Caniato, F,
Spina, G., The linkage
between supply chain
integration and
manufacturing

O artigo utiliza um processo de
pesquisa empirica em diversas
companhias para identificar
programas de melhoria com
maior potencial. Assim, sugere

-Contribui mostrando
evidéncias dos programas

- N&o permite construir novas

improvement sim que a implementagéo de um de melhoria que mais acOes potenciais e valorizar o
programmes, ’ programa de Manufatura Enxuta impactam na integracio da seu impacto no desempenho
International Journal of possui forte relacdo com a cadeia de suprimentos global das operacoes;
Operations & melhoria dos aspectos '

Production relacionados a integracdo da

Management, 2006, vol. cadeia de suprimentos. Ja o ERP

46, no. 3, pp. 282-299. possui efeitos mais internos.

Cai, J., Liu X., Xiao Z.,

Liu J., Improving

:)l;f’)lgol ?’rggﬁ:; Propde a analise d,e _diferentes - Permite a _comparagﬁo - Né&o apresenta um processo
management: A alt_e_rnatlvas estratégicas, » dgs altgrngtlvas estrutur?do para ldentlflcat;_ac_) e
systematic ap.proach to | sim. utilizando o processo de andlise disponiveis dentfo de todos | valoragdo _das acdes potenciais
analyzing iterative KPI PCTM para valoragéo dos custos | 0s aspectos considerados, | de melhorla em tot_ios 0s
accomplishment de atendimento das metas de cada | apresentando seu valor aspectos J_ulgados importantes
Decision Supporty KPI. global. pelos decisor

Systems, 2009, Vol. 46,

pp. 512-521.

Chan, F.T.S,, Sim. Todas as alternativas disponiveis | - Permite a comparago - N&o apresenta um processo
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Performance
measurement in a
supply chain,
International Journal of
Advanced
Manufacturing
Technology, 2003, Vol.
21, pp. 534-548

sdo listadas e quantificadas em
um valor global. A de maior
pontuacéo é considerada como a
solucéo 6tima.

das alternativas
disponiveis dentro de todos
0s aspectos considerados,
apresentando seu valor
global.

estruturado para identificacéo
das a¢Bes de melhoria. Permite
apenas valorar alternativas ja
existentes.

- Considera a alternativa mais
bem pontuada como a solucéo
6tima. No entanto, podem haver
outras solugdes a serem
desenvolvidas com maior
potencial de melhoria.

Chan, F.T.S., Qi, H.J.,
An innovative
performance
measurement method
for supply chain
management, Supply
Chain Management-an
International Journal,
2003, vol. 8, no. 3, pp.
209-223.

N&o apresenta um
processo estruturado para
tal.

Propde a formagao de um time de
avaliacdo de desempenho com
especialistas de diversas areas da
cadeia para realizar a andlise e
propor agdes de melhoria. Além
disso, a defuzzyficagdo permite
realizar benchmark com outras
areas e organizagdes.

- Permite a comparacéo
das alternativas
disponiveis dentro de todos
0s aspectos considerados,
apresentando seu valor
global.

- Néo apresenta um processo
estruturado que permita a
construcdo e valorizagéo do
potencial de ac¢Ges de
aperfeicoamento;

- Por néo considerar a
construcdo do conhecimento de
forma sistematica no
desenvolvimento do modelo,
ndo consegue estruturar nesta as
recomendacdes e acdes
potenciais para melhoria.

De Toni, A., Tonchia,
S., Performance
measurement systems:
Models, characteristics
and measures,
International Journal of
Operations &
Production
Management, 2001,
Vol. 21 No. 1/2, pp. 46-
70.

Sim, mas indiretamente e
néo de forma estruturada.
Muito limitado, uma vez
q se restringe ao padrédo.

O autor ndo identificaum
processo estruturado de
aperfeicoamento da situagéo
atual. Porém cita que os SMD
possuem diferentes maneiras para
fazé-lo, de acordo com o uso ao
qual foi criado. Estes séo:
planejamento, controle e
coordenagéo das atividades
produtivas,
avaliacdo/envolvimento das

- Néo apresenta um processo
estruturado para identificacdo e
valoracéo das acdes potenciais
de melhoria.
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pessoas e benchmarking interno e
externo.

Gunasekaran, A., Pater,
C., McGaughey, R.E., A
framework for supply
chain performance

Ac0es reativas sdo tomadas para
melhorar ou realinhar as métricas
dos processos ao valor desejado.
Estas acOes devem partir de uma
analise sobre o processo
identificado como deficiente.

- As a¢des potenciais
sugeridas pelo autor
podem auxiliar aquelas
organizagdes que

- N&o Apresenta um processo
estruturado para identificacéo e

measurement, Sim. O autor relaciona algumas agdes | necessitam de uma ~ ~ -

. . N . valoragdo das agdes potenciais
International Journal of para o aperfeicoamento de referéncia para construir d .

. - - - . - e melhoria.
Production Economics, determinadas métricas sugeridas, | conhecimento sobre
2004, Vol. 87, pp. 333- como o benchmark com o oportunidades de melhoria
347 melhores do setor e integragéo a serem desenvolvidas.

com outros processos da cadeia
de suprimentos.

Hult, G.T.M., Ketchen Sugere que é mais efetivo
Jr., D.J., Cavusgil, S.T., implementar a estratégia - Néo apresenta processo
Calantone, R.J., escolhida de forma eficiente do estruturado para o desenvolver o
Knowledge as a que escolher uma ou outra - Desenvolve uma anélise | aperfeigoamento;
strategic resource in Sim. estratégia. Também sugere que as | diferenciada para a Gestdo | - Ndo permite construir novas
supply chains, Journal companhias alinhem os elementos | da Cadeia de Suprimentos. | agdes potenciais e valorizar o
of Operations de seu perfil de conhecimento seu impacto no desempenho
Management, 2006, vol. com seu tipo de estratégia global das operagoes.
24, pp. 458-475. adotado.
Jimenez, J.B., Lorentel, Nio & apresentado um método - l\!ﬁo permitg _constrL:ir novas
performance as an estruturado de aperfegoamento. cau mpacto no desempeno

. o O autor cita 0 benchmark de ~ P
operations objective, melhores préticas, o alinhamento | - Apresenta a¢des de global das operagoes;
International Journal of | Sim. ' melhoria j& consolidadas - Néo apresenta um processo

Operations &
Production
Management, 2001, vol.
21, no. 12, pp. 1553-

estratégico da organizagdo com a
questdo ambiental, entre outras
acOes pontuais. Para tal, baseia-se
em estudos passados.

na literatura.

estruturado para geracéo de
acOes de aperfeicoamento para
0s aspectos mais discrepantes
com relacéo ao estado desejado
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1572.

segundo a percepgdo do decisor.

Johnston, R.,
Pongatichat, P.,
Managing the tension
between performance
measurement and
strategy: coping
strategies, International
Journal of Operations &
Production
Management, 2008, vol.
28 no. 10, pp. 941-967.

Néo é apresentado um
método de
aperfeicoamento. O autor
discute que a falta de
alinhamento das métricas
com 0s aspectos
importantes, no caso 0s
objetivos estratégicos, faz
com que as organizagdes
deixem de utilizar um
método de
aperfeicoamento baseado
em indicadores de

- Néo apresenta um processo
estruturado para identificacédo e
valoracdo das acOes potenciais
de melhoria.

desempenho.
Kannan, V.R., Tan,
gﬁgi'it‘;ur;ta:gag?nié;?al . o ) - Néo apresenta processo
and supply chain A partir da analise realizada no - estruturado para o desenvolver o
management: ) diagnostico, sugere quais seriam | - _Desen\{olve uma analnsNe ape[felt;oan)ento; )
Sim. 0s aspectos que, se aperfeicoados, | diferenciada para a Gestdo | - Ndo permite construir novas

understanding their
linkages and impact on
business performance,
Omega, 2005, vol. 33,
pp. 153-162.

trariam maior impacto ao
desempenho organizacional.

da Cadeia de Suprimentos.

acoes potenciais e valorizar o
seu impacto no desempenho
global das operacgoes.

Ketokivi, M.A.,
Schroeder, R.G.,
Perceptual Measures
of Performance: Fact
or Fiction?, Journal of
Operations
Management, 2004, vol.
22 no. 3, pp. 247-264.

Né&o apresenta um
processo de
aperfeicoamento
estruturado pois ndo
apresenta uma modelo de
avaliacdo de
desempenho.

- N&o apresenta processo
estruturado para o desenvolver o
aperfeicoamento.
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Kleijnen, J.P.C., Smits,
M.T., Performance
metrics in supply chain
management, Journal
of the Operational
Research Society, 2003,

Sim. Apresenta a
simulagéo como
ferramenta para suportar
o0 aperfeicoamento da
situacdo atual.

Os modelos de simulagéo
permitem estimar os resultados da
aplicacéo de diferentes
estratégias. Além disto, um teste
de robustez (sensibilidade)
permite identificar os aspectos

- Néo apresenta um processo
estruturado para identificacéo
das agdes potenciais de
melhoria. Permite apenas
valorar alternativas ja existentes.

Vol. 0, pp. 1-8. criticos dentro do modelo.

.. | Sugere que a busca por x
Lee, H.L., The_TrlpIe agilidade, adaptabilidade Nao apresenta um processo - Néo apresenta um processo
A Supply Chain, estruturado para isso, mas utiliza

Harvard Business
Review, 2004, vol. 82
no. 10, pp. 102-112.

e alinhamento pode
aperfeicoar o
desempenho das cadeias
de suprimentos.

benchmarks com algumas
empresas para identificar pontos
importantes.

estruturado para identificagéo e
valoracdo das acdes potenciais
de melhoria.

Lockamy I1I, A.,
McCormack, K.,
Linking SCOR
planning practices to
supply chain
performance: An

A partir da andlise realizada no
diagnéstico, identifica os aspectos
que, se aperfeicoados, trazem
maior impacto ao desempenho da

- Disponibiliza uma anélise
que pode servir de
referéncia aos decisores
que buscam conhecer

- Néo apresenta um processo
estruturado que permita a
construcéo e valorizagéo do
potencial de a¢Bes de
aperfeicoamento;

- N&o permite construir novas

exploratory study, Sim. cadeia de suprimentos. Também " o o .
International Journal of sugere as melhores préticas r'r;elhc_)r as pratclicasc(:ise acoes potenCIalsde valorlz?]r 0
Operations & apresentadas na literatura para P anejamenté) as Eseu S?ub' nlwchiacto no desempenno

- . impacto no desempenho global das operacoes;
ﬂggggsr?:am 2004. vol ?&gmﬁ(?caaggztes aspectos organizacional. - Ac¢des sugeridas podem nédo
24 no. 12 ! 1192’_ ' ' ser adequadas ao contexto da
12’18 -+ PP empresa a ser avaliada.
Narashimham, R., . x
Mahapatra, S., Decision - - Permite a comparagao - Néo apresenta um processo
models in ’ Iobal Cada um dos modelos indica o das alternativas estruturado para identificacéo

9 . melhor arranjo de aspectos para disponiveis dentro de todos « para 10t &

supply chain Sim. das acBes potenciais de

management, Industrial
Marketing Management,
2004, Vol. 33, pp. 21-

se atingir uma solugéo 6tima
dadas as restricdes envolvidas.

0s aspectos considerados,
apresentando seu valor
global.

melhoria. Permite apenas
valorar alternativas ja existentes.
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27.

Staughton, R., Johnston,
R., Operational
performance gaps in
business relationships,
International Journal of
Operations &
Production
Management, 2005, vol.
25 no. 4, pp. 320-332.

N&o apresenta um
processo de
aperfeicoamento
estruturado e também nédo
identifica possiveis
alternativas de
aperfeicoamento.

- N&o apresenta um processo
estruturado que permita a
construcdo e valorizagdo do
potencial de agdes de
aperfeicoamento;

Pontos Fortes

Dentre os pontos fortes
apresentados pelos artigos
do referencial tedrico no
que tange 0
aperfeicoamento da
situago atual, destaca-se a
possibilidade de valoragédo
do desempenho global das
alternativas de melhoria
existentes apresentadas por
Chan (2003), Cai et al
(2009), Chan (2003) e
Narashimham e Mahapatra
(2004).

Além disso, destacam-se
as contribuicdes dadas
pelos artigos aquelas
organizagdes que
necessitam de uma
referéncia para construir
conhecimento sobre
oportunidades de melhoria
a serem desenvolvidas na
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gestdo de suas cadeias de
suprimentos.

Pontos Fracos
(Oportunidades)

O principal ponto fraco
identificado nos artigos do
referencial teérico com relacéo
ao aperfeicoamento da situacéo
atual foi que nenhum deles
apresentou um processo
estruturado para a construgéo e
valoragdo do desempenho global
de novas ages potenciais de
melhoria personalizadas para o
contexto das organizagdes.
Aqueles que apresentaram
algumas acoes e as valorizaram
o fizeram com base em agdes
pré-existentes e ndo
demonstraram um processo de
como inovar criando novas
acOes com maior potencial de
melhoria.

Pergunta de pesquisa
local (para mitigar
pontos fracos)

Como desenvolver de maneira
estruturada um processo para
construcdo de agBes potenciais
de melhoria adequadas ao
contexto avaliado,
possibilitando a valoragéo do
desempenho global e local de
cada uma delas?

Tabela 13 — Revisdo Sistémica do critério “Aperfeigoamento da Situagdo Atual”

Fonte: Autor
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APENDICE B - ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIACAO E

EPA
1. Atender expectativas
do acionista

CONCEITOS

Conceito \
1. Atender as expectativas do acionista ... perder o
seu aporte de capital.

2. EOP (Economic
Operating Profit)

2. Garantir o EOP (Economic Operating Profit)
prometido aos acionistas ... se tornar um
investimento desinteressante para 0S mesmos

3. Custo de
Transformagéo

3. Reduzir o Custo de Transformag&o ... ndo poder
ser competitivo em preco com relagdo a
concorréncia.

4. FCF (Free Cash Flow)

4. Garantir o FCF (Free Cash Flow) planejado ... ndo
ter liquidez para investimentos e compromissos
financeiros.

5. Estoques de Produto
Acabado

5. Reduzir Estoques de Produto Acabado ... deixar de
utilizar o capital investido em estoques para outros
investimento de maior rentabilidade.

6. Estoques de WIP

6. Reduzir Estoques de WIP ... deixar de utilizar o
capital investido em estoques para outros
investimento de maior rentabilidade.

7. Estoques de Matéria-
prima

7. Reduzir Estoques de Matéria-prima ... deixar de
utilizar o capital investido em estoques para outros
investimento de maior rentabilidade.

8. CAPEX

8. Garantir o uso do CAPEX (Capital Expenditure)
planejado ... ndo ter o retorno esperado através dos
investimentos.

9. Qualidade dos
produtos em campo

9. Garantir a Qualidade dos produtos em campo ...
perder clientes para 0s concorrentes.

10. Custos externos com
qualidade

10. Exigir qualidade na fonte ... ter Custos externos
com qualidade elevados.

11. Nivel de Servigo ao
Cliente

11. Buscar formas de oferecer um alto Nivel de
Servigo ao Cliente ... perder clientes para os
concorrentes.

12. Velocidade da
producéo

12. Buscar formas de aumentar a Velocidade da
producdo ... ndo atender & necessidade do mercado
no momento em que for necessario.

13. Eficiéncia da
producéo

13. Aumentar a Eficiéncia da producdo ... ter uma
baixa margem de lucro devido a elevados custos de
producéo

14. Produtividade da
mao-de-obra

14. Promover o aumento a Produtividade da méo-de-
obra ... ter uma baixa margem de lucro devido a
elevados custos de mao-de-obra.

15. Capacidade

15. Buscar formas de aumentar a Capacidade
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produtiva

produtiva ... ndo atender a necessidade do mercado
no momento em que for necessario.

16. Flexibilidade de
Producéo

16. Aumentar a Flexibilidade de Producéo ... ndo
atender a necessidade do mercado no momento em
que for necessario.

17. Aderéncia da
producéo ao Plano
Mestre

17. Promover a Aderéncia da producédo ao Plano
Mestre ... ndo atender aos clientes na data e
guantidade prometidas.

18. Redugcdo de custos

18. Promover as iniciativas de Redugéo de custos ...
ndo dar o retorno financeiro esperado pelos
acionistas.

19. Qualidade na linha

19. Garantir a Qualidade na linha de manufatura ...
perder clientes por defeitos repassados adiante pelos
processos de producao.

20. Seguranca no
trabalho

20a. Exigir a Seguranga no trabalho ... ter
trabalhadores desmotivados e com baixa
produtividade.

20. Seguranca no

20b. Exigir a Seguranca no trabalho ... ter altos

trabalho gastos com ag0es trabalhistas
20. Seguranga no 20c. Exigir a Seguranga no trabalho ... perder
trabalho clientes que valorizam a responsabilidade social

21. Conformidade com
auditorias

21. Garantir a Conformidade em auditorias ... perder
vendas por ndo receber certificacdo

22a. Promover a Etica nas atividades profissionais ...

22. Etica tomar decisfes contrarias aos valores da empresa e
sociedade.
22b. Promover a Etica nas atividades profissionais ...
22. Etica realizar a¢bes que denigram a imagem da empresa no

mercado.

23. Modelo de Gestdo
Embraco

23a. Promover o Modelo de Gestdo Embraco ...
possuir processos despadronizados

23. Modelo de Gestao
Embraco

23b. Promover o Modelo de Gestdo Embraco ...
possuir processos de baixa eficiéncia

24, Desenvolvimento
individual

24. Estimular o Desenvolvimento individual ... ter
um time de baixo rendimento.

25. Novos talentos

25. Buscar formas de desenvolver Novos talentos ...
ter altos custos para buscar profissionais ja formados
no mercado.

26. Desenvolvimento de
liderancas

26. Estimular o Desenvolvimento de liderangas ...
sofrer uma quebra de gestdo por falta de sucessores
para os cargos de lideranca.

27. Integracéo entre as
plantas

27. Promover a Integracdo entre as plantas ... possuir
desperdicios nos processos locais gerados pela sua
desintegracdo global.




28. Compartilhamento
sistematico de melhores
praticas
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28. Promover o Compartilhamento sistemético de
melhores préticas ... contratar consultores externos
para realizar melhorias ja existentes na companhia.

29. Descentralizagdo das
decisfes

29. Promover a Descentralizacdo das decisges ... ndo
aproveitar o potencial da gestdo de outras plantas que
ndo a da matriz no Brasil.

30. Visibilidade do
desempenho

30. Buscar formas de avaliar o desempenho das
operagdes ... ndo ter Visibilidade do desempenho

31. Acompanhar
projetos de melhoria

31. Acompanhar os projetos de melhoria ... ndo ter
retorno previsto pelos projetos

32. Entender
relacionamento entre
indicadores

32. Entender relacionamento entre indicadores ...
tomar decis6es que beneficiam alguns indicadores
mas prejudicam o resultado total.

33. Indicadores que
direcionem atendimento
dos objetivos desejados

33. Utilizar Indicadores que direcionem atendimento
dos objetivos desejados ... ter indicadores que levem
a tomada de decisGes incondizentes com os objetivos
esperados pelo decisor

34. Desempenho global

34. Promover o aumento do Desempenho global ...
ter grande disparidade entre desempenho das plantas

35. Comparagdo entre
plantas

35. Permitir a Comparacdo entre plantas ... ndo ter
critérios para avaliar o quanto uma planta é melhor
ou pior que outra em determinado aspecto.

36. Valorizagdo do time
interno

36a. Promover a Valorizagdo do time interno ... ter
um time de baixo rendimento.

36. Valorizagdo do time
interno

36b. Promover a Valorizagdo do time interno ... ter
gastos desnecessarios com consultoria externa

37. Modelo dinamico

37. Criar um Modelo dindmico ... ter um modelo que
ndo se adapte &s mudangas do contexto.

38. Construgdo do
conhecimento

38. Garantir a Construcdo do conhecimento ... tomar
decis6es sem o entendimento necessario e suficiente
do contexto.

39. Geragéo a
acompanhamento de
acOes de melhoria

39. Geragdo e acompanhamento de a¢des de
melhoria ... ndo entregar os resultados esperados
pelos acionistas

40. Tomar decisdes com
base em evidéncias
fatuais.

40. Promover a Tomada de decisdes com base em
evidéncias fatuais ... tomar decisdes em o
entendimento necessario e suficiente do contexto.

41. Politica de tolerancia
zero na qualidade

41. Exigir a Politica de tolerancia zero na qualidade
... ter produtos defeituosos passados adiante.

42. Balanceamento entre
os fatores de
desempenho

42. Promover o Balanceamento entre os fatores de
desempenho ... ter alguns fatores com alto
desempenho mas objetivos importantes sob o ponto
de vista do decisor ndo alcancados.

43. Utilizar

43. Utilizar conhecimento da equipe ... ter gastos
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conhecimento da equipe

desnecessarios com consultoria externa

44. Reduzir contratagdo
de consultores externos

44, Utilizar conhecimento da equipe ... ter gastos
desnecessarios com consultoria externa

45, Diferenciar-se da
concorréncia

45, Diferenciar-se da concorréncia ... ser forcado a
brigar por precos e reduzir margem de lucro

46. Rapidez na resolucéo
de problemas

46. Buscar formas de ter Rapidez na resolucéo de
problemas ... perder oportunidades de vendas.

47. Indicadores
padronizados em todas
as plantas

47. Ter Indicadores padronizados em todas as plantas
... Ndo conseguir comparar desempenho entre plantas

48. Eliminar
comportamento de
apagar incéndios

48. Eliminar comportamento de apagar incéndios ...
ter gastos recursivos com problemas que se repetem
com frequéncia.

49. Dedicar tempo para
aperfeigoar processos

49. Dedicar tempo para aperfeigoar processos ...
continuar tendo gastos com desperdicios.

50. Direcéo clara de
onde se quer chegar e
como chegar

50. Apresentar Direcdo clara de onde se quer chegar
e como chegar ... deixar margem para
desdobramentos ndo alinhados com os principais
objetivos do decisor.

51. Comprometimento
com desempenho

51. Promover o Comprometimento com desempenho
... desperdicar esfor¢os com indicadores que ndo séo
utilizados.

52. Sinergia

52. Promover a Sinergia do time ... desperdigar
tempo e dinheiro com problemas gerados pelas
barreiras existentes entre os processos da cadeia de
suprimentos.

53. Pensamento de
cadeia

53. Disseminar o Pensamento de cadeia ...
desperdicar tempo e dinheiro com problemas gerados
pelas barreiras existentes entre seus processos.

54. Desempenho de
classe mundial

54. Garantir o Desempenho de classe mundial ...
perder espago no mercado global para os
concorrentes.

55. Valorizar a
simplicidade

55. Valorizar a simplicidade ... ter gastos
desnecessarios com processos complexos.

56. Reduzir
complexidade na cadeia

56. Reduzir complexidade na cadeia ... ter gastos
desnecessarios com processos complexos.

57. Responsabilidade
Social

57. Promover a Responsabilidade Social ... ter
posicdo competitiva deteriorada por questdes sociais.

58. Sustentabilidade
Ambiental

58. Promover a Sustentabilidade Ambiental ... ter
posicdo competitiva deteriorada por questdes
ambientais.

59. Eliminagéo de
barreiras entre areas de
operagoes

59. Eliminar barreiras entre &reas de operagdes ...
desperdicar tempo e dinheiro com problemas gerados
pelas barreiras existentes entre 0s processos da
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cadeia de suprimentos.

60. Visdao Embraco

60. Garantir que a Visdo Embraco seja alcancada ...
perder espago no mercado global para os
concorrentes e ndo ter a receita esperada.

61. Pilares Estratégicos

61. Promover atividades relacionadas aos Pilares
Estratégicos ... desperdicar recursos em atividades
sem relagdo com as diretrizes estratégicas da
companhia

62. N&o perder energia
com barreiras internas

62. N&o perder energia com barreiras internas ... ter
um fluxo de trabalho complexo e descontinuo.

63. Fazer trabalho fluir

63a. Fazer trabalho fluir ... desperdicar tempo e
dinheiro com problemas gerados pelas barreiras
existentes entre 0s processos da cadeia de
suprimentos.

63. Fazer trabalho fluir

63b. Fazer trabalho fluir ... ter um ambiente de
trabalho nervoso e ruim para trabalhar.

64. Bom lugar para
trabalhar

64. Promover um Bom lugar para se trabalhar ... ter
colaboradores de baixo rendimento.

65. Ferramentas
adequadas de Tl

65. Prover ferramentas adequadas de Tl para o time
... ter a produtividade comprometida por ferramentas
ineficientes

66. Meios para troca de
informacdo (ex.
Viagens)

66. Prover meios para troca de informagdao (ex
Viagens) ... desperdicar tempo e dinheiro com
problemas gerados pelas barreiras existentes entre os
processos da cadeia de suprimentos.

67. Relacionamento
Corporativo x Planta
Brasil

67. Promover maneiras de ndo limitar a troca de
experiéncias e melhorias apenas a planta Brasil, dada
a proximidade no Relacionamento Corporativo X
Planta Brasil e as dificuldades devido a distancia
com as outras plantas ... ter as metas alcancadas
apenas na planta Brasil e ndo na companhia como
um todo.

68. Alinhamento de
processos

68. Realizar o Alinhamento de processos de
planejamento da cadeia de suprimentos ... ter um
fluxo de trabalho complexo e descontinuo.

69. Catraca de
conhecimento

69. Garantir que o aprendizado organizacional
evolua como uma Catraca de conhecimento ... ter o
conhecimento adquirido perdido ao longo do tempo.

70. Certificacdo da
lideranca

70. Ter um processo Certificacdo da lideranga ... ter
lideres desatualizados quanto as competéncias
necessarias para desempenhar sua fungao.

71. Critério de selecdo
de viagens

71. Ter um Critério de selecdo de viagens ...
disponibilizar os recursos escassos de forma para
acOes nado prioritarias
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72. Comunicagéo entre
areas operacionais das
plantas

72. Promover um fluxo de Comunicacéo entre areas
operacionais das plantas ... ter comunicacéo
triangulada e limitada pelas liderancas.

73. Rapidez para
compartilhar boas
praticas

73. Encontrar meios de ter Rapidez para
compartilhar boas praticas ... perder tempo e dinheiro
ao demorar na implementacdo de melhorias que
trazem resultados positivos para as plantas.

Tabela 14 — EPAs e Conceitos elaborados na fase de Estruturacdo

Fonte: Autor.
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APENDICE C - MAPAS DE RELACAO MEIOS-FINS, ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR E
DESCRITORES

AREA DE PREOCUPACAO “QUALIDADE”

Qualidade
nos clientes

Controle de

Qualidade na - - Processos
Fonte

Figura 23 - Mapa de Relag6es Meios-Fins da Area de Preocupagio “Qualidade”
Fonte: Autor.
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Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos
Global em uma Companhia de Maquinas e
Equipamentos para Refrigeracao

Exceléncia
Operacional

Sustentabilidade Pessoas

Processos

Logistica Aspectos
Integrada Financeiros

Modelo de
Gestdo

[ VEIITET [ Produgdo

Qualidade Qualidade Controle de
nos clientes na Fonte Processos

Figura 24 — Transigdo para Estrutura Hierarquica de Valor da Area de Preocupacio “Qualidade”
Fonte: Autor.



Figura 25 — Descritores da Area de Preocupagio “Qualidade”.

Fonte: Autor.

Qualidade

Qualidade
nos clientes

Qualidade
na Fonte

Controle de
Processos

Nimera de falhas de Mirmero de
produto em campo recebimentos de % de Processos sob
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clientes no més
-~ b
4 0-50 (1] - 99%
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AREA DE PREOCUPACAO “LOGISTICA INTEGRADA”

Nivel de
Servigo
11. Buscar formas de
oferecer um alto Nivel de
mlgt:* a0 Cliente ...
perder clientes para 0s Entrega
Fluxo dos concorrentes.
processos B
7.1. Operar com estoques reduzidos e
Gestdo de necessanos ... deixar de utiizaro
:’1.1 Alondu::d(:ioms.u. Estoques capital investido em estoques para
“ ata e quanti prometidas outros investimento de maior
46.Buscarformasde 17, Promover a Aderéncia da ... ndo atender aos clientes na rentabilidade.
ter Rap produgéio ao Plano Mestre ... data e quantidade
noo.ll'aglo de problemas :’lh atender o i
-.. perder oportunidades ata e quantidade . Produt
devendas. prom;&dn s

Matéria- Acabado

prima

Entrega
Producgdo

' 17.1. Terplanos

7.3.1 Garantiro

8. Realizar o Alint de produgio 1721 Teruma  abastecimento de

de processos de ..Ndo  produgio estével e ‘prhntrhs: =

planejamento da cadeia de m;" ; ':m:. n’:‘fxﬁ‘;b "r‘::m necessérios 3 Lead Time Nivel de Workin

t L dugdo ... Ndo \
RS e || SO it e e o Variagdo da |
descontinuo. plangjadas reg " Demanda
. Entrega
/\ Fornecedores
56. Reduzir
complexidade na 53. Disseminar o Pensamento de
cadeia ... ter gastos cadeia ... desperdicar tempo e
desnecessérios com dinheiro com problemas gerados
processos complexos. pelas barreiras existentes entre seus
processos.
Nivel de
Estoque

55, Valonizara
simplicidade ...ter
g:;:domo:uﬁm Lead Time
complexos. Clientes

Figura 26 - Mapa de Relagdes Meios-Fins da Area de Preocupacio “Logistica Integrada”
Fonte: Autor.



Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos
Global em uma Companhia de Maquinas e
Equipamentos para Refrigeragao

Exceléncia

. Sustentabilidade Pessoas
Operacional

Processos

—— A T ———
; Logistica Aspectos - =

Rl | Integrada | Financeiros Produsdo Gestao

Nivel de Gestdo de
Servigo Estoques

Fluxo dos Entrega Entrega Matéria- Produto Workin
processos Produgdo Clientes prima Acabado process

Figura 27 — Transig&o para Estrutura Hierarquica de Valor da Area de Preocupagio “Logistica Integrada”
Fonte: Autor.
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Figura 28 — eri

Logistica
Integrada

Nivel de Gestdo de
Servigo Estoques

Entrega Entrega Matéria- Workin Produto
Clientes Producgdo prima Process Acabado

Lead Time
Clientes

Fluxo dos
processos

Nivel de
Estoque

Nivel de Servigo Lead Time Nivel de Variagdo
Fornecedores Fornecedores Estoque da Demanda

Tempo méximo % Entregas % Ordens % Entregas dos Tempo Dias de Diasde Errode previsdo Tempomédio Dias de
necessario aos clientes produzidas fornecedores médiode cobertura de cobertura deda demanda de entre pedido e  cobertura de
para resolugéo Na Data e naData e naData e entregados estoquesde estoques  30dias em expedigao do estoques de
de alteragdes Quantidade Quantidade Quantidade materiais "A"  matéria- em  Nivelde modelo  produto do produto
dentro do prometidas planejadas prometidas {em custo) prima processo warehouse acabado
Periodg Firme
A A A A A r'y A A r'y
T 1hora 97% - 97% - 97%- 15 T <05 <10% T <1dia <5
100% 100% 100% <4dia e
dias
4 2a5horas 90% - 96% 90% - 96% 90% - 96% 1-2dias 46-10 406-1 1M1= 13-5
20% dias
3-7 dias
@ 520 70%- 70%- 0faensens @reiec@ii-20 §2-4 - Yo-15  @u-m
Horgs 89% 89% o1 89% *e 40% dias .
e o 16- 30 35 .
. . 9 . *
%% O dias LN .

tores da Area de Preocpacﬁo “Logistic Integrada”.

Fonte: Autor.
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AREA DE PREOCUPACAO “ASPECTOS FINANCEIROS”

Dias a pagar e

receber

Receita

Custos

Figura 29 - Mapa de Relag6es Meios-Fins da Area de Preocupacio “Aspectos Financeiros”
Fonte: Autor.
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Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos
Global em uma Companhia de Maquinas e
Equipamentos para Refrigeragao

Exceléncia
Operacional

Sustentabilidade Pessoas

Processos

A i
f Logistica Aspectos -
QUNicacs Integrada Financeiros [ LI

Free Cash Flow

Modelo de
Gestdo

Dias a pagar /
receber

CAPEX Receita Custos

Figura 30 — Transicao para Estrutura Hierarquica de Valor da Area de Preocupacio “Aspectos Financeiros”
Fonte: Autor.



Aspectos
Financeiros

Free Cash Flow

Dias apagar/
receber

Receita

199

Diferenga entre dias a % Variagdo entre % VariagSo entre % Custo de
pagar e a receber CAPEX aprovado/ Receita Real e do Proft  transformagéo Real /
plangjado Plan Planejado
3 - r 3 -~
L >5dias 0a+20% [ <85%
Oa5dias A
-1a-15 di
Qlesicles 0a-51% >20% L 86.a95%
. ou5,12a10%
.
'.
| 15230 M 01a-0% | %al00%
dias *. o’ * .
. . O .
. * .
. . .
. oo o
ATl #18.7% ou @ 101a110%

Figura 31 — Descritores da Area de Preocupacéo “Aspectos Financeiros”
Fonte: Autor.
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AREA DE PREOCUPACAO “PRODUCAO”

Flexibilidade

Agilidade

Disponibilidade

Figura 32 - Mapa de Relag6es Meios-Fins da Area de Preocupagio “Produgio”
Fonte: Autor.
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Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos
Global em uma Companhia de Maquinas e
Equipamentos para Refrigeragao

Exceléncia

. Sustentabilidade Pessoas
Operacional

Processos

D

- Modelo de
q Logistica Aspectos - -
R ED Integrada Financeiros Broducho Gestao

7 S

Custos Agilidade Flexibilidade Lean

. S Produtividade
Disponibilidade DaMO

Figura 33 — Transigéo para Estrutura Hierarquica de Valor da Area de Preocupagio “Produgio”
Fonte: Autor.
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Produgdo

Custos Agilidade Flexibilidade

Produtividade
DaMO

Disponibilidade

% tempo de Compressores Compressores Periodo em que .
recursos produzidos por produzidos por todos ositens Nivelde
disponiveis ano por hora nalinha "FA"passam implementagio

guando colaborador mais rapida pelalinha de do Lean
planejado direto produgdo
-~ r s r 3 r

. 2 oumais kaizens por CT
>99% T > 10000 T >500 T <05dia | 22 oumais pessoas

novas por kaizen

2 oumais kaizens por CT

95298% 4 800029999 3 4002499 1 06-1dia E'ﬂéhemasnnvasrmr
izen

@G5 a %o o 0 0 00 o 55000 NS o o @eOEDaETe o

@,2-7 dias
.

Figura 34 — Descritores da Area de Preocupagéo “Produgio”
Fonte: Autor.
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AREA DE PREOCUPACAO “MODELO DE GESTAO”

Avalisgho de Desempenho

Integragdo Global

Pilares
Estratégicos

melhoria .. ndo entregar os
resultados esperados pelos
acionistas

38 Garantir a Construgdo do
conhecimento ... tomar decisbes.
sem o entendimento necessdrio e
suficiente do contexto.

Governanca
de processos

Balanceamento

dos Objetivos Alinhamento

dos objetivos
1l
Comparagiio
Inter-plantas

Melhoria Ferramentas
Continua )
Formalizagdo

Adaptabilidade

Escalas

Mensurabilidade

Figura 35 - Mapa de Relag8es Meios-Fins da Area de Preocupagio “Modelo de Gestdo”
Fonte: Autor.
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Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos
Global em uma Companhia de Maquinas e
Equipamentos para Refrigeracao

Exceléncia

. Sustentabilidade
Operacional

Pessoas

Processos

Qualidade Logistica aspect.os Produgdo Modelo de
Integrada Financeiros Gestédo

Integragdo Global Governanga Filares Avaliagdo de
de processos Estratégicos Desempenho
Melhoria Balanceamento Comparagio Alinhamento
F lizagd F t
Continua SRsissess SHSTEEES dos Objetivos Inter-plantas dos objetivos
Mensurabi Adaptabilid
Escalas Correlagao lidade .:de

Figura 36 — Transicdo para Estrutura Hierarquica de Valor da Area de Preocupacio “Modelo de Gest&o”
Fonte: Autor.
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Modelo de Gestdo

Governanga
de processos

Integragdo Global Pilares

Estratégicos

Avaliagdo de
Desempenho

Melhoria . - E i
Fluxo ori Formalizagio | —— Balan:a.am_ento Comparagdo Almha.ma_nto
Continua dos Objetives Inter-plantas dos objetivos
Mensurabi Adaptabilid
| relagd 1
Escalas Correlagdo lidade ads
Mivel de troca de Meios Pontozna % Praticas % Indicad % Indicad, de % Indicad % Indi qu
melhores disponibilizadios Avaliagio do alinhadas ans deOperagles  Operagfesqueestio  de Operagies medem com
praticas enre paratroca de Madelo de pilares I laci b 0%
plantas melhores Gestdo Ermbraco eslratigicos cardinais omtodas as aspectosimportantes
priticas plantas do contexto a0 decisor
~ s 'S r s ' 3 'y
5 ou +oferecidos e E-rmad, comunicagio porvoz,
5 ou +recebidos T video eviagens para outras T E00-1000 100% T %0-100%
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0 oferecidos & 1-4 | 1 .
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Figura 37 — Descritores da Area de Preocupacio “Modelo de Gestio”
Fonte: Autor.
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AREA DE PREOCUPACAO “RESPONSABILIDADE AMBIENTAL”

58. Promovera
Sustentabilidade Ambiental
... terposigio competitiva
deteriorada por questdes
ambientais.

Agua

Energia

58.2. Buscarformas de
reduziro consurmo de
eneryia elétrica por
corpressor produzido ..
desperdigar recursos
naturais.

58.1 Buscarformas de
reduziro consuma de agua
por cormpressor produzido
... desperdigar recursos
naturais.

Figura 38 - Mapa de Relagdes Meios-Fins da Area de Preocupagio “Responsabilidade Ambiental”
Fonte: Autor.



Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos
Global em uma Companhia de Maquinas e
Equipamentos para Refrigeragcao

Exceléncia

. Sustentabilidade
Operacional

Processos

Qualidade Logistica 'BSP“FOS Produgdo Modelo de Responsab. Responsab
Integrada Financeiros Gestédo Ambiental Social

Figura 39 — Transicao para Estrutura Hierarquica de Valor da Area de Preocupacio “Responsabilidade Ambiental”

Fonte: Autor.
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Responsabilidade
Ambiental

Energia

Gasto de Gasto de Agua
Energia Elétrica em litros por
em KWhpor compressor
ploauzidu "
- L 3
4 oumenos T Joumenos
5a9 + 10a14

@eeniecccceclisalo

Figura 40 — Descritores da Area de Preocupacio “Responsabilidade Ambiental”
Fonte: Autor.
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AREA DE PREOCUPACAO “RESPONSABILIDADE SOCIAL”

a7. Pramovera
Responsabilidade Social .. ter
posigio competitiva deteriorad a
por guesties sociais.

57.1. Atingir o maior ndmera de 7.2, Eluscarfu_rmasﬂde
pessoasbeneficiadas por agies JUTEAIEE & sat|sfa§ae dos
saciais dentro da politica I s el FpED ekl -
definida pela empresa ... Mao ter Realizaracdes quendo
uma agén eficiente sobre o melhoremn efetivamente a vida
investimenta social feito do piblico alvo

a7.3. Alocar e utilizar um
percentual da receita da
unidade de negdcios em
investimento social ... MEo ter
recursos reservados e

suficientes para tal/

Figura 41 - Mapa de Relagées Meios-Fins da Area de Preocupagéo “Responsabilidade Social”
Fonte: Autor.
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Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos
Global em uma Companhia de Maquinas e
Equipamentos para Refrigeracao

Exceléncia
Operacional

Sustentabilidade Pessoas

Processos

Responsab.
Ambiental

Logistica Aspectos Produgdo Modelo de

R Integrada | Financeiros Gestéo

Responsab
Social

Figura 42 — Transicao para Estrutura Hierarquica de Valor da Area de Preocupacio “Responsabilidade Social”
Fonte: Autor.
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Responsabilidade
Social

Abrangéncia Recursos

Nimero de pessoas azo“'::duurzue;
diretamente s
beneficiadas dentro da |5 /Receita da

politica social por més planta

r 3 rF 3

T > 10.000 x 201%

& 6.000 295999 r

T 3.000 25999 ,. 0,03-0,04%

o"'
* et
c".
T

Figura 43 — Descritores da Area de Preocupagio ““Responsabilidade Social”
Fonte: Autor.
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AREA DE PREOCUPAGAO “AMBIENTE DE TRABALHO”

Educagéio

20a.1 Promover
conscientizagio
sobre regras de
seguranga ... Tel
acidentes de

trabalho por fakta de

precaugéo,

Clima
Organizacional

84,1, Promdver

20a. Exigira S
e e o S e melhorias nos pontos

trabalho ... tertrabalhadores

desmotivados e com baixa identificados como
produtividade. deficientes para o clima
organizacional ...
f Degradar ainda mais o
ambiente pela auséncia
20a.2 Buscar a eliminagdo de de agdo.

acidentes de trabalho ., Ter
funcionarios afastados
durante dias.

Recursos

64.2, Buscarformas de
identificar s pontos a
serem melhorados no
ambiente ... Ndo ouvira

20a.3 Disponibilizar
todos os

< equipamentos e

meios de seguranga  opinido dos

necessarios.. Ter colaboradores a
' acidentes de trabalho  respeito.

potfalta de

prevencéo.

20a.4 [dentificar
todas asdreas e
situaghies de risco
... Ter acidentes de
trabalho porfalta

de prevengdo,
i

di

problemas gerados
pelas barreiras
existentss entre 0§
processos da cadeia
de suprimentos.

58, Eliminar barreiras
entre éreas de
operagdes...
desperdigartermpo e

B4, Promover um
Bom lugar para se
trabalhar... ter

colaboradores de
baixo rendimento.

Sinergia

63b. Fazertrabalho fluir
... ter um ambiente de
trabalho nervoso e ruim
para trabalhar,

!

B63a, Fazertrabalho fluir
desperdigar termpo e
dinheiro com problemas
gerados pelas barreiras

existentes entre 0s
processos da cadeia de
suprimentos.

T

B2. Mo perder energia com
barreiras internas ... terum
fluxo de trabalho complexo
e descontinuo

nheiro com

22a. Promover a Etica
nas atividades
profissionais ... torar
decisies contrarias aos
valores da empresa,
clientes e sociedade,

22a.2 Garantir que as
dendncias sejam tratadas
rapidamente ... Ndo
demanstrar respeito & Etica

*

22a.1 Garantir um canal
aberto para denlncias de
atos anti-éticos na
corporagdo ... Néoterum
didlogo a respeito do tema

52. Promavera
Sinergia do time ...
desperdigar tempo e
dinheiro com
problemas gerados
pelas barreiras
existentes entre 0s
processos da cadeia
de suprimentos.

Figura 44 - Mapa de Relag6es Meios-Fins da Area de Preocupagio “Ambiente de Trabalho”

Fonte: Autor.
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Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos
Global em uma Companhia de Maquinas e
Equipamentos para Refrigeracao

Exceléncia

: Sustentabilidade Pessoas
Operacional

Processos

Qualidade Logistica Aspectos Produgéo Modelo de Responsab. Responsab Ambiente Aprendi-
Integrada | Financeiros Gestdo Ambiental Social de trabalho zado

Clima

Seguranga Organizacional

Educagédo Controle Recursos

Figura 45 — Transicéo para Estrutura Hierarquica de Valor da Area de Preocupago “Ambiente de Trabalho™
Fonte: Autor.
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Figura 46 — Descritores da Area de Preocupacio “Ambiente de Trabalho”

Fonte: Autor.

Educagdo

% funciondrios
treinados com
as regras de
ouro de
seguranga

-~

Seguranga

Controle

% dreas com
mapas de risco
atualizados

Recursos

Namero de
irmegularidades
no uso de EFls/

més

%%alonn 0

Ambiente de trabalho

Clima

Organizacional

% Conclusdo do
Plano de Agdo
de Clima
Organizacional

96% a 100%

), 76% 3 95%
.

0% a75%

Sinergia

% Ganhos com
projetos que
tiveram
participagéo
direta de mais
de2areas

r 3

% Denincias

tratadas dentro

prazo e com a
qualidade
estipulados

r 3

§ 67%a100% (@ 67%a 100%
-
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AREA DE PREOCUPACAO “APRENDIZADO”

B9. Garantir gue o
aprendizado organizacional
evolua como uma Catraca de
conhecimento ... ter o
conhecimento adguirido
perdido ao longo do tempao.

Novos Talentos

26 Estimularo 70. Terum processo de
Desenvolvimento de Cenificagdo dalideranga ... ter
liderangas . sofrer uma lideres desatualizados quanto as
quebra de gestio por faka de competéncias necessanas para
SUCESS0IES para 0S Cargos desempenhar sua fungéo.
delideranga

f Conhecimento

da Gestado

25, Buscar formas de
desenyolver Movostalentos
ter altos custos para
buscar profissionais ja
formados no mercado.

36b. Profnovera
Walorizagdo do
time intemo .. ter
gastos
desnecessarios

3Ba. Pramovera
Valorizagdo do

time interno .. ter
urn time de baixo

rendimento com consultoria
externa

24. Estimularo

Deseny olviment

o individual ... 43/44. Utilizar

terum time de conhecimenta

baixo da equipe . ter

rendimento. gastos
desnecessdrios
com consultona
extema

Figura 47 - Mapa de Relag6es Meios-Fins da Area de Preocupacio “Aprendizado”
Fonte: Autor.
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Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos
Global em uma Companhia de Maquinas e
Equipamentos para Refrigeracao

Exceléncia

. Sustentabilidade Pessoas
Operacional

Processos

Qualidade Logistica Aspectos Produgio Modelo de Responsab. Responsab Ambiente

- = Aprendi-
Integrada | Financeiros Gestio Ambiental Social de trabalho

Talentos
internos

Conhecimento
da Gestdo

Figura 48 — Transigéo para Estrutura Hierarquica de Valor da Area de Preocupagéo “Aprendizado”
Fonte: Autor.



Talentos
internos

% Posigies de
lideranga
ocupados por
talentos
desenvalvidos
pela companhia

-~

[ 76% a 100%

.41%375%

L 0% a40%

Figura 49 — Descritores da Area de Preocupacio “Aprendizado”

Fonte: Autor.

Aprendizado

Conhecimento
da Gestdo

% Lideres
centificadas pelo
programa de
cerificacéo de
liderangas

3

B81% 2 100%

B61% a80%

@ 0% a50%

217
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APENDICE D - FUNCOES DE VALOR

AREA DE PREOCUPACAO “QUALIDADE”

Escala Ordinal
Mumero de falhas de
produto em c‘ mponomes

3
+ 0-50
Bom 4 51-300

+ 301- 600

Neumooo

Figura 50 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Qualidade nos Clientes”

Fonte: Autor.

E> Matriz de Julgamentos do MACBETH

050

51-300

301-600

601-1000

>1000 |

050 | 513w | s01600 601000 | >1000 || v(a)
fraca moderada  mt. foite | extrema 120.00
moderada forte mt. forte 100.00

forte mt. forte €5.00

- foite 0.00

a0

Func¢édo de Valor

>1000~ 601-
1 1000

301-600 51-300 0-50

a
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Escala Ordinal Matriz de Julgamentos do MACBETH Fungdao de Valor
Numero de recebimentos de
produtos defeituosos por $ E>
processos clientes no més
4 : . v(a)
1 1
1o : | 150
1
| 1100 |
Bom }1-500 : 5011500 [1501:3000( >3000 || v(a) |
' fote | mtfote extema || 135.00]' S0 1
501- 1500 E - moderada  forte mt forte || 100.00 E 0 . ; . .
| SOLIB00 IR o | mufore || s0.00; 5o | 73099771501 501- 1500 0
s000 190 IR odeiads || 0.00): 3000 1500
} 53000 | IR | =0 -c0 ) 100
1 1
‘ '
1

Figura 51 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Qualidade na Fonte”
Fonte: Autor.
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Escala Ordinal

% de Processos sob
controle

Bom

Neut

£

b

1> 99%

195-99%

T80-94%

Y

o>

Matriz de Julgamentos do MACBETH

o>

>99%

95-99%

80-34%

70-84%

<70%

s99% | sssex | maux | mewx | ox || via)
mt. fraca  moderada  forte mt. forte || 110.00
B vodeisda  fote  mfote || 100.00
- forte mt. forte €0.00

RE o 0.00

-€0.00

Fungao de Valor

vi(a)

150

100 -
50
0

-50 4

-100

<70%,70-84% 80-94% 95-99% >99%

Figura 52 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Controle de Processos”
Fonte: Autor.

a
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AREA DE PREOCUPACAO “LOGISTICA INTEGRADA”

Escala Ordinal |:> Matriz de Julgamentos do MACBETH E> Fungao de Valor

Tempomaximo necessario
pararesolugao de alteracdes
dentro do Periodo Firme

r'y : ) v(a)
1 hora ! E 150
1
: i 100 -
Bom 4§ 2a5horas || @ 1 hota I2a5hotex|8a24ho«as| 2a3dias |4e1ﬂdesl v@@) !
i 1 hota 115.00, 50 1
1
6224 ' 2 a5 hotas 100.00 ' 0 i . . .
horas L uled <70% /10-84% 80-94% 95-09% >99%
1| 2a3das 0.00 ! _50
1| 4210dias -65.00 !
‘ 1-100
1
1 1
! |
1 1

Figura 53 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Fluxo dos Processos”
Fonte: Autor.
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Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH |:> Funcgéo de Valor
% Ordens produzidas na
Data e Quantidade
planejadas
A V(a)
97%- 100% 150
100 A
Bom  §90%-96% B | o7100¢ [ s0ex | 7osex | moesx | 043x || v(a)
97-100% haca | moderada | fore | mifote || 235.00f 0 ]

0 ; . , .
0-49%50-69% 70-89% 90-96% 97-100
50 - # %

7089% R rocecde  fore || s0.00
50-69% - moderada 0.00
0-49% - -50.00

-100

i
1
1
1
1
:
1
1
)
70%- 89% 1 | 90-96% moderada  fote | mt fote || 100.00
i
1
:
1
1
1
i
1

Figura 54 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Entrega Producdo”
Fonte: Autor.



Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH

% Entregas dos fornecedores
na Data e Quantidade

prometidas
r

T 97%- 100%

Bom §90%- 96%

1 70%-89%

Neutr;

[:> Fungio de Valor

223

3 via
| 150 @)
I
' 100
@ | s7100x | sosex | 7089% | sosx | oesx || via) |!
97-100% flace | moderda fote | mt forte 130 :' 50 -
- moderada forte | mt. fork 100 ('
:g mot:tada f :e s0 0 ) ' ! ! =
= ' 0-49%50-69% 70-89% 90-96% 97-100
50-69% moderada o, -50 4 %
I
0-49% -501
LT 100
I
1
1
1

Figura 55 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Nivel de Servi¢o Fornecedores”

Fonte: Autor.
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Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH E> Fungao de Valor

Tempo médio de
entrega dos materiais
“A” (em custo)

'y ) ' V(a)
. 1150
. 1
- = I \
el VB | e | 1200 | 37des | 815das [1630 dis| 3160 ds s6060s || v(a) 1100 1
Bom "4 1-2dias :M mh fraca = mt fraca fraca  moderada forte: extrema ms: 50
1
+ 3-7dias | 12des EER o faca faca  moderada  fode  etiema 100 !
{ 8- 15dias | 222 B e [rodeeds | modeeds | mefoe || 55} g A
) ! 815 dias R oo modeinda i forte 651
] = ias | =60 ,51-6016-30 8-15 3-7 1-2 <1dia
16- 30 dias 1 1630 das I coseoso . fore 150 'cﬁa/dias dias dias dias dias :
Neutr 1 3160 dias | T o)
T | . . . . BEEN 0100
1
1
1

Figura 56 — Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Lead Time Fornecedores”
Fonte: Autor.



Escala Ordinal

Dias de cobertura
de estoquesde
matéria-prima

Bom

Neutr:

b
t<5

16-10

T11-20

E> Matriz de Julgamentos do MACBETH

<5

610

11-20

21-30
»30

<5

E> Fungdo de Valor

610 | n2o | 23 | >3 || v)
fraca  moderada forte forte 140
IR oce  moderads  forte 100
moderada  forte 60

0

-&0

v(a)

225

150
100
50

.

a

0

=50 A

-100

>30/ﬂ30 11220 6210 <5

Figura 57 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Nivel de Estoque” (Matéria-prima)
Fonte: Autor.
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=100

Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH E> Fungéo de Valor
Dias de cobertura
de estoquesem
processo
. . v
4 i | 150 @
1<0,5 i .
@ | 05 | 081 | 24 | 510 [ >10 v(a) | 100 -
1
Bom " 106-1 i [<05 fiaca | modeiada fote | fote o
1 [081 R fece  modersds  fote 100 | /
| P V24 R oderada  fote © 1 0 . ‘ . ,
! 510 o} s :-mA'w 2a4 06al <05
Neutr i >10 -60 ! «
' i
Ll 1
1 1
Ll 1
1

1
Figura 58 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Nivel de Estoque” (Em processo)
Fonte: Autor.



Escala Ordinal

Erro de previsio
dademanda de 30 dias em
Nivel de modelo

Matriz de Julgamentos do MACBETH

|:> Fungéo de Valor

v(a)

aoe [ 1120x | 2140 | 4060% | >80% || v(a)
fraca moderada forte mt. forte 140.00

fraca  moderada forte 100.00

moderada forte 60.00

moderada || 0.00

EE | <000

» '
1<10% !
I
| @
Bom  111-20% ! [0z
E 11-20%
121-40% ! [2140%
1 [40-60%
I
Neutr ' >60%
I
1
|
1

150

227

100 A

50 A

0

=50 A

-100

>6%0% 21-40% 11-20% <10%

Figura 59 — Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Variagdo da Demanda”

Fonte: Autor.
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Escala Ordinal

Tempo medio entre pedidoe
expedicdodo produto do
warehouse

-

[ <1dia
F1—2dias
Bom  }3_5dias

[ 6—15 dias

Neutr

<1 dia

1-2 dias

35 dias

6-15 dias

>15 dias

Matriz de Julgamentos do MACBETH

|:> Funcio de Valor

<1 dia I 12 diss | 35 dias IS-15tias| >15 dias | v(a)
mt. fraca fraca  moderada mt forte || 125.00

fraca moderada  mt. forte 116.67

B odeiada  mt forte || 100.00

- forte 66.67

0.00

1
1
1
1
1
1
i
1
1
1
1
I
I
I
1
1
1
1
1
1
1
1
1

140
120
100
80
60
40
20

v(a)

>15dias 6-15 3-5dias 1-2dias <1dia
dias

Figura 60 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Lead Time Clientes”

Fonte: Autor.



Escala Ordinal

Dias de cobertura de
estoques de produto
acabado

Bom

Neutr

r

b

1<5

11-20

Matriz de Julgamentos do MACBETH

229

E> Fungéo de Valor

11220 | 21230 | >30 v(a)

moderada forte extrema 140.00

fraca  moderada forte 100.00

1220 R rmodersds  fore 60.00
21230 R o 0.00
»>30 - -120.00

v(a)
200

150 A
100

-

/

50
0

_—

-50
-100

T T T T a
>30/Z£30 11a20 6a10 <5

«

=150

Figura 61 — Transformag&o da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Nivel de Estoque” (Produto Acabado)
Fonte: Autor.
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AREA DE PREOCUPACAO “ASPECTOS FINANCEIROS”

Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH E> Fung¢ao de Valor

Diferenca entre dias
apagar e areceber

<30 -16a-3 -1a-15 0a5 =>5dias
dias dias dias dias

4 ; . v(a)
1
> 5 dias H 1 160
| ; . ' 140 -
i : et [ ez | e | e | s 1120
Bom |1a-15dias | | O v(@) ' 100 _
V| levt mt. fraca fraca  modetada | mtfote || 150.00 | o |
i | lev2 flaca  moderads fote || 133.33 ! gp
-16a-30dias | | lev3 PREN raca  moderada || 100.00 | 40 -
1
| [l I e[ o0 | 20 )
1 W T T T T
Neutr | s - oo
i :
' 1
! 1

1 1
Figura 62 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Dias a pagar / receber”
Fonte: Autor.



Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH

vt | e 3 || v(a)
fraca forte 166.67
moderada 100.00
EEl| oo

Neutr

% Variacéo entre
CAPEX aprovado
Iplanejado

F 3 l

1

1. 1
5a+5% ! i

1
Bom T1-10a-51% : levl
ou5,1a10% i v
! lev3

i

1

1

1

1

1

1

1

1

231

E> Fungdo de Valor

v(a)

0 * T r

<-10%ou> -10a-51% -5a+5%
10% ou5,1a10%

i)

[5,)
=]
L

Figura 63 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “CAPEX”

Fonte: Autor.
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Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH

% Variagdo entre Receita

Real e do Profit Plan
r 3

10a +20%

Bom {1>20%

l-01a-10%

Neutr

E> Fungdo de Valor

lewvl

lev2

lev3

levd
levS

e [ 2 | e | e | s || v
mt. friaca | moderada  forte mt. forte || 115.00
moderada  forte mt. forte || 100.00

R odeiads  fote || s0.00

- fraca 0.00

R | =000

140
120
100

Figura 64 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Receita”

Fonte: Autor.

v(a)

==

=101ta- =0,1A

AR0L 10904
Zorer e

>20% 0a20%

o
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Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH E> Fung¢ao de Valor

% Custo de transformacéo
Real / Planejado

* ; . v(a)
<85% : 1200
1
! 1 .
I 150
levl lev2 lev3 levd. levS !
Bom lesaosw | | O | | | va ;o]
1|l flaca | moderada  forte mt fote || 150.00 1
96 a 100% H lev2 mt. fraca  moderada forte 100.00|! 50 -
] v [ evs R oderada  fore 75.00|} 4
1 h T T T T a
|| levd IR oceiads || 0.00 ! 5o [>110%101a  96a  86a <85%
Neutr 1 levs _ _ _ | 7500 110% 100% 95%
' +100
! i
! i

1 i
Figura 65 — Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Custos”
Fonte: Autor.
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AREA DE PREOCUPACAO “PRODUCAO”

Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH E> Funcéao de Valor

% tempo de recursos
disponiveis quando
planejado
4 : . v(a)
F> 99% 150
100 4
Bom IICNCEE B e [z ]| s | et | s || v(a) /
levl mt. fraca | moderada  forte mt. forte || 135.00 50

(852 94%

lev3 PR faca  moderada || 50.00

<70% A a 85a 95a >99%

S0 17 sa%  94%  98%

o I oo | 0.0
levs EE | -<s-o0

Neutr

-100

1
1
1
1
1
i
1
1
lev2 fraca  moderada  foite 100.00 ! /
0 T T
:
1
1
1
i
1
i
1

1 1
Figura 66 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Disponibilidade”
Fonte: Autor.



Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Compressores
produzidos por ano
por colaborador direto

»

4> 10000

Bom 138000a 9999

15000a 7999

Neutr

HHHHED

Figura 67 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Produtividade da MO”

Fonte: Autor.

el [ ez | e | et | e || v(a)
fraca | moderada forte mt. forte || 135.00
moderada forte mt. forte 100.00
R roderads  forte $0.00
EE e 0.00
I 20000

|:> Fungéo de Valor

v(a)

235

3000
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Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Compressores
produzidos por hora
nalinha mais rapida

Bom

Neutr

r

b

T =500

T 4002499

T 300a399

levl

lev2

lev3

levd
lev5

E> Fungdo de Valor

v(a)

e [ e | e | et | ks || v(a)
moderada | moderada fote | m fore || 165.00

fraca moderada forte 100.00

R roderads  forte 65.00

- fraca 0.00

200
150

100 -
50 A
0

=50 4

-100

{:,pe/zo'o a
299

300a
399

400a
499

>=500

Figura 68 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Agilidade”
Fonte: Autor.
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Escala Ordinal Matriz de Julgamentos do MACBETH |:> Funcgao de Valor

Periodo em que todos os
itens “FA" passam pela

linha de produgéao
T <0,5dia ! : 200
| 1150 -
Bom los.1da LB | <05d | 051da | 27dss |815das | >154as || v(a) ! 100
1+ 0.6-1dia 1 :
1[<05dia fraca | moderada  forte mt. forte || 140.00 i 50 -
_ 1061 dia fiaca  modeiada fote || 100.00 | "
1 2-7 dias 127 dias - jrada fote c0.00 ! T T — T _ a
! 1 -50 p15dias/8-15 2-7dias 06-1 <0,5dia
1815 dias - forte 0.00 ; dias dia
Neutr 1 >15 dias -_120'00 : -100 -
X 1 =150
! i
! 1

Figura 69 — Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Flexibilidade”
Fonte: Autor.
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Mivel de implementagio
do Lean
3
42 ou mais kaizens porCT e 2 ou
mais pessoas novas por kaizen

Bom $2 ou mais kaizensporCTe< 2
pessoasnovaspor kaizen

levl

lev2

lev3

Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH E> Fungéo de Valor

v(a)

| 200

et [ e | e | v || via) [1150

moderada | forte it fote || 160.00 (1 440 |

fraca forte 100.00
[ P

0 v

<2kaizens por CT e 2 ou mais
Neutro i

60.00 E 50 A
)
]
)
)
)
]
]

Figura 70 — Transformag@o da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Lean”

Fonte: Autor

<2kICT <2kICT Z2ou+k/CT2ou+k/CT
<2pnfk 2ou+pn/k <2pnik 2ou+pn/k
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AREA DE PREOCUPACAO “MODELO DE GESTAO”

Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH |:> Fungéo de Valor

Nivel de troca de melhores
praticas entre plantas

r 3
; .v(a)
4 5+oferecidose5+recebidos- '
I
4 + i
1-4 oferecidos e 5+ recebidos, V@] | e | e | e l s | we [N = | e ||V ;
Bom }5+ oferecldose1-4receb|dos: o) hoco  modeads oo mote | mtfote | mfote | emems || 145.4¢) 150
V2 R rooeots  fote  fote  fote  mifode  mifode  mefode || 325.00
40 oferecidos e 5+ recebidos | = MR ccocoss e | ote | ote | mlode | m e || 00 °°E 100
A x 1_nevd - modecsds e fote fote | mkfote || 76.00
L5+ oferecidos e Orecebidos 17s IR roseesds modests  fote fose ..,u] 50
' mhoca modesds  fote || 20.00)
R oo modests | o.00 0 a
B e || : ——
il L [ =353 9/'.‘)’; s e

el

-50 o

“H+N0G
“4+N0G

Figura 71 — Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Fluxo”
Fonte: Autor



240

Escala Ordinal |:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Meios disponibilizados para

|:> Fungio de Valor

-2 3

|rew
zon Jod
oedeo|uniod
2 |lgw-3
oedes|unwod
‘e
03pIA ‘2oA Jod
oedesunwod
‘e

o]
3 Z

troca de melhores praticas
A ; . V@)
E-mail, comunicacaopor | 1 250
voz, video e viagens H ! 200 —
para outras plantas ! ' 150 A
Bom % E-mail, comunicacéopor ' B nivl niv2 | niv3 I nivd v(a) H 100 -
¢ 1
Vazeyideo P flaca | moderada forte 200| ! 50
[ B oo modesda|| 00| | O : .
. |_fraca | of 1 501 é’/ - x
' nivé ~100| 1-100 1 W m
! 14150 -
. ! ]
1 1
1 1
1 1
1 1

Figura 72 — Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Meios”
Fonte: Autor.



Escala Ordinal

Pontos na Avaliagao
doModelo de
Gestdao Embraco

Bom

Neutr

r

3

1 800-1000

+600-799

400-599

levl

lev2

lev3

levd
levs

E> Matriz de Julgamentos do MACBETH

241

E> Fungdo de Valor

el [ lev2 leva | levd | s || v(a)
fraca moderada forte mt. forte 135.00
moderada forte mt. forte 100.00

B rocesds  fone || s0.00

RN odersds || .00

-50.00

100

. via

:150 @

1

1100 A

i

1 50 A

1

1

: 0 T T T T a
i 50 0-199-200-399400-599600-799800-100
LI v U

1

1

Figura 73 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Governanca de Processos”
Fonte: Autor.
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Escala Ordinal

% Praticas alinhadas
aos pilares

estratégicos

r 3

Bom §90-100%

[ 60-89%

Neutr

Figura 74 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Pilares Estratégicos”

Fonte: Autor.

Matriz de Julgamentos do MACBETH

levl

lev2

el | 2 | k3 | v
fraca forte 100.00
moderada €0.00

E> Funcdo de Valor

-+

0-59%

60-89%

90-100%



Escala Ordinal

% Praticas alinhadas
aos pilares

estratégicos

r 3

Bom §90-100%

[ 60-89%

Neutr

Matriz de Julgamentos do MACBETH

levl

lev2

el | 2 | k3 | v
fraca forte 100.00
moderada €0.00

243

E> Funcdo de Valor

d T T a
0-59% 60-89% 90-100%

Figura 75 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Pilares Estratégicos”

Fonte: Autor.
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Escala Ordinal

% Indicadores de
Operagdescom
escalas cardinais

Bom

Neutr

4

3

T 90-100%

] 60-89%

E> Matriz de Julgamentos do MACBETH

e | 2 | kv || v(a)
moderada forte 100.00
moderada 50.00

E> Fungdo de Valor

v(a)
120

100

80
60 A
40 4
20

i}

e

Figura 76 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Escalas”
Fonte: Autor.

¥

0-59%

60-89%

90-100%




Escala Ordinal

% Indicadores de
Operagdes que estio
correlacionados

L 3

Bom

Neutr

F90-100%

- 60-89%

Matriz de Julgamentos do MACBETH

B| o1 [ 2 | 3 | via)

lewl fraca moderada || 165.00
lev2 moderada || 100.00
lev3 EE| 000

|:> Fungéo de Valor

v(a)
200

245

150 A

100

/

50

e

o

Figura 77 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Correlagdo”
Fonte: Autor.

-+ T

0-59%

60-89%

90-100%
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Escala Ordinal

% Indicadores de

Operagdespadronizados

em todas as plantas
r 3

T 90-100%

Bom  $60.80%

Neutr

Matriz de Julgamentos do MACBETH

v(a)

165
100

v(a)

E> Fungdo de Valor

i 200
150 A
100 A

50 4

W

0

-+

0-59%

60-89%

Figura 78 — Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Comparagéo inter-plantas”

Fonte: Autor.

90-100%
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Escala Ordinal Matriz de Julgamentos do MACBETH E> Fun¢ao de Valor

% Indicadores que medem com
confiabilidade os aspectos
importantes do contexto ao

4 decisor . .
i i v(a)
i ' 150
N 1
Bom {Todos i B | lev | lev2 lev3 l lev4 v(a) E 100 .
A moderada | fote | mt forte || 100.00 Vs
2/3 deles E lev2 moderada  forte 50.00 E
| B W e || o0 | O = : a
! -
Neutr ! levd - §0.00 ! -50 - Nenh 1/3deles 2/3deles Todos
' i
1
' 1 -100
! 1
! 1

Figura 79 — Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Alinhamento dos objetivos”
Fonte: Autor.
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AREA DE PREOCUPACAO “RESPONSABILIDADE AMBIENTAL”

=100

Escala Ordinal Matriz de Julgamentos do MACBETH E> Fung¢ao de Valor
Gasto de Energia
Elétrica em KWh por
compressor produzido
1 : . v(a)
I 1
[ 40umenos | ! 200
! 1
i ' 150
Bom 1s.o DB et [[e2 | e | e | s || v@)
= moderada | fote | mbfote esrema || 150.00 ! 100
1
' lev2 moderada  forte mt fote || 100.00 | 50 1
[10a 14 I
| lev3 IR rodeisds b fote || s0.00 0 . ’ . ’ .
P | levd - forte 0.00 !
1 - | .50 4 200u-15a19 10a14 5a9 4ou |
H levS - 66.¢7 ! m#is menos
: :
! 1

Nau“m
1

Figura 80 — Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Energia”
Fonte: Autor.
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-100

Escala Ordinal Matriz de Julgamentos do MACBETH E> Fung¢ao de Valor
Gasto de Agua em
litros por compressor
produzido
F 3 l l V(a)
[ 9oumenos | ! 200
1
Pl g e | e | s | et | es || v@) s
Bom ¥ 10a14 | lewt fraca  moderada  forte mt. forte 150} 100 -
1 T
1 [lev2 R ec:  modeisds  fote w0 1
[ 15219 [ lev3 R rece  moderada so| 1
! [leva RN oderads ol 0 ' , - , a
Neutr i levs - -85 i -50 _M&Zﬂ_‘liajﬁ_w_ajﬁ_m%:ﬂ;
i :
1 1
1 1
1 1

Figura 81 — Transformagao da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Agua”
Fonte: Autor.
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AREA DE PREOCUPACAO “RESPONSABILIDADE SOCIAL”

Escala Ordinal
Mumero de pessoas

diretamente beneficiadas

dentro da politica social
4 porm és

1> 10.000

Bom $6.000a9.999

1 3.0002a5.999

E> Matriz de Julgamentos do MACBETH

E> Funcio de Valor

v(a)

levl

lev2

lev3

levd

levs

et [ ez | e | et | s || v(a)
fraca | moderada forte mt. forte || 150.00

fraca moderada forte 100.00

A feca forte 50.00

- forte 0.00

--125ADO

200
150
100

w

00a 3000a 6.000a ==
2999 5999 9999 10.000]

Figura 82 — Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Abrangéncia”

Fonte: Autor.
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Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH E> Fung¢ao de Valor

% recursos aplicados
em |.5./ Receitada

planta
ry : . v(a)
1>0.1% 200
B ot | w2 | e | et | s || v@ 1O *
Bom 1001-0,02% 100 /
levl fraca fraca moderada  mt. forte 150

lev2 - fraca fraca  moderada 100
lev3 R roco  modeiada 50
W e | o

levd
lev5 -65

10.03-0,04%

] /
0 T T T T a
.50 4 <O,M‘I- 0,03- 0.05-0.1 >0,1%
0.02% 0.04% %
-100

Neutr

1
Figura 83 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Recursos”
Fonte: Autor.



252

AREA DE PREOCUPACAO “AMBIENTE DE TRABALHO”

W

Escala Ordinal E> Matriz de Julgamentos do MACBETH |:> Funcéo de Valor
% funcionarios
treinadoscom as
regras de ouro de
4 Seguranca . . v(a)
]
i 1120
1
: 1100 |
1 1
Bom 1 100% ! ! 80 4
| | 60 -
] 1
: ' 40 |
1
| 120
! 1
Neutro 4 g-09:99% ! ' 9
» v T
1
: i 0-99,9%
! i
1 1

Figura 84 — Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Educacao”
Fonte: Autor.
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Escala Ordinal |:> Matriz de Julgamentos do MACBETH |:> Funcéo de Valor
% areas com
mapas derisco
atualizados
1 ; . V(@)
1

i 1150
H i
' 1100 A

Bom 96%a100% ! B e | w2 | s || v() e
‘ levl moderada | mt. forte || 100.00 :
i lev2 moderada 0.00 R . . a
1
: lev3 R 0000 5_50 | 075% 6-95% 96-100%

Neutr i +100 1

1

i +150
! 1
! 1
! 1

Figura 85 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Controle”
Fonte: Autor.
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Escala Ordinal |:> Matriz de Julgamentos do MACBETH |:> Funcgao de Valor

Mumero deirregularidades
nousode EPls / més

1 ou mais o

4 ; . v(a)
: 1120
1
H 1100 A
1 1
Bom 1g i v(a) 180
— — 1
H 100 1 60 /
| 0 ' 40
1
: P20 - /
Neutr ! [ a
: } 0 ¥ .
1 1
1 1
1 1
1

Figura 86 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Recursos”
Fonte: Autor.



Escala Ordinal

% Concluséo do Plano de
Acdode Clima

Organizacional
r .
1
96%a 100% E
1
1
Bom 1. 6%ao5% |
'
1
'
'
1
Neutr !
1
'
1

Figura 87 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Clima Organizacional”

Fonte: Autor.

Matriz de Julgamentos do MACBETH

levl

lev2

et [ ez | e || v(a)
moderada forte 200.00
moderada || 100.00

|:> Funcgéo de Valor

i 250
1

| 200

150
100
50
0

255

¥

0-75%

76-95%

96-100%
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Escala Ordinal |'_'> Matriz de Julgamentos do MACBETH
ue

% Ganhos com projetos q
tiveram participacao direta
de mais de 2 areas
L

Bom 1 67%a100%

0% a 33%

Figura 88 — Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Sinergia”

Fonte: Autor.

levl

lev2

lev3

i | 2 | e || v(@)
mt. fraca forte 100.00

mt. fraca 0.00

- -75.00

v(a)

E> Fungéo de Valor

0-33% _~34-66% 67-100%




Escala Ordinal

% Denuncias tratadas

dentro prazo e com a

qualidade estipulados
L 3

Bom +67%a100%

Figura 89 — Transforma
Fonte: Autor.
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Matriz de Julgamentos do MACBETH |'_'> Func¢ao de Valor
. Vv(a)
1
' 150
1
! 100

B e | 2 | s || via) :
] 50 4

moderada | fote || 100.00 '

lev2 moderada || ©0.00 kL0 T T a

- ' en | 0-33% 34-66% 67-100%

lev3 - 100.00 ' 50
5-100 .
1-150
1
1

¢do da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Etica”
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AREA DE PREOCUPAGAO “APRENDIZADO”

Escala Ordinal Matriz de Julgamentos do MACBETH

% Posicdes de lideranca
ocupados por talentos
desenvolvidos pela companhia

3

4

[ 76% a 100%

Bom ¥ 41% a75% B niv niv2 I niv3 Iv(a)'

nivl mt fraca  moderada 1s0

w2 [focs || 200
niv3 0

Neutr

|:> Fungéo de Valor

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

160
140
120
100
80
60
40
20
0

v(a)

0-40%

Figura 90 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Talentos internos”

Fonte: Autor.

41-75%

76-100%




Escala Ordinal

% Lideres certificados

pelo programa de
certificagéio de liderangas
r 3

Bom 1 81%a100%

1 61%a 80%

Neutr

E> Matriz de Julgamentos do MACBETH

niv2 niv3 v(a)
mt. fraca | moderada 100
moderada 75

E> Fungdo de Valor

120

100
80
60
40
20

0

v(a)

259

W

-+ T

0-60% 61-80%

Figura 91 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Conhecimento da Gestao”

Fonte: Autor.

81-100%
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APENDICE E — TAXAS DE SUBSTITUICAO

PRIMEIRO NiVEL DA ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Modelo para Avaliar a Cadeia de Suprimentos
Global em uma Companhia de Maquinas e
Equipamentos para Refrigeracao

N1 =40%

Exceléncia

: Sustentabilidade Pessoas
Operacional

[N1]

[N3]

[N2]

[ all lower ]

Escala

[N1] | (N3] | [N2) |[allower|| Esca
mt. fraca | mt. fraca forte 40

mt. fraca forte 32

Figura 92 — Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao Rétulo do problema

Fonte: Autor.

28
0




SEGUNDO NIVEL DA ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

261

Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Exceléncia Operacional i [N1]
1
i _[N3)
Processos ' TN
1
v _[N4]
- > .
. Logistica Aspectos = Modelo de I [N5]
ualliade Integrada Financeiros LI Gestdo ' alllower |

(o) [ ] ey | e | s [ratiowen| | Eocde

fraca fraca moderada  moderada forte 27

P fraca fiaca  moderada  forte 23
- fraca moderada  moderada 20
- fraca moderada 18

- moderada 12

Figura 93 — Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados a Area de Preocupacéo “Exceléncia Operacional”

Fonte: Autor.

Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Ambiental Social

|
Sustentabilidade ' &
]
' [N1]
: [N2]
Responsab. Responsab ' [ all lower )
1
]
1

[N1] | (N2] | rallower]

Escala
atual

mt. fraca | moderada

- moderada
nda |

55.00
45.00
0.00

Figura 94 — Taxas de Substitui¢io dos elementos vinculados & Area de Preocupagdo “Sustentabilidade”

Fonte: Autor.
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Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Escala

Pessoas E (N1 | w2 | Gablower|| £5°8
[N1] fraca forte €0.00
[N2] PORUERN moderada || 40.00

[ &l lower | A oo

Ambiente

de trabalho pmndizada

Figura 95 — Taxas de Substituigdo dos elementos vinculados a Area de Preocupagao “Pessoas”
Fonte: Autor.

TERCEIRO NIVEL DA ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

B | o0 [ 021 | 1031 |(wdoint)
(01] fraca | moderada  positiva
[Q2] - mt fraca = posiiva
(@3] - positiva
Tuiors |

Qualidade

Qualidade Qualidade Controle de
nos clientes na Fonte Processos

Escala

actual

€0
25
15

0

Figura 96 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados a Area de Preocupagio “Qualidade”
Fonte: Autor.




Elementos avaliados e Taxas definidas

Logistica
Integrada

Nivel de Gestédo de
Servigo Estoques

263

<:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

[N2]

[N2]

[N1]

[ all lower ]

o | i
mt. fraca forte 55
- forte 45
0

Figura 97 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados a Area de Preocupagio “Logistica Integrada”

Fonte: Autor.

Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Aspectos
Financeiros

Free Cash Flow

[N1]

[N2]

[ all lower ]

[N1]

Escala
[N2] |[alllower] oual
fraca mt. forte €0.00
forte 40.00

Figura 98 — Taxas de Substituigdo dos elementos vinculados a Area de Preocupagdo “Aspectos Financeiros”

Fonte: Autor.

0.00
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Elementos avaliados e Taxas definidas ¢> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Produgdo

Figura 99 — Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados & Area de Preocupagdo “Produgio”

Fonte: Autor.

Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Modelo de Gestdo

Pilares
Estratégicos

Integragéo
Global de processos

Governanga

B | oo [ e | e | e [ratiowen|| Excd
[N1] fraca fraca moderada forte 35.00
[N2] - fraca  moderada moderada 30.00
[N3] R foce  modeiada || 25.00
[N4) - fraca 10.00

[ all lower ] BEE| oo
B | va [an | ma | e [rstionen)| Escde
[N2] moderada | moderada moderada  mt. forte 38.00
[M1] fraca fraca forte 26.00
[N4] - mt. fraca  moderada 20.00
[N3] moderada || 16.00

[ all lower | - 0.00

Figura 100 — Taxas de Substituigdo dos elementos vinculados a Area de Preocupagio “Modelo de Gestéo”

Fonte: Autor.
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C 5] BN | o0

Figura 101 — Taxas de Substitui¢io dos elementos vinculados 4 Area de Preocupacio “Responsabilidade Ambiental”
Fonte: Autor.

Elementos avaliados e Taxas definidas Matriz de Julgamentos do MACBETH
Responsabilidade ! Escala
Ambiental i B [N2] [N1] |[alllower]|| “ -
! [N2] fraca mt. forte €0.00
! [N1] Pnua  fote 40.00
:
:
1

Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Responsabilidade Eicala
Social ﬂ [N2] [N1] |[alllower] sl

[N2] fraca | mt forte €0.00

[N1] Ponia  fote 40.00

N | oo

Figura 102 — Taxas de Substituicio dos elementos vinculados & Area de Preocupagio “Responsabilidade Social”
Fonte: Autor.

Abrangéncia Recursos
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Elementos avaliados e Taxas definidas ¢> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Ambiente de trabalho

[NT1]

[N4]

[N3]

[N2]

[ all lower ]

[N1] I [N4) | [N3] | [N2] |[dlowa]|
mt. fraca | moderada forte mt. forte
moderada forte mt. forte

R feca  fore
- moderada

Figura 103 — Taxas de Substituicio dos elementos vinculados a Area de Preocupagio “Ambiente de Trabalho”

Fonte: Autor.

Escala
atual
36.00

32.00
20.00
12.00

0.00

Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Aprendizado

Talentos Conhecimento
internos da Gestéao

=) Escala
2] [ (n1) [ratiowen|| Esc2:
[N2] mt. fraca | moderada sS
[N1] moderada 45
] -

Figura 104 — Taxas de Substituicio dos elementos vinculados & Area de Preocupagio “Aprendizado”

Fonte: Autor.
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QUARTO NIVEL DA ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

. - Escala
Nivel de B | a2 | 1831 | 141 [fudointy|| Bk
[A2] moderada | moderada = extrema 45.00

2= 45%
. (43] B e | fote || s0.00
[A1] - moderada 25.00

Fluxo dos Entrega Entrega
processos Clientes Produgao
[ubori ] [ |

Figura 105 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVF “Nivel de Servi¢o”
Fonte: Autor.

Elementos avaliados e Taxas definidas ¢> Matriz de Julgamentos do MACBETH

' Escala
N1 N2 N3 all lower
Gestéo de ' g Ll [NZ] (N3] ] atual
Estoques ' [N1] fraca | moderada mt forte 45.00
2070 0 : /e i __[N2] | - fraca forte 35.00
Matéria- Workin Produto E [N3] - moderada 20.00
prima Process Acabado T —]
| Totone W oo
1)
1)

Figura 106 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVF “Gestdo de Estoques”
Fonte: Autor.
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Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Free Cash Flow @ [N1] (N2] |rat ] E;ﬁ:a
[N1] fraca | moderada || 65.00

[N2] fraca 35.00

Lalloner] | oo

Figura 107 — Taxas de Substituigdo dos elementos vinculados ao PVF “Free Cash Flow”
Fonte: Autor.

Dias a pagar /
receber

Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

B | mar [ i) |raliower|| Escae

[N2] fraca mt. forte €0.00

[N1] Pl fote 40.00
[allover] | o

Figura 108 — Taxas de Substituigdo dos elementos vinculados ao PVF “EOP”
Fonte: Autor.
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Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Custos

1

| Escala

: & (N2] | [N1] [[allower]|| =52

! [N2] mt. fraca |  forte 55.00
ivi ' 45.00

Disponibilidade ng‘::\:g“de | [N1] moderada

- [ . oo

] —

1

]

Figura 109 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVF “Custos”
Fonte: Autor.

Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

: Escala
Integragdo Global ﬂ [N1] [N2] [tudoint. ] atual
[N1] fraca  moderada €5

[N2] R reco || s
[tudoin. ] 0

Figura 110 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVF “Integra¢do Global”
Fonte: Autor.
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Elementos avaliados e Taxas definidas ¢> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Avaliagdo de
Desempenho

Balanceamento Comparagdo Alinhamento
dos Objetivos Inter-plantas dos objetivos

[N3]

[N2]

[N1]

[ all lower ]

[N3]

[N2] [N1] |[[alllower]
fraca forte forte
- fraca forte

I e

Figura 111 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVF “Avaliacdo de Desempenho”

Fonte: Autor.
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Elementos avaliados e Taxas definidas ¢> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Seguranga

Educagéo Controle Recursos

(N3]

[NT]

[N2]

[ all lower ]

[N3]

[N1] [N2] |[alllower]
mt. fraca | moderada  mt. forte
- fraca mt. forte

Figura 112 — Taxas de Substituigdo dos elementos vinculados ao PVF “Seguranga”

Fonte: Autor.
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QUINTO NIVEL DA ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

. Escala
Matéria- g [N3] [N1] [N2] |[tudoint. ] i)
[N3] mt. fraca fraca positiva 50

Nivel de Servigo Lead Time Nivel de
Fornecedores Fornecedores Estoque

[N2] P  positiva 20
Lo [ [

Figura 113 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “Matéria-prima”
Fonte: Autor.
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Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

B | oo | e | oo [ S

[N3] fraca moderada forte 45.00

[N2] - moderada moderada [| 35.00
[N1] R oderada || 20.00

[ all lower | 0.00

Figura 114 — Taxas de Substituigdo dos elementos vinculados ao PVE “Produto Acabado”
Fonte: Autor.
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Elementos avaliados e Taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MACBETH

Balanceamento

dos Objetivos Escala
& [N1] [N2] |[alllower]|| “ -7
[N1] mt. fraca | mt. forte §5.00

[N2] mt. forte 45.00

1521 | oo

Figura 115 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “Balanceamento dos Objetivos”
Fonte: Autor.
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APENDICE F - PERFIL DE IMPACTO GLOBAL

 Status quo (SQ): T
* V(sq)=42

a Refrigerac

Figura 116 — Perfil de Impacto da Situacdo Atual
Fonte: Autor.
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X1 — Expansao da Filosofia Enxuta

'V(X1) = mm&mamm&mﬁhﬁmum

Companhia quipamentos para Refrigeracio

‘::.4‘___ » L] - _-__-- Th BT _.A&_.. i . T 10" ._ T it \' AT

Figura 117 — Perfil de Impacto da Acdo X1 — Expanséo da Filosofia Enxuta
Fonte: Autor.
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X2 — Sistema de Planejamento Avancado

V(x2) = 63 S s e

Figura 118 — Perfil de Impacto da A¢do X2 — Sistema de Planejamento Avancado
Fonte: Autor.



