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Indicadores de desempenho na cadeia de suprimentos

8.1
O desafio da mensuragao

O estabelecimento de indicadores de desempenho do supply chain
management esta sujeito a estrutura da cadeia, seus elos e participantes como um
todo e ndo somente na coleta isolada de dados, informagdes apenas da empresa
foco ou lider.

Atividades ndo sujeitas ao controle direto da empresa foco devem ser
mensuradas e controladas por ela e pelos seus parceiros de cadeia de suprimentos,
mantendo um esfor¢o que visa, a partir da integracao e aproximagao de processos,
aumentar a competitividade de toda cadeia.

O desafio da mensuracdo de performance da cadeia de suprimentos foi e
ainda continua sendo alvo de investigacdo e de estudos de scholars como Ellram e
Feitzinger(1997), Beamon & Ware(1998), Barut el al(2002), Lambert &
Pohlen(2001), entre outros.

Segundo van Amstel et al (1996), os tipos de mensuragdes utilizdveis para
a logistica vao diferir, dependendo do nivel a ser medido (atividade, area
funcional) entre fungdes ou entre organizagdes e também dependente do contexto
organizacional. Para van Hoek (1998), citando Bechtel e Jayaram, a mensuracao
em um ambiente de SCM deve empregar medi¢des integradas que ndo sejam

restritas a apenas algumas areas funcionais, mas que também sejam aplicaveis a
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todo o processo, assegurando que ndo haja incremento de performance em um elo

da cadeia em detrimento de outro.

Aravechia(1998),citando Stock et al, define as medidas de desempenho em
internas e externas; as internas estdo inseridos os custos, velocidade e
confiabilidade de entregas, qualidade, flexibilidade, servigos e distribuicdo. As
medidas externas sdo constituidas por participacdo no mercado, retorno sobre
investimentos e crescimento de vendas.

Para Beamon(1999), os modelos de SCM utilizam predominantemente
dois tipos distintos de mensuragdo de performance, sendo o primeiro baseado
exclusivamente em custos, incluindo-se custos de inventario e custos
operacionais. O segundo tipo de mensuracdo representa uma combinagdo de
custos juntamente com a receptibilidade do cliente, incluindo-se medidas de /ead
time, probabilidade de faltas de estoque e os niveis de servico atingidos.

Atkinson et al (1999) associam o conceito de avaliagdo de performance a
uma visao dos stakeholders, partindo da ferramenta do business score card
desenvolvida por Kaplan & Norton. A esséncia dessa ferramenta ¢ definida com
os direcionadores de performance financeira de uma determinada empresa ou
organizagdo. Os direcionadores sdo os relacionamentos que esta desenvolve com
clientes no atendimento a suas solicitagdes e processos internos dimensionados
para atingir a satisfacdo dos mesmos. A esses direcionadores adiciona-se a
necessidade de explicitar:

a) a contribuicdo que funcionarios e fornecedores exercem para que a empresa
atinja seus objetivos;

b) o papel que a comunidade exerce ao definir o ambiente no qual a empresa esta
inserida;

c) a identificacdo, como um processo de duas vias, da mensuragdo de
desempenho de uma empresa: por um lado, possibilita a gerentes mensurar a
contribuicao dos stakeholders para o atingimento das metas tracadas para a
organizacdo. Por outro lado, possibilita aos stakeholders avaliar se as
organizagdes sao capazes de cumprir com suas obrigagdes no presente € no
futuro.

Barut et al (2002), citando Gustin et al (1995), examinaram a relacao entre
a disponibilidade de informacgdes e as implementacdes bem sucedidas de sistemas

de integracdo logistica, dentro de uma empresa, e trabalharam na mensuracao da
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efetividade de disponibilidade das informacgdes, em trés areas como a qualidade
dos dados (acuracidade e aceitagdo), a capacidade de relatar (quando necessario) e

a performance de sistemas (acessibilidade, facilidade de uso e confiabilidade).

8.2

O objetivo da mensuragao

Bowersox & Closs (1999) determinam trés objetivos principais no
desenvolvimento e implementacdo de sistemas para mensuracdo de desempenho
logistico de empresas.

O primeiro objetivo € 0 monitoramento das medidas a fim de que gerentes
e clientes sejam mantidos regularmente informados . Medidas como nivel de
servigo , qualidade do servico e custos logisticos sdo exemplos de dados a serem
monitorados.

O segundo objetivo € o controle dos processos logisticos de maneira que
eles se mantenham em conformidade com as metas determinadas pela empresa.

O terceiro e ultimo objetivo ¢ o direcionamento, que consiste em um
conjunto de medidas que visa a motivacdo das equipes. Pagamentos adicionais por
ganhos de produtividade e folgas remuneradas sdo exemplos de direcionamentos.
Algumas empresas brasileiras, por exemplo, vém adotando ultimamente nao
somente uma politica de remuneracdo diferenciada, mas também uma politica de
concessdao de beneficios diretos e indiretos aos seus funcionarios, como
pagamento de todas as despesas com planos de satide, tratamento dentario, creche
para filhos, reembolso de cursos e em alguns casos seguro de vida. Todo este
pacote tem um menor O6nus, pois sao beneficios que nao incidem sobre a folha de
pagamento das empresas e trazem resultados considerdveis na motivagdo das
equipes.

Para o SCM, Bowersox & Closs (1999) definem que sdo necessarias

medidas integradas que venham a ser utilizadas em toda a cadeia de suprimentos.
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A Figura 18 mostra uma estrutura composta de quatro medidas e de

monitoramento de resultados.

Resultados Diagnosticos

Qualidade / Satisfacdo do Cliente

Pedido perfeito Entrega na data prometida

Satisfagdo do cliente Custo da garantia , devolugdes e descontos

Qualidade do produto Tempo de resposta a consulta dos clientes
Tempo

Tempo de ciclo de pedido Tempo do ciclo de compras/fabricagcao

Tempo de resposta da cadeia de suprimento

Realizagao do plano de produgao

Custos

Custos totais da cadeia de suprimento ~ Produtividade com agregagao de valor

Ativos

Tempo do ciclo de caixa (cash-to-cash) Precisdo das previsdes
Estoque em dias de suprimento Obsolescéncia do estoque

Desempenho do ativo Utilizagao da capacidade
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Figura 18 — Estrutura integrada de medidas para a cadeia de suprimentos
Fonte : Bowersox & Closs , 1999 (p.570) citando fonte PRTM Consulting

Para Lambert & Pohlen (2001), boa parte das medidas de performance sao
na verdade medidas de desempenho logistico com foco exclusivamente nas
operagdes internas das empresas e ndo capturam de que forma elas direcionam
valores e lucratividade na cadeia de suprimentos. Alguns fatores poderiam
justificar tal situacdo, como a falta de visdo de cadeia, a complexidade de
obtencdo de dados de empresas nos mais variados niveis, a recusa de muitas
empresas em compartilhar informacdes e até mesmo a incompeténcia de algumas
em capturar a performance por clientes e produtos.

A grande complexidade torna muito dificil a elaboragdo de critérios de
mensuragdo de performance da cadeia de suprimentos. Muitas empresas
concorrentes compram dos mesmos fornecedores e/ou vendem para os mesmos

clientes, ndo havendo uma competi¢do entre cadeias de suprimentos € sim uma
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sobreposi¢do das mesmas. A estrutura proposta por Lambert & Pohlen(2001) para

mensura¢do alinha a performance de cada ligagdo fornecedor-cliente dentro da

cadeia de suprimentos. A estrutura ¢ composta por sete etapas:

a) mapear a cadeia de suprimentos desde o ponto de origem até o ponto de
consumo de forma a identificar as ligagdes chave;

b) utilizar os processos de gerenciamento de relacionamento de clientes e
fornecedores para analisar cada ligacao e identificar pontos onde ainda seja
possivel agregar valor a cadeia de suprimentos;

¢) desenvolver o compromisso de clientes e fornecedores em compartilhar lucros
e prejuizos(P&L) de forma a se avaliar o efeito que o relacionamento exerce
na lucratividade e nas acoes das duas firmas;

d) realinhar processos e atividades para o atingimento dos objetivos;

e) estabelecimento de mensuragdes com critérios nao financeiros e sim
comportamentais, mas que estejam alinhados aos objetivos tracados para a
cadeia de suprimentos, inclusive os financeiros;

f) Comparar o valor das acdes e presenca de mercado entre as empresas com
objetivos de cadeia de suprimentos, reavaliar processos se necessario;

g) Replicar as etapas para cada ligagdo da cadeia de suprimentos.

Barut et al (2002) sugerem a aplicagao de um indicador de desempenho do
SCM, baseado no intercambio de informagdes entre varios niveis de fornecedores
e clientes ao longo da cadeia. A esta mensuracdo deu-se o nome de grau de
acoplamento da cadeia de suprimentos (DSCC). O indicador estd centrado nos
relacionamentos entre fornecedores e clientes com a empresa foco ou, se for o
caso, com a empresa que desejar ser analisada. Esse indicador avalia tanto o
alcance que a informagdo atinge nos dois sentidos, upstream e downstream,
quanto a intensidade com que estas informacdes sdo utilizadas no planejamento
logistico. A intensidade do fluxo de informagdes intercambiadas ¢ medida pelo
grau com que dados de demanda, estoques, capacidade e planejamento sao

empregados.

8.3

Grau de acoplamento da cadeia de suprimentos (DSCC)
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O indicador de performance chamado grau de acoplamento da cadeia de
suprimentos (DSCC) ¢ o resultado de um trabalho de pesquisa desenvolvido por
Barut el al (2002) e tem em sua constitui¢do dois outros indicadores que sao o de
alcance de informacdo (IE) e intensidade de informacdo (II). O indicador IE
descreve o alcance atingido pelas informacgdes tanto na dire¢do dos clientes como
na dire¢ao dos fornecedores. O indicador II, por sua vez, descreve a abrangéncia e
riqueza com que a informagdo ¢ utilizada também tanto na dire¢do dos clientes
como na dos fornecedores. Resumidamente, o indicador DSCC sempre serd uma
fungdo: DSCC = (IE, II).

Os valores que o IE e Il podem assumir estdo inseridos no intervalo entre 0
a 100 % . Na medida em que se aplica esses indicadores a uma situagdo real de
uma empresa, tem-se a visdo clara da forma com que a informacdo ¢ ou nao
considerada relevante para eficiéncia e eficacia dos processos. Se nesta mesma
situagcdo os indicadores tenderem a zero (IE = II = 0) conclui-se que nenhuma
informacao relativa a demanda, capacidade produtiva, niveis de inventario e
planejamento e programagdo de produ¢do ¢ compartilhada com fornecedores e
cliente em seus mais variados niveis. Na Figura 19 representa-se graficamente

como estas informacgdes estdo dispostas na cadeia.

Fornecedores Alcance da Informacédo Clientes
! Nivel2 | Nivel 1 Nivell | Nivel2
| Lt | e . EEm—
| ! i {
L a0 .
" ]

. G‘ """" @

Intensidade da Informacao

Figura 19 — Dois indicadores de acoplamento de informagdes na cadeia de suprimentos
Fonte : Barut, Faisst & Kanet , “Measuring Supply Chain Coupling : an Information
System Perspective , 2002 ( p.163)
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Por outro lado, ao assumir um valor tendendo a um (IE = II = 1), pode-se
considerar que todas as informagdes relevantes de demanda, capacidade,
inventarios e programagao de producdao sao de pleno dominio dos principais
elementos da cadeia de suprimentos.

O indice IE ¢ separado em dois componentes ou sub-indices que assumem
valores caracteristicos. O primeiro deles € o alcance de informac¢ao na dire¢ao dos
clientes (IE d), ou seja, ele se resume a analisar o downstream da cadeia. O outro
indicador € o de alcance de informagio na dire¢io dos fornecedores (IE *) que se
concentra na analise no upstream.

Em termos de formulagdo, o indicador IE serd calculado da seguinte

formula:

[E=1-IE' +1,- IE" (1

Os valores /; e [, sdo pesos informados que podem tomar valores entre 0 a 1, mas a

soma dos dois deve ser sempre:

L+1,=1 2)

A determinagdo dos valores /; e [, ¢ da responsabilidade dos gerentes das
empresas foco da cadeia de suprimentos. Se estas mesmas empresas consideram
mais importante estar mais proximas dos seus clientes por exemplo, entdo /; serd
maior que /.

A definicdo dos indicadores IE se faz possivel mediante o célculo de

algumas relagdes que sao :

IE=—+ 3)
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[E*=—L )

Os componentes de calculo dos indicadores sao:
¢; - n° de niveis existentes em uma cadeia de suprimentos até¢ o limite do
consumidor final;
¢; - n° de niveis existentes de clientes at¢é onde a empresa consegue obter
informacdes;
s; - n° de niveis existentes em uma cadeia de suprimentos até¢ o limite do
fornecedor primario;
s; - n° de niveis existentes de fornecedores até onde a empresa consegue obter
informacdes;

O indice de intensidade de informagao (II) tal como o IE, também possui
dois componentes que sdo a intensidade direcionada aos clientes (IIY) ¢ a

intensidade direcionada aos fornecedores (II"). O calculo se faz:

=k -1+ k- 1I" ®)

Os valores k; e k; sdo pesos informados que podem tomar valores de 0 a 1, mas a

soma dos dois deve ser sempre:

ki +k, =1 (6)

A determinacdo dos valores k; e k, ¢ da responsabilidade dos gerentes das
empresas foco da cadeia de suprimentos. Se estas mesmas empresas consideram o
k; maior que k; , significa que ela considera mais importante estar mais acoplada
a seus clientes.

A metodologia adotada para o célculo dos indicadores II segue a um
padrdo prévio estabelecido de forma a elencar os tipos de dados mais
representativos para uma boa performance da cadeia de suprimentos. Os graus de

intensidade de demanda, niveis de inventario, capacidade de produciao e


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124963/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0124963/CA

programagdo de producdo sdo representados pelas letras D, N, C e S

respectivamente(Figura 20).

Fornecedor

Nivel de
Informagéo 1

Nivel de
Informagéo 1

_Demanda _Demanda
—_—> —_—>
_Capacidade _Capacidade
_Inventario _Inventario
_Programacdes _Programacdes

Cliente

Figura 20 — Ingredientes de intensidade de informagao
Fonte : Barut, Faisst & Kanet , “Measuring Supply Chain Coupling : an Information
System Perspective , 2002 ( p.164)

Os valores de D, N, C e S sdo calculados por :

5
D'=)a X! (7
j=1
5
N'=>b-X! (®)
=
Cl — Cl< .Xl‘
]Z_; J J (9)
S'=>d X, (10)
j=1

A variavel 1 assumira dois valores possiveis: 1 serd igual a d (i = d) quando cada
um dos indicadores D, N, S e C estiver sendo calculado tomando como base o
intercadmbio de informacdes entre a empresa foco e seus clientes. Por outro lado, i

sera igual a u (i = u) quando a andlise e calculo estiver avaliando os fornecedores.
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Os valores a, b, ¢, d sdo na verdade pesos utilizados para a ponderacao dos
dados obtidos do questionario de aplicacdo (Anexos I e II) onde sdo tratadas as
informacdes de demanda, niveis de inventario, capacidade e programacao de

producao, e também respeitando as seguintes restri¢oes:

>a =1 (n

J=

—

S =1 (12)
Y =1 (19
id; =1 (14)

Assume-se que sao de igual importancia os valoresde a, b, c,d portanto
terdo pesos iguais. Exemplificando a; = a, = a; = a4 = as = 0,20; 0 mesmo se
aplica para b, c, d.

O valores X;, X,, X; correspondem a indices de propriedade de tempo da
informacao utilizada. Os valores X, , X5 sdo indices de propriedade de agregacao
da informagao utilizada. As seguintes condi¢cdes devem ser consideradas:

a) H>0 - tamanho do horizonte de planejamento;
b) n >0 -onumero de periodos no horizonte de planejamento ;
d) P>0 - o tamanho do periodo de replanejamento ;

e) H/n -otamanho de cada periodo .

O primeiro indice X; ¢ calculado pela razdo entre a freqiiéncia com que
novas informagdes estdo disponiveis e o tamanho de cada periodo em que elas sdo

utilizadas para que se faca um replanejamento. Algebricamente tem-se:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124963/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0124963/CA

83

se H/m<P caso contrario X; =1 (15)

e 0<X;< 1.Um valorde X;=1 significa que o replanejamento ¢ feito tao logo

uma nova informacao € inserida no sistema

O segundo indice X, ¢ calculado pela diferenca entre 1 e a razao entre o
periodo de replanejamento e o horizonte de planejamento, ou seja, o resultado ¢ a
fragdo de tempo em que o processo funciona sem que haja replanejamento. A

equagao algébrica ¢ :

se P<H caso contrario X,= 0 (16)

e 0 £ X,<1.Umvalor de X,= 1 significa que o replanejamento ¢ feito com

maior freqiliéncia .

O terceiro indice X; ¢ calculado pela diferenca entre 1 e a razdo entre 1 e o
numero de periodos de horizonte de planejamento. Mede o qudo divido em

periodos esta o horizonte de planejamento . A equagdo algébrica ¢ :

x,=1-1 (17)
n

e < X;<1.Umvalor de X; proximo a 1 significa que a informacao ¢

continuamente utilizada no decurso do horizonte de planejamento .

Os indices X; e X;5 sdo utilizados para calcular o grau de agregacdo da
informacao . Para o indice X, define-se que o mesmo tome como referéncia para

calculo , dados de informagao geografica . Seu intervalo de variagdo € :
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0 <Xx,<1 (18)

O valor de X, serd minimo(zero) quando informagdes e dados geograficos como
distancias entre fabricas e armazéns , estoques existentes em varias unidades, nao
estiverem disponiveis ou ndo estiverem sendo utilizados. Sera méaximo(igual a 1)
quando estas informagdes estiverem disponiveis e sendo utilizadas, o que
caracteriza que ha um planejamento conjunto da distribuicao fisica.

O indice X5 define se as informacdes agregadas sdo restritas a itens pais
das listas de materiais, ou se sdo estendidas aos sub-itens e subconjuntos e

modulos secundarios destas listas. Seu intervalo de variacao é:
0 <X5<1 (19)

O valor de X5 sera minimo(zero) quando informagdes estiverem restritas aos itens
principais da estrutura. Sera maximo(igual a 1) quando estas informacdes

estiverem disponiveis para todos itens incluindo-se modulos e subconjuntos.

O indicador de intensidade de informacdao podera ser calculado pela

equacao :

I'=w-D+w.-|p/ N +p.-C+pl 5] (20)

Os valores w; e w, sdo pesos informados que podem tomar valores de 0 a

1, mas a soma dos dois deve ser sempre :

w+w, =1 1)

A determinagao dos valores w; e w, ¢ da responsabilidade dos gerentes das
empresas foco da cadeia de suprimentos. No caso em que a analise estiver sendo
em relacdo aos clientes, i = d por exemplo, e se estas mesmas empresas
considerarem mais importante obter de seus clientes, ou repassa-los, dados sobre a

previsdo de demanda em relagdo aos outros dados de inventario (N), capacidade
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(C) e programacao (S), entdo w; serd maior que w;. Quando, i =u o raciocinio ¢
semelhante porém aplicado somente a fornecedores.

Os valores p; . p» e p3 sdo pesos informados que podem tomar valores de
0 a 1, mas a soma dos trés deve ser sempre :

_ (22)

pitp,+py=1
A determinacdo dos valores p; . p» € p; € da responsabilidade dos gerentes das
empresas foco da cadeia de suprimentos. No caso em que a andlise estiver sendo
em relagdo aos clientes , i = d por exemplo, os dados de inventario (N) podem ser
considerados mais importantes do que os de capacidade (C) e programagao (S);
portanto p; seria maior que p, € p3;. Quando 1=u , o raciocinio ¢ semelhante
porém aplicado somente a fornecedores.

De acordo com Barut et al (2002) , a melhor utilidade do indicador DSCC
¢ compor um score que poderd servir para que uma empresa foco avalie e
constate, em quais pontos sua integragdo com a cadeia de suprimentos deve ser
aperfeigoada.

O DSCC também proporciona a empresa foco uma fonte de estudos
comparativos com outras empresas do mesmo segmento ou até mesmo
concorrentes diretas, ajudando a identificar os elos “frageis” da cadeia de
suprimentos, de forma que seja possivel no futuro estabelecer melhores padroes

de desempenho.
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