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RESUMO

O negocio do leite era tido como de menor rentidulé na pecuéria brasileira. Em 2004 e
2007 foram produzidos no Brasil respectivamentee2P3 bilhdes de litros de leite. No
mesmo periodo o faturamento anual das exportagaegelras de lacteos saltou de 95 para
273 milhdes de délares e, esta estimado em 50@esilpara 2008. Acredita-se que, em um
cenario muito otimista, o Brasil podera atingir aroa de 15 bilhées de litros exportados em
2017, ainda tendo o consumo interno aumentado.eN=s®exto, o objetivo de propor uma
cesta de indicadores surgiu da necessidade ddabwonttom o estimulo para a melhoria da
medicdo de desempenho na cadeia do leite. Para, tdasenvolveu-se uma pesquisa
qualitativa e exploratéria, que resultou nestaetlisgdo. Inicialmente foi feita uma revisdo da
literatura sobre a gestédo da cadeia de suprimesubes dBBalanced Scorecard — BS&bbre a
cadeia do leite e sobre as propostas de indicadmstestégicos feitas por outros autores.
Posteriormente, a revisdo foi submetida a avaliagdoum conjunto de especialistas
gerenciais. Feito isso, se obteve a ‘sugestdo de agsta de indicadores’, que contempla
aspectos comuns da medicdo de desempenho em duamisuorganizagbes da cadeia
produtiva do leite. BSCpermitiu a estruturacdo da cesta, para a qual tanséé sugeridos,
além dos indicadores, temas e objetivos estratg®gidocesta sugerida foi submetida a
apreciacdo de 37 produtores e 19 processadorakeiboasdo leite. Constatou-se que a cesta
sugerida obteve concordancia muatua consideravel pardos 68 indicadores sugeridos.
Contatou-se, também, que produtores e processadet&s orientados para uma ‘Gestéo
Independente’. Essa orientagdo sugere que € pbskgenvolver independentemente a
medicdo de desempenho nas organizacdes de ambasnevpr, com isso, a préatica do
benchmarkingpara o aprendizado e crescimento conjuntos; emtnagartida, também sugere
gue os produtores e processadores ainda ndo esf@@rarlos, ou interessados, mutuamente
na ‘Gestdo Compartilhada’ dos aspectos estratégiaosadeia que impactam as relages e
transacdes entre eles. Assim, se tornou possivabaracio de nova cesta melhor associada
as caracteristicas da cadeia produtiva do leitea &s denomina ‘proposta de uma cesta de
indicadores’, pois ainda néo foi evidenciada acaghio efetiva dela na pratica gerencial dos
processadores ou dos produtores.

Palavras-chave:Balanced ScorecardMedicdo de Desempenho; Cadeia Produtiva do Leite;
Gestéo da Cadeia de Suprimentos; Indicadores égicas.



ABSTRACT

The milk business was held as the least profitabtbe Brazilian livestock related industries.
In Brazil in 2004 and 2007 there was produced,aesyely, 20 and 23 billion liters of milk.
In the same period, the annual sales of Brazilarnygroduct exportations jumped from 95 to
273 million dollars and, is estimated at 500 millifor 2008. It is believed, in an extremely
optimistic scenario, that Brazil could reach thebllBon liter exportation level in 2017, while
meeting growing internal supply demands. In tlostext, the objective to propose a metrics
dashboard grew from the requirement to contributéh vetimulation to improve the
performance measurements in the dairy supply-chaifmherefore, a qualitative and
exploratory research project was developed, thaatltedd in this dissertation, initiating with a
review of the literature about supply-chain managetythe Balanced Scorecard tool or BSC,
the dairy chain and proposals that have been miaglet strategic metrics by other authors.
Afterwards, a revision was submitted for evaluationa group of management specialists.
Once this was done, a ‘Suggestion for a Metricshbaard’ that contemplates the common
aspects of performance measurement in two or mogan&ations involved in the milk
production and processing chain was made. The B&Cused to structure this Dashboard,
for which was also suggested, besides these mestiegegic themes and objectives. The
suggested Dashboard was submitted for analysig ®r&zilian milk producers and 19 dairy
processors. It was observed that the suggestetibDas] obtained considerable mutual
agreement for 20 of the 68 suggested metrics. alt &lso observed that milk producers and
dairy processors are oriented towards ‘Indepentfamtagement’. This orientation suggests
that it is possible to independently develop perfance measurement systems in both
organizations and promote, through these, the ipeaof benchmarking for mutual learning
and growth. On the other hand, this also suggtsit the milk producers and dairy
processors are not quite prepared, or interestetiially in ‘Shared Management’ of the
supply-chain strategic aspects that impact theioakships and the transactions between them.
In this manner, it was possible to elaborate a Mtrics Dashboard associated to the current
milk producing and dairy processing supply-chainhis is called ‘Proposal for a Metrics
Dashboard’, because it is still not be evidencddctfie application of this management
practice in the milk producers or dairy processusnesses.

Key words: Balanced Scorecard, Performance Measurement,Avidkuctive Chain, Supply
Chain Management, Strategic Metrics.
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1 INTRODUCAO

O tema central desta dissertacdo é a avaliacdesigpenho na cadeia produtiva
do leite e isso se justifica, pois, a cadeia dteleeine importantes segmentos para a
economia brasileira, gerando empregos, riquezagestos. A cadeia do leite também tem
0 papel social de manter a viabilidade do modo ida dos pequenos produtores. Em
relacdo as industrias de laticinios brasileirasos eonsumidores, o leite também tem
grande importancia devido ao seu papel de insurseneggl na producdo de alimentos e,
por consequéncia, na alimentacdo humana (CONSCEVES, 2006).

Em termos de representatividade, a cadeia produfivaleite € uma das
maiores cadeias brasileiras. Em 2004 e 2007 foraxugidos no Brasil 20 e 23 bilhdes de
litros de leite, respectivamente. No mesmo periodfaturamento anual das exportacdes
brasileiras de lacteos saltou de 95 para 273 ndlhfie dolares e, esta estimado em 500
milhdes para 2008. Acredita-se que, em um cenauibonotimista, o Brasil poderd atingir a
marca de 15 bilhdes de litros exportados em 20hdadendo o consumo interno aumentado
(NASCIMENTO, 2008).

O valor bruto da producao nacional de leite supersul2 bilhbes de reais em
2004 e em 2005 novamente. No sudeste brasilei@o es$ principais produtores, que
concentram juntos uma producéo avaliada em aprad@mante 5 bilhdes de reais, seguidos
pelos produtores do sul que concentram pouco m&i8 Oilhdes de reais em producao
anual (EMBRAPA, 2007a). O faturamento total dosesoercados brasileiros em 2004
ultrapassou os 97 bilhdes de reais, faturamenemst envolve cerca de 72 mil pontos-de-
venda no Brasil. Esses pontos-de-venda tiveram édiamuma margem bruta de lucro em
torno de 17% do preco de venda ao consumidor (TERXEet al, 2006).

A partir dos nimeros supracitados, € possivel datea importancia do negdécio do
leite para o Brasil. O tema central desta dissg@otacomo j& foi dito, € a mensuragdo de
desempenho da cadeia do leite, pois se acreditalgudguma forma pode-se estimular a
melhoria do desempenho desta cadeia. Até a déaadEd1D, se dava pouca énfase as
parcerias e a cooperagcdo entre clientes e forneegduisto que, naquele momento, era
considerado demasiadamente arriscado o comparéltamde tecnologia, habilidades e
informagBes. Mas, ainda na década de 1970, osrgssperceberam o impacto que 0s

estoques de produtos em processo causavam nos aetproducdo, na qualidade, no



desenvolvimento de novos produtos e no tempo degmtA partir dai passaram a se dedicar
a melhoria do desempenho interno do negdécio (TANLP

A cadeia do leite, diferente da cadeia automolmtispor exemplo, ainda ndo mostra
sinais significativos de uma gestao orientada pastratégia e o desempenho da cadeia como
um todo. As iniciativas de gestdo ainda sdo muditradas nas proprias organizacdes que
optam por uma gestéo independente, na qual naanteferéncia dos parceiros da cadeia.

Atualmente a medicdo de desempenho € uma constastecadeias altamente
competitivas (KAPLAN; NORTON, 1997). Pode-se observatravés da pesquisa desta
dissertacdo, que a maioria das organizagcOes — foredue processadores do leite - utilizam
principalmente indicadores financeiros. Embora hajautilizacdo de indicadores nao-
financeiros, esses séo preferidos para mensurareptay melhorias localizadas. Mesmo
assim, ndo é possivel afirmar que ocorre na cafteiaite uma pratica efetiva de medi¢céo de
desempenho. A pesquisa desta dissertacdo atingetamiente 37 produtores e 19
processadores brasileiros do leite; maioria dedgsd na listaTop 100 - 2007’ do Milkpoint
(2007).

1.1TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O tema desta dissertacdo € a ‘medicdo de desempantaxeia produtiva do leite’,
tema este que abre oportunidade para uma abordbgemexplicitada pelo problema de
pesquisa definido:

Como se da a dindmica da medicdo de desempenho ral&a do leite e, quais
indicadores estratégicos podem ser utilizados porgdutores e processadores?

O tema ainda pede uma melhor delimitacdo. Entda @a¥studo aqui proposto se
pressupbe que a cadeia do leite a ser exploradabangxclusivamente o leite de vaca,
independente da forma de transporte, armazenamenfwmocessamento dos produtos
resultantes, do mercado de destino, da forma dauoame do perfil do consumidor.



1.20BJETIVOS

1.2.1Geral

O objetivo geral desta dissertacdo € propor umea ais indicadores estratégicos,
gue obtenha alguma concordancia prévia dos prashiter processadores do leite e que
permita estimular o processo de medicado de desdmmpencadeia produtiva do leite.

1.2.2Especificos

1) Avaliar quais sdo os indicadores sugeridos naatiea e que encontram
adesao entre os produtores e processadores da dadeite;

2) Avaliar qual é o comportamento dos produtores egesadores do leite em
relacdo as iniciativas da ‘Gestado compartilhada dspectos estratégicos que

trazem impactos na relacao entre eles na cadeia.

1.3JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A justificativa teorica reside no fato de ndo haestudos significativos sobre a
medicdo de desempenho nas cadeias produtivasteeAgustificativa pratica € respaldada
na crescente demanda por estudos que expliguenomegthmedidas de desempenho nas
cadeias produtivas em geral. Dessa forma acreglitpte esta demanda pode ser estendida
para a cadeia do leite. Com isso a presente disGertpode prover algum estimulo ou
instrumento para uma acao de controle, a fim dehon@t o desempenho de aspectos
estratégicos dentro da cadeia, entre eles, prinogrde a eficiéncia e a competitividade da

cadeia.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

2.1A CADEIA PRODUTIVA DO LEITE

Um negdcio que era tido como “o patinho feio” dauysia brasileira, o leite vem
fazendo frente as oscilagbes de preco de mercadiboc@aumento das exportacbes e da
producao nacional. Em 2004 e 2007 foram produzmdoBrasil 20 e 23 bilhdes de litros de
leite, respectivamente. No mesmo periodo o fatuntonenual das exportacfes brasileiras de
lacteos saltou de 95 para 273 milhdes de ddlasstaeestimado em 500 milhdes para 2008.
Acredita-se que, em um cenario muito otimista, asBmpodera atingir a marca de 15 bilhdes
de litros exportados em 2017, ainda tendo o consateono aumentado (NASCIMENTO,
2008).

A Cadeia do Leite reune importantes segmentos daoseaia brasileira, gerando
empregos, riqguezas e impostos, e tem o papel steiatanter a viabilidade do modo de
vida dos pequenos produtores, arraigando-os nanhdas. Em relacdo as industrias de
laticinios brasileiras e aos consumidores, o lEtabém tem grande importancia, devido
ao seu papel de insumo essencial na producéorderdtis e na dieta humana (CONSOLI;
NEVES, 2006).

A cadeia produtiva do leite € consumidora impoegate insumos para a producao,
industrias e cooperativas. Os elos da cadeia comgrandes quantidades de insumos, como
estes: produtos veterinarios, material genéticmeaitacdo animal, gado, equipamentos
para ordenha, sementes, fertilizantes e produtomicos. A cadeia também compra
embalagens (plastico, papel e vidro), lamina den&lio, aglcar, equipamentos industriais
e a energia elétrica (FUNDACE, 2007).

Em termos de representatividade, a cadeia produfivaleite € uma das
maiores cadeias brasileiras, considerando o faemeonde R$ 66,30 bilhdes em 2004 e
uma producao de 23,5 bilhdes de litros de leite,ggrou um total de R$ 12,45 bilhdes para
0s produtores. O setor produziu aproximadament®itbbes de litros em 2005 e espera
aumentar a producdo em 6% por ano, nos anos seguilsitproducao de leite brasileira
representa aproximadamente 5% da producdo muondigle torna o pais o sexto colocado
no rankingde producdo mundial. Na América, o pais é o segumaor produtor, com 16%
da produc&o do continente, apenas atras dos EUNGTI; NEVES, 2006).
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Entre os Estados brasileiros, S&do Paulo € o masoswnidor de leite, pois
comercializa mais de 7,6 bilhées de litros de ldterém este Estado produz somente 1,74
bilhbes de litros. Portanto sofre com a falta d®imo, que precisa ser comprado de outras
unidades da federacdo. Observando os dados daaldtéoada, nota-se que Sao Paulo
diminuiu a producdo de leite e aumentou a transteé de outros Estados. Estes
movimentos e tendéncias fizeram com que os agentes produtores de S&o Paulo se
preocupassem com o futuro e a competitividade ddypéo do Estado. Como Estado mais
economicamente representativo, Sdo Paulo tornau+saior consumidor de produtos de
laticinios e de derivados do leite. Porém, nosnals anos, a geografia econbmica mudou e a
producéo de leite foi movida para outros Estadesidd a questdes de custos, incentivos e a
competicAo com outras atividades, principalmenteaaie-acuicar e citricultura, que
aumentaram as areas de cultivo em relacdo aosspastistado.

Os resultados destas mudangas podem ser analisaddermos da participagéo
e da producado de S&o Paulo, quando comparados coes@mento da producdo no pais e
em outros Estados. Os dados historicos mostrano drasil, de 1995 a 2004, aumentou a
producao total em 42,5%. Ao mesmo tempo, Sao Rautosua producédo (em relagédo ao
total) diminuida de 12,1% para a 7,4% da produgasileira neste periodo. Enquanto isso,
outros Estados aumentaram sua produc¢édo, como: MBeasis - 45,5%, Rio Grande do
Sul - 45,6%, Parana - 44%, e Goias - 81,4%. Jurggses Estados aumentaram a
participacdo em relacdo a producéo total de 57, %% (EMBRAPA, 2007a).

2.1.1Insumos agropecuarios

Com o rebanho leiteiro brasileiro, o setor de ptodweterinarios faturou cerca
de R$ 242,90 milhdes em 2004, o que equivale 24 8@ mercado bovino que, por sua vez,
representa 55,6% do mercado veterinario. O prihGpgmento neste mercado é o de
vacinas contra febre aftosa, que representa apemdamente 25% do mercado de gado
leiteiro. Além disso, este € um setor concentragl@Brasil; o crescimento foi de 36% em
2004. Desde 1997, este setor aumentou as vend@b%ne apresentou uma perspectiva
de crescimento em torno de 11% até 2008. Outro ritapte fornecedor de insumos
agropecuarios, as companhias fornecedoras de mlatgeinético, aumentaram seu
faturamento em 30% nos ultimos cinco anos, e adagem 2004 alcancaram R$ 43,95
milhdes. De acordo com especialistas, 0 setoruraeatar as vendas em 5% por ano nos
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proximos anos, devido aos melhores resultados daaiotermos de lucratividade pelo uso
de inseminac&o artificial, quando comparada corataral (CONSOLI; NEVES, 2006).

Em relagdo a producdo de silagem, sdo usados rgil BA2.000 ha por safra,
principalmente para o milho. O setor de alimentagdional vendeu R$ 2,14 bilhdes para
esta cadeia, dos quais Sao Paulo é responsavelupse 8% do consumo do pais. Além
disso, o rebanho leiteiro consome 73% da alimeotagé bovinos brasileira. Em
comparagdo com outros paises, o Brasil ocupa @itargposicdo entre os grandes
produtores de alimentacdo animal, logo atras dod EUda China. A cadeia também
movimentou R$ 4,10 bilhes com a venda de anin@aisos insumos, como equipamentos
para ordenha e refrigeracdo, venderam R$ 4,28 dslh§endo utilizados por cerca de 10%
de fazendeiros produtores de leite no Brasil. ForE3n/50 tanques de refrigeracdo
vendidos no pais em 2004 (CONSOLI; NEVES, 2006).

2.1.2Producéo de leite

O valor bruto da producdo nacional de leite foiRfe 12,45 bilhdes em 2004 e
cerca de R$ 12,50 bilhdes em 2005. No sudesteldiraseéstdo concentrados o0s principais
produtores, com uma producdo avaliada em R$ 4|B8ds, seguidos pelos Estados do Sul
(R$ 3,22 bilhdes). No Sudeste, Minas Gerais € @nmbdutor, seguido por Sdo Paulo. Em
relacdo ao comeércio internacional, em 2005 espesavgue a balanca comercial do leite
tivesse unsuperavitde US$ 2,73 milhdes; em 2004, a balanca foi pasigin US$ 3,92
milhées (EMBRAPA, 2007a).

Coénsoli e Neves (2006) apontam, que nos ultimosates, a producdo brasileira
de leite cresceu mais rapido que a populacao: awntkn48% de 1994 a 2004. O consumo
per capitaalcancou 135 litros/habitante, mas est4 abaixcedamendacdo de consumo da
ONU (49% maior). Por outro lado, o recente cresatoala produgdo nacional aconteceu
através de meios de producéo informais (aproximadden 24% da producdo nacional),
ou seja, sem inspecado do governo. Para reduzifoamalidade e aumentar a qualidade
e quantidade do leite produzido, algumas questéesdsscutidas pelos autores, como
estes: a profissionalizagdo da producdo, em term@s gestdo (custos, sanidade,
rastreabilidade e qualidade), adequacdo da cailgaéria, aumento no investimento e
melhoramento na legislacéo reguladora.
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Os produtores de leite no Brasil e a cadeia eml ¢gé&na tido pouca atencao das
agéncias responsaveis pelas estatisticas naci@nhdiéimo censo rural nacional foi realizado
em 1995. O Instituto Brasileiro de Geografia e fsffiaa - IBGE, em seu ultimo censo,
mostrou que existia cerca de 1 milhdo de estabeétibs envolvidos na producao de leite.

Atualmente, os 16 maiores processadores de lepacade 117.494 produtores
de leite, com uma media diaria de 205 litros pardptor. O numero total de produtores,
formais e informais, é maior que este. Além dissaste a predominancia de pequenos e
médios produtores. Entretanto, de acordo com eslistas no setor, existe forte tendéncia
a concentracdo da producao.

Somente as regides Sul e Sudeste tém média detmiddde acima da média
nacional: 5,6 litros/vaca/dia. Entre os maioresaies produtores, Santa Catarina detém
a maior produtividade: 8,6 litros/vaca/dia. Os Hstw de Sdo Paulo e Goiads tém
produtividade abaixo da média nacional: respectesatm 5,2 e 5,4 litros/vaca/dia. Em
comparacdo com a produtividade da Nova Zelandiprodutividade média do rebanho
nacional é trés vezes menor. Estes simples indieadmodem demonstrar necessidade de
melhorar as condigcdes de genética e alimentacaoeblanho brasileiro (EMBRAPA,
2007a).

A atividade de producéo de leite pode ser uma das lucrativas do agronegocio,
guando comparada com outras importantes atividamesp plantio da soja, milho, cana-
de-acgucar, ou recria e engorda de gado de corte2@wh era possivel gerar lucro de cerca
de R$ 1.500,00/ha/ano com a producéo de leite v8z8s maior que a lucratividade da
cana-de-agucar. Entretanto a producdo de leite mamam investimento maior - R$
21.400,00/ha: 2,5 vezes maior que o investimentglaatio de cana-de-acucar (SCOT
CONSULTORIA,apudCONSOLI; NEVES, 2006).

Entre os agentes da cadeia, as cooperativas téndegramportancia para o0s
pequenos produtores e, de maneira geral, paraanegdcio do leite brasileiro. Entre os
paises do mundo, o Brasil encontra-se na sexta;gm®m termos de participacdo na
coleta total de leite, contribuindo com 4,6% dadugio mundial (EMBRAPA, 2007b).
Existem 353 cooperativas no Brasil: 162 na regiadeSte; 97 no Sul; 54 no Nordeste; e 40
no Centro Oeste. Entre todas as cooperativas, ap&am e processam leite enquanto as
outras 65 apenas produzem. Muitas destas captas deab5.500 litros/dia (OCBpud
CONSOLI; NEVES, 2006).
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2.1.3IndUstria

Segundo Cénsoli e Neves (2006), a industria deifdtis no Brasil, segunda
maior industria de alimentos, faturou em torno & 1R,47 bilhdes no mercado formal,
0 que representa 8% da industria de alimentos de. fEstes nidmeros demonstram a
importancia dessa industria para a economia. O teascerca de 1.973 captadores de
leite. Minas Gerais representa 34,4% destes estabwintos, Sdo Paulo 13% e Goias
10,4%. Mais da metade destes captadores de latecépacidade menor que 10.000
litros/dia. Nao obstante, somente 5,3% das companlceptadoras tém capacidade
superior a 100.000 litros/dia. Entre estes Gltink&8% estéo situados em Minas Gerais e
20,2% em S&o Paulo. Além disso, a verificacdo delmuve diminuicdo do numero total
dos produtores e aumento da média diaria da pradugdica uma tendéncia de
substituicdo dos pequenos fornecedores de leitéopoecedores maiores.

Em termos de mercados internacionais, o volume rago de creme de leite e
leite em pé aumentou quase 12 vezes de 2000 a g&fi¢sentando 80% das exportacdes
de leite. Iraque, Nigéria e Angola sdo os pringpedmpradores do leite brasileiro e
respondiam, em 2004, por 48,5% das exportacfesaido @ volume importado de leite e
leite UHT — Ultra High Temperaturapresentou diminui¢do ininterrupta de 2000 a 2004,
que fez esses produtos cairem de segundo colopadms Ultima posicao entre renking
de produtos do leite mais importados. Em 2005 & 280importacdes voltaram a crescer,
mas ndo de forma significativa (EMBRAPA, 2008)

Uruguai e principalmente Argentina sao os dois neai@xportadores de leite para o
Brasil, representando aproximadamente 79% das tep@es brasileiras deste tipo de
produto. S&o Paulo respondeu por 36% da exportdedeite e foi responsavel, em 2004,
por quase todo o volume de iogurtes, leite coalhadeite fermentado exportados. As
importacdes de Sao Paulo, por outro lado, reprasamnt44,7% das importagdes brasileiras.

A grande maioria da producdo de leite é comeraidéizna forma de derivados e
apenas 6,8% sao comercializados como leite pum AipB ou C, sendo o leit& HT
responsavel por mais de 18% do volume total prattuzi
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2.1.4Cadeias e redes produtivas

Segundo Zylbersztajn e Neves (2000), os sistemasinggstriais — SAGsS
comportam o0s seguintes elementos fundamentais paaa andlise descritiva: agentes,
relacdes entre eles, setores, organizacdes de eppi@mbiente institucional. A partir dai,
define-se 0 modelo teérico de rede da emprastaworkda empresa. Neste sentido, o
processo € analisar uma empresa e seu conjunt@rdecédores e distribuidores, as
relagdes existentes entre estes e a relagdo canbierte. E na esséncia uma abordagem
de interagao e relacionamento.

Para desenhar a rede da organizacao-foco e estabelstratégias, dois referen-
ciais de apoio, entre outros, sdo importantes gaecoordenacao: os canais de distribui¢éo,
definidos por Coughlaet al. (1996) como "um conjunto de organizacdes intenudgetes
envolvidas no processo de tornar o produto ougedé empresa disponivel para consumo ou
uso", e a cadeia de suprimentos da emgsegaply chain managemersdo o inverso, ou seja,
as organizacoes envolvidas para que a empresahabtedios os suprimentos de que precisa
para realizar sua producgao e vender.

Lazzariniet al. (2002) integram os conceitos de redes e cadeiasom enfoque
de estudo: asetchainsDe acordo com esses autores, a integracéo dedsgsi@€hpermite a
consideragcao da existéncia de interdependéncieenizagionais na rede, assim como 0sS
diferentes mecanismos de coordenacdo: planos déogesadronizacdo de processos e
ajustes; fontes de valor com a otimizagcao das gperse producgéo, reducdo de custos de
transacao, diversidade e co-especializacdo de cometo. Assim, os conceitos &ipply
Chain Managemen{SCM), canais de distribuicdo, redes e a idéiand&hainssdo os
construtos tedricos e as nogdes empiricas maisadpk ao desenvolvimento dos sistemas
agroindustriais (BATALHA, 2001).

2.1.5A Cadeia Produtiva do Leite

Discorrer sobre tendéncias em qualquer cadeia fiwadip agronegdcio € sempre um
problema, pois as incertezas que cercam o setogrsdwmles, devido a acdo de diversos
fatores incontrolaveis, como: clima, demanda, rewedabio, juros, etc. Quando se fala na

cadeia do leite, estas incertezas séo acentuaaldss ©s desafios de cooperagée fazem
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com que o setor ndo tenha informacdes e organizeghoente para criar e avaliar os

cenarios para a cadeia.

Um primeiro ponto a ser abordado refere-se a maddagcomportamento da populacao
na busca de uma alimentacdo mais saudavel, acoagtepklo envelhecimento previsivel da

populacéo, resultado do aumento da expectativaddesvda diminuicéo da taxa de natalidade.

Neste aspecto, duas vertentes podem ser abordagaBneira, relacionada a busca de
alimentacdo mais saudavel, faz com que a populdgidie de consumir produtos que possam
resultar em obesidade ou algum outro risco paraldes De um lado, o consumo de leite
como alimento saudavel pode aumentar, resultandoressimento para o setor. Por outro,
guando se analisa a questdo do envelhecimento plaapéo, essa tendéncia pode gerar
problemas para a cadeia do leite, pois, conforreado por Carvalho e Martins (2005), caso
esse cenario nao se altere, o consumo de leitegadrdénalisando-se o habito de consumo de
leite dos brasileiros atualmente, observa-se gumiar parte do consumo esta entre 0s mais
jovens; sendo assim, a quantidade de volume codsutiminui muito com o envelhecimento
da populacéo.

Uma melhor distribuicdo de renda no pais, mesmecpado algo muito distante vem
ocorrendo, ainda que a passos curtos, e essa t@mdérde no futuro resultar em um
consumo mais elevado, principalmente dos deriviabsos, uma vez que o leite fluido ja se

encontra com precos e condicfes acessiveis pardegparte da populagéo.

hY

Outra importante consideracdo que deve ser fetaadipeito a crescente insercao da
mulher no mercado de trabalho. Essa mudanca fazqecenas familias procurem alimentos
cujo preparo € mais rapido, pois as mulheres négessair para trabalhar e ndo tém muito
tempo para preparar o alimento da familia.

A cadeia do leite deve estar atenta a essas teasiéecadequar o0 posicionamento, a
gualidade, anix de produtos e os canais de distribuicdo, pargpeéter espago para outras
cadeias que produzem alimentos substitutos dodestus derivados.

Outra discussao que existe entre os diversos aleadkia produtiva diz respeito ao leite
como bom negédcio. Neste aspecto, Martinal. (2005) apresentam nimeros que mostram que
a cadeia do leite € bom negdcio para todos, degdeeyrno com a arrecadacéo de impostos, e
todos os elos da cadeia produtiva, do setor demiasuaté o consumidor. Os autores
apresentam estudos realizados pela Embrapa queamogtie o produtor aufere lucro na sua
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producdo; a prova disto é que a producao de leitBrasil vem aumentando sensivelmente
nos ultimos anos.

Carvalho e Martins (2005) analisam como o leitesilwi@o se insere no mercado
internacional e colocam que a preocupac¢do com lusdios agricolas impostos pelos paises
ricos tende a reduzir e, com isso, surge uma nadoertura de mercado para esses produtos.
No entanto, os autores consideram que, ao contd@imutras cadeias, o Brasil ndo é
unanimidade, quando se posiciona como um dos paiiscfornecedores de leite do mundo.
Outros paises surgem como potencég/ersa ocupar esse espaco, como a Russia, a Nova
Zelandia, os Estados Unidos e até mesmo algunespdis Unido Européia, que querem
comecar a exportar e aumentar a participacao deanheratual. Um dos fatores que fazem
com que outros paises ndo acreditem que o Brasshpee tornar grande fornecedor de leite
esta relacionado a falta de organizacdo e de agbedégicas consistentes na cadeia do leite

no Brasil.

2.2 A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Até a década de 1970 se dava pouca énfase asipaec@rcooperacao entre clientes
e fornecedores, visto que, naquele momento eraidesado demasiadamente arriscado o
compartilhamento de tecnologia, habilidades e mégbes. Mas, ainda na década de 1970, os
gestores perceberam o impacto que o0s estoquesdi#@s em processo causavam nos custos
de producéo, na qualidade, no desenvolvimento desnprodutos e no tempo de entrega. A
partir dai, passaram a se dedicar a melhoria dengeEnho interno do negdcio (TAN, 2001).

Ainda segundo Tan (2001), na década de 1980 asipagado comegaram a perceber
os beneficios e a importancia das relacdes estate@ de cooperagdo com 0S Seus
fornecedores, percepgéo essa que foi estimuladaspeésso da Toyota conjust-in-time -
JIT. Ojust-in-timelevava a manufatura & ambientes com baixos nieestoque e com isso
se minimizava e se evidenciava melhor os problemastentes, que ndo eram mais
mascarados pelos excessos de estoque. Nasce, jassintom 0s sucessos reconhecidos das
parcerias estratégicas da Toyota e jdst-in-time o conceito de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos ou o conceito &eipply Chain ManagementSCM

Outros autores defendem a idéia de que o concei®Cdll embora ndo com esta
nomenclatura, jA era discutido na década de 19@80pr&missas nas quais SCM se

fundamenta, como a administracao de operacOesag@aizacoes diferentes e integragao de
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canais de distribuicdo, sdo observadas nos traballpesquisas sobre canais daquela década
(LAMBERT; STOCK; VANTINE, 1999). H4 aqueles autorgge atribuem a um trabalho de

J. W. Forrester realizado em 1961, aquele que t@attamoso efeito chicote, como sendo a
origem daSCM (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998). O trabalho de Feteg analisava as
influéncias que as informagdes produzidas ao la@gaadeia de suprimentos causava nos
niveis de estoque das organiza¢des que compunbade& (PIRES, MUSETTI, 2000).

2.2.10 Conceito

Pode-se afirmar que um conceito aceitavel paraC é que esta refere-se a
integracdo dos processos-chave, desde o clierdkdig as fontes originais, que fornecem
produtos, matérias-primas, insumos, servicos ermdgdes que adicionam valor percebido
para o cliente e para os denstskeholder§LAMBERT, 2001; NOVAES, 2001).

Uma coordenacao estratégica e sistémica das funigtbsionais de negdécio e das
taticas dessas funcbes de negodcio, dentro de ugamipacdo e através das organizacbes
dentro da cadeia de suprimentos, com o propoésitmaeleorar o desempenho a longo prazo
das organizag@es individuais e da cadeia de supii®eomo um todo, também parece ser
uma boa definicdo para o que &&@&M (MENTZER; MIN; ZACHARIA, 2000; FLEURY;
FLEURY, 2001).

A gestdo da cadeia de suprimentos pode dar-sdiadeduas perspectivas distintas:
(1) a montante; (2) a jusante. A montante a gestatuiu a partir das funcdes tradicionais da
gestdo de compras e da gestdo de suprimentos. Idessectiva os fornecedores séo
parceiros que colaboram no desenvolvimento dosupssd na reducdo de custos, nas
melhorias dos processos e no gerenciamento deiasat@rjusante a gestdo evoluiu a partir
das funcdes da gestdo de transporte e de logipticacasido da necessidade de melhorar o
gerenciamento de estoques, transporte, distribugéentrega. (TAN, 2001; BOVET,
MARTHA, 2000).

Antigamente diferentes organizagcdes competiam pe&snos clientes. Atualmente
se percebe que a competicdo pelos mesmos cliechese rincipalmente entre cadeias de
suprimentos, o que leva ao aparecimento das ‘ueidde negdcios virtuais'. As ‘unidades de
negocios virtuais’ sdo compostas por varios membiesima cadeia de suprimentos que
competem com outras ‘unidades de negocios virtui@scorrentes de outras cadeias de
suprimentos (VOLLMANN; CORDON; RAABE, 1996; BRUNEL.11999).
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2.2.2Competéncia centrais owcore competences

Uma organizagdo ndo pode fazer parcerias estragégidnteligentes sem que se
tenha uma clara visdo de quais sdo as somiEs competencegssa visdo é importante, pois
algumascore competences organizacéo vai desenvolver ou construir e suta, ou deve,
evitar que sejam transferidas por ocasido das q@scd-ssa visdo pode realizar-se, ou ser
respondida, através de algumas questdes (PRAHAILXMEL, 1990):

a) Por quanto tempo sera preservada a competitividasegdcio, se
essacore competencedo for controlada pela organizacéo?

b) Qual a importancia dessare competenceara o valor percebido
pelo cliente?

c) Caso a organizagao venha a perder essacompetenc¢eguais ou

gue tipo de oportunidades futuras ndo poderaopseveaitadas?

Os gerentes devem ver a organizagdo como se efe fom portfélio de
competéncias. Devem questionar-se quanto as ojmates que a organizacdo tem
condi¢ces, dado o seu posicionamento, de explgrarte daquelgortfélio de competéncias
que a caracteriza. Normalmente, uma organizacdaia unidade de negocios dessa
organizacdo ndo tem todos o0s recursos que se fammmssarios para aproveitar as
oportunidades mais promissoras e que exigem arag@&g de sistemas demasiadamente
complexos. Por vezes, necessita-se de parceragpeoveitar algumas dessas oportunidades
(HAMEL; PRAHALAD , 1995).

Além das questbes apresentadas anteriormenteuypararganizacao identificar as
suascore competence®la deve considerar as seguintes condicbes (HANPRAHALAD,
1995):

a) se é umaore competengeleve permitir acesso potencial a uma
grande variedade de mercados;

b) se € umaore competenca&leve contribuir significativamente para
aumentar o valor percebido pelo cliente em relagiproduto

final;
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c) se é umaore competengealeve ser dificil de ser imitada pela

concorréncia.

As organizagOes devem tomar muito cuidado ao aealias suasore competences
no projeto de suas cadeias de suprimentos. Sugeyeesa organizagao analise quais sdo 0s
fornecedores, clientes e prestadores de services ngais provavelmente lhe renderao
beneficios e sinergias no longo prazo. Essa arddige ser orientada petmrtfolio de core
competencesleles, ou seja, que competéncias centrais elesu@mse coOmo ou quao
importantes sdo essas competéncias para a orgamizag competéncias dos parceiros sado
classificadas em (VOLLMANN; CORDON; RAABE, 1996; VOMANN; CORDON,
1998):

a) Competéncias basicassao caracterizadas pela capacidade e
habilidade em realizar tarefas que tém de sersfeias que nao
tém impacto direto sobre o bem ou servigo entregugiente
final;

b) Competéncias qualificadorassao caracterizadas pelas
necessidades competitivas em negocio, ou sejgréaequisitos
para tentar competir em um dado negdcio;

c) Competéncias distintivas sdo caracterizadas por fornecerem
vantagem competitiva Unica, ou seja, sdo aquekefpivamente

conferem vantagem ou diferencial competitivo.

Orientada por essa classificagcdo, a organizacde pvdmover relacdes mais
estreitas com os fornecedores, clientes e tercguespossuem as competéncias distintivas.
Da mesma forma a organizacdo pode promover relag@es tdo estreitas com o0s
fornecedores, clientes e terceiros que possuam at@mpas basicas ou competéncias
gualificadoras. Mas cumpre ter cuidado, pois unmdoedor, cliente ou terceiro que, em
determinado momento, se encontrava em uma claggific poderd posteriormente se
classificar em outra, uma vez que as competénedem a se mover de forma continua
(VOLLMANN; CORDON; RAABE, 1996). A organizagdo dewemar cuidado e evitar
envolver todos e quaisquer fornecedores, clientesraeiros em projetos colaborativos. O
envolvimento em projetos colaborativos deve settdilo somente aos fornecedores, clientes
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e terceiros que sao estrategicamente importantasapeadeia de suprimentos, pois, em caso
contrario, pode-se perder o foco e a consistéreipaticeria estratégica e competitiva (TAN,
2001; DOZ; HAMEL, 2000).

2.2.3ldentificacao dos Processos-chave da Cadeia de Supentos

Para se identificar os processos de uma cadeiapteangntos, uma ferramenta util
pode ser a aplicagdo do conceito de processosgdeins, olbusiness proces®rocessos de
negoécios sdo definidos como o desencadeamento efagdes que produzem uma saida
especifica. Essa ‘saida especifica’ se realizaeomaterializa, na forma de um produto final
com valor agregado e reconhecido pelo cliente. @&egsos que realizam essa ‘saida
especifica’ podem ser chamados de processos-cliavimportante considerar que as
organizacdes desempenham alguns processos-chawve estps podem ter interfaces, ou
podem ser realizados de forma compartilhada, cotra®wrganizacbes. Nesse contexto,
alguns autores acreditam que a lucratividade, apettividade e outros indicadores
estratégicos podem melhorar significativamentesses processos-chave forem gerenciados
de forma compartilhada e integrada entre as orgedis que os desempenham. (LAMBERT;
COOPER; PAGH, 1998).

O gerenciamento dos processos-chave de forma coimpda e integrada, em
algumas situagcfes, pode abarcar todos 0s procelgsoregocios entre as organizacbes
envolvidas. Mas, em outras situacoes, se justicdegracao de um ou outro processo-chave
apenas. Foram identificados p&tobal Supply Chain Forumito processos de negdcios, que
servem como guia para a andlise das ligacdesiatdeszdes na cadeia de suprimentos. Esses
oito processos também sdo discutidos por outraxesitOs oito processos sdo descritos a
seguir (LAMBERT; COOPER; PAGH 1998; CROXT(dt al, 2001).

a) Processo de Gerenciamento da Relagdo com os Gliente
b) Processo de Gerenciamento do Servigo aos Clientes;

c) Processo de Gerenciamento da Demanda,;

d) Processo de Gerenciamento do Atendimento aos Redido
e) Processo de Gerenciamento do Fluxo de Producéo;

f) Processo de Gerenciamento da Relagdo com os Fdonesg
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g) Processo de Gerenciamento do Desenvolvimento desNov
Produtos e Comercializagéao;
h) Processo de Gerenciamento do Retorno.

Processo de Gerenciamento da Relagdo com os Client&sse processo de
gerenciamento permite estruturar e definir coma siesenvolvida e mantida a relagdo com
os clientes. Para tanto se faz necessario ideattifjoais sdo os clientes-chave e os demais
segmentos de clientes que sao o foco da organizRo&teriormente se desenvolve o produto
— pacote de bens e servigos,Rroduct and Service Agreement - PSAue deve atender as
necessidades dos clientes previamente identificallustas vezes, se faz necessaria a
constituicdo de grupos de trabalhowaork shopsespecificos que se dediquem a gestdo das
contas referentes aos clientes. A instituicdo dagpaps se justifica pela necessidade de
melhorar continuamente o0s processos, eliminar @mhihdade da demanda e eliminar as
atividades que nao agregam valor Nen-Value-Added - NVAPara a avaliacdo do
desempenho do Processo de Gerenciamento da Retagéos Clientes, também podem ser
usados indicadores.

Processo de Gerenciamento do Servico aos ClienteEsse processo de
gerenciamento permite fornecer informacfes aositele tais como: disponibilidade dos
produtos, datas e horarios das expedicdestatasdas ordens de compras e de servigos. As
informacdes séo fornecidas aos clientes atravesmtiataces com as dos processos-chave de
producéo e de logistica. O Processo de GerenciandenServigo aos Clientes é 0 processo
responsavel pela gestdo do pacote de bens e seougeroduct and Service Agreement —
PSA

Processo de Gerenciamento da Demand&sse processo de gerenciamento deve
permitir o equilibrio das capacidades de suprimemtfornecimento da organizacdo, em
funcdo dos requisitos ou demandas dos clientesteN®@scesso de gerenciamento estdo
inclusos a previsdo de demanda e seus desdobraneai® como: a sincronizagdo da
producéo com a demanda, aquisicdo dos respect@tEsiais e insumos para a producgéo e a
consequente fornecimento do produto acabado. Eesegso de gerenciamento também € o
responsavel pelo desenvolvimento e pela execucaplal®s de contingéncia para as
situacdes nas quais as operacdes produtivas pademnisterrupcdes inevitaveis.

Processo de Gerenciamento do Atendimento aos Pedsdd=sse processo de
gerenciamento esta mais relacionado a entregavaefdt pedido ao cliente. A entrega
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eficiente dos pedidos do cliente requer a perfetegracao entre os planos marketing de

producdo e de logistica. Essa integracdo tambéne diar-se entre Processo de
Gerenciamento da Demanda e o Processo de Gerenttade Atendimento aos Pedidos. A
organizacdo pode desenvolver parcerias estratégioas membros-chave da cadeia de
suprimentos, a fim de atender aos requisitos destes e de reduzir o custo total de entrega.

Processo de Gerenciamento do Fluxo de ProdugdoEsse processo de
gerenciamento corresponde ao gerenciamento dadgho dos produtos propriamente dita.
Também corresponde ao estabelecimento e a implag@ntdos planos de acdo que vao
viabilizar a flexibilizagdo da produgéo necess@dea atender & demanda do mercado. Dessa
forma, esse processo inclui todas as atividadesseéadas para realizar e gerenciar o fluxo
dos diferentes produtos através da fabrica e gaea a flexibilidade pertinente.

Processo de Gerenciamento da Relacdo com os Forrdemes Esse processo de
gerenciamento estabelece como a organizacao \eaagm com os seus fornecedores. De
maneira analoga a que ocorre em relacdo aos dljemte Processo de Gerenciamento da
Relacdo com os Clientes a organizagao precisaifidantaqui nesse processo, quais sao 0s
fornecedores-chave e os demais segmentos de fdareseque sdo o foco da organizagéo e,
dessa, forma manter relacdes estreitas com algumsckdores e relagdes tradicionais com 0s
demais. E nesse processo de gerenciamento qumiéaef efetivamente gerenciado o pacote
de bens e servigcos dtroduct and Service Agreement — P&S8er entregue e realizado pelos
fornecedores.

Processo de Gerenciamento do Desenvolvimento de WNsv Produtos e
Comercializacdo Esse processo de gerenciamento permite a infegidgs clientes e dos
fornecedores, ambos alvos e chaves da organizadéo, de desenvolver novos produtos e
reduzir os tempos de lancamento desses produtoermado. Dada a crescente reducao dos
ciclos de vida dos produtos, novos produtos devemdssenvolvidos e lancados o mais
rapido possivel, para assegurar a competitividadarglinizacéo.

Processo de Gerenciamento do Retorn&sse processo de gerenciamento permite
minimizar perdas e maximizar os ganhos decorretdetogistica reversa”. O gerenciamento
do retorno pode permitir uma vantagem competitigtentavel para a organizagdo. Algumas
etapas do processo de gerenciamento do retorndvenvorevisao e observagao legislagcéo
pertinente, seja ela ambiental, fiscal, sanitane tdbutaria, que tratam do retorno dos
produtos e das embalagens. E nesse processo decigarento que se desenvolvem,
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juntamente com os clientes e fornecedores, as sp@Bsagolitica de crédito, as diretrizes e 0s
fluxos referentes aos itens de retorno cabivetoedados.

Os diferentes tipos de processos de gerenciamemtonga cadeia de suprimentos
também sao discutidos pel&upply-Chain Council Por conta dessa discussdo foi
desenvolvido o Modelo de Referéncia para as Opesagé Cadeia de SuprimentosSupply
Chain Operations Reference Model — SCORRdte modelo permite que as organizacbes
padronizem os termos e, dessa forma, possam rebénghmarkingcom seus parceiros e,
também, por que ndo, com seus concorrenteCORMé composto por cinco processos de

gerenciamento da cadeia de suprimentos: (SCC, 2002)

a) Processo de Gerenciamento do Planejametao)(
b) Processo de Gerenciamento da AquisicauirCe;
c) Processo de Gerenciamento da Fabricagéixe;
d) Processo de Gerenciamento da Entregéver);

e) Processo de Gerenciamento do Retoretu(n).

Na primeira proposta foram definidos oito procesdesgerenciamento da cadeia
produtiva. Esses oito processos também podem eetifidados dentro dos cinco processos
de gerenciamento propostos pefCORM As duas discussbes demonstram as etapas
executadas por uma organizacdo que, quando asseciflielas executadas pelos seus
clientes e fornecedores, acabam delineando a cddesaprimentos em questdo. A analise
dos processos de gerenciamento de negdcios ao @tmmgadeia de suprimentos auxilia na
identificacdo da realizacdo de tarefas e operaedlondantes, permitindo, assim, evitar
desperdicios, reduzir custos e implementar melboaidim de maximizar o desempenho e a

vantagem competitiva da cadeia de suprimento comtodo.

2.2.4 Mapeamento da Cadeia de Suprimentos

As representagdes das organizagdes que fazemdeau®a cadeia de suprimentos,
bem como as representacbes das interfaces ents esganizacées e dos respectivos
processos de negdécios realizados por conta dessdades sdo evidenciados atraveés do
mapeamento da cadeia de suprimentos. Um exempdsicdaé o caso d&€hrysler que
decidiu mapear a sua cadeia de suprimentos, quesgnaada em aproximadamente 10.000
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organizacdes. O mapeamento da cadeia de suprimsntogiou a partir de um produto, o
Jeep Grand CherokedePrimeiramente foram examinadas as fontes de donesmto dos
motores que eram agregados@and CherokeeEm seguida foram examinadas, na camada
anterior a montante da cadeia, as fontes de fonesto das valvulasoller-lifters que eram
aplicadas ao motor. Posteriormente foram examinada®ntes de fornecimento do metal
fundido bruto que era utilizado na fabricagdo dater-lifters. Avangcando ainda mais um
nivel a montante da cadeia, examinou-se a orgatzZlagnecedora da ceramica utilizada nos
processos de fundigéo (FINE, 1999).

Sugere-se gque sejam desenvolvidos varios mapastalistpara representar uma
cadeia de suprimentos. O ideal seria ter um mapagaala uma das dimensdes, com os das
organizacdes ja desenvolvidos, podem-se mapeacaslogias e as respectivas capacidades
produtivas (FINE, 1999).

O poder do mapeamento da cadeia de suprimentate reai possibilidade de se
incorrer em descobertas de pontos fracos ou amgaease descobertos a tempo, podem ser
evitados ou minimizados, ajudando dessa formayeaepcéo de crises potenciais futuras. O
mapeamento possibilita a descoberta de pontossfertgportunidades, que podem reforgar a
competitividade da cadeia (FINE, 1999) e, tambémjte que as organiza¢des tenham uma
imagem ampla de toda a cadeia de suprimentos eém,assnsigam saber onde estdo
potencializando ou desperdicando recursos. Com Bsoorganizacdes podem optar por
vender diretamente algumas coisas, como fabel Computers quando vende seus
computadores através de um canal virtual direto ooatiente final. Mas também podem
fazer o contrario, ao incluir novos niveis na cad#@ suprimento, caso iSso represente uma
oportunidade de melhorar a competitividade do negd¢dOTLER, 2001).

Também € sugerido que as organizacdes mapeiemcadass de suprimento,
identificando cada um dos oito processos de gapmito dos negdcios executados por elas
e por seus parceiros (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1988m disso, sugere-se que sejam
analisadas como ocorrem as ligacdes entre as nagdes de uma cadeia de suprimentos.
Para tanto deve-se considerar cinco tipos distoedgyacoes (LAMBERT, 2001):

a) ligacOes gerenciadas;
b) ligacdes monitoradas;
c) ligacbes nao-gerenciadas;

d) ligagbes com ndo-membros.
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Ligagbes gerenciadassdo as relagdes que a organizacdo considera smport
gerenciar e integrar. Neste tipo de ligacdo a orggéo promove a integracdo de um
processo com os respectivos fornecedores ou diegte um processo colaborativo.

Ligacdes monitoradassdo as relagcdes que ndo sdo chaves ou criticas goar
organizagdo, mas que ocorrem em processos noséjimprtante que haja a integracdo e o
gerenciamento entre as organizagOes parceiras.gAniaacdo monitora discretamente e
audita periodicamente a integracéo e o gerenciament

Ligacdes ndo gerenciadasdo as relacdes em que a organizacdo ndo estdeativ
intimamente envolvida. Essas relagfes se caragteipr ndo serem criticas o suficiente para
gue sejam despendidos esforgos e recursos no setoramento.

Ligagbes com ndo-membrosao as relacbes em uma cadeia de suprimentos que
podem ser influenciadas por decisdes tomadas enmsatddeias de suprimentos.

O gerenciamento do relacionamento em uma cadesapienentos, ou quanto dessa
cadeia deve ser gerenciado, depende de diversmedatentre eles: a complexidade dos
produtos, a quantidade de fornecedores disponigedisponibilidade de matéria-prima, o
namero de niveis da cadeia e o nimero clientesagia wivel. E perfeitamente possivel que
duas organizacOes parceiras possam manter umaaejagcenciada em um processo-chave e
uma relacdo monitorada em outro processo. A forengethcionamento pode ser diferente de
um processo para o outro. O mapeamento de umaacddesuprimentos mostra todos os
niveis da cadeia: ele pode evidenciar os tipos elacionamentos mantidos por uma

organizacdo com os seus fornecedores e com oslenies (LAMBERT, 2001).

2.30 BALANCED SCORECAREBSC

Até o final do século XIX, o desempenho das orgayiies era mensurado através de
indicadores fisicos, como aqueles oriundos doslestde Frederick W. Taylor, e indicadores
contabeis. Coleman du Pont era um administradogressista que tentava melhorar a
eficiéncia das operacdes Harain Steel Companyem 1896, convidou e contratou 0 jovem
engenheiro em ascenséo Frederick W. Taylor par&itgy um novo sistema de controle e
custos nas fabricas da organizacdo. Esse sisteangué se conhece hoje como o ‘sistema
Taylor de administragdo cientifica’. PosteriormeRierre du Pont juntamente com Russell
Dunham e F. W. Taylor, nBu Pont Companyvoltaram-se para a explicagdo dos lucros,
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rejeitando a definicdo padréo de lucro como poegath das vendas — ou, alternativamente,
dos custos — e preferiram focalizar a taxa de met@obre o capital investido. Em 1910,
ocorreu um avango adicional, quando Donaldson Becomu um método de calculo de
rotatividade — valor das vendas dividido pelo itwvesnto total — para relaciona-la ao lucro
como porcentagem das vendas. Esses métodos criadds Pont Companyédo ainda os
instrumentos padrédo de contabilidade nas atuaana@agdes (WITZEL, 2005). No inicio do
século XX, aDu Pont Companylesenvolveu o indicador de retorno sobre o investim
(ROI = Return on Investimentjuntamente com outros indicadores financeirsg passou a
ser utilizado pelos gestores em vérias grandesizaygdes (JOHNSON; KAPLAN, 1993).
Na maioria dessas organizacdes, eles passaramsttwiose nos Unicos indicadores para
avaliar o desempenho (ATKINSON, 1998).

Por ocasiao do movimento da qualidade, em 196Q0yrganizacdes passaram a
utilizar indicadores da qualidade e indicadores-fn@anceiros. Posteriormente indicadores
como a flexibilidade e a velocidade, juntamente csnde custo, foram considerados fatores
mais importantes para o sucesso e, dessa formadicadores financeiros tradicionais se
tornaram menos relevantes (BITITCI; SUWIGNJO; CAERR2001).

Hoje em dia, a maioria das organizacdes aindaatifidicadores financeiros e nao-
financeiros. Muitas preferem a utilizagdo de inda@s nao-financeiros para mensurar e
orientar melhorias localizadas. Em contrapartidalta administracdo, ainda na maioria das
organizacoes, utiliza os indicadores financeirag@ados, como se, com iSso apenas, fosse
possivel mensurar de maneira sintética e adequadesaltados dos esforgos realizados nos
escaldes inferiores (KAPLAN; NORTON, 1997).

A avaliagdo do desempenho organizacional requeosiisvos, ou sistemas de
mensuragdo que englobem os aspectos sistémico smgdenho dessa organizagdo. O
conjunto dos indicadores deve retratar aspectosfisgfivos da organizacdo que estejam
vinculados a estratégia. Em outras palavrasngightsque se tenha a partir dos indicadores
devem permitir a corre¢éo do curso da estratégja para aproveitar oportunidades, seja para

evitar ou prevenir ameacas.

2.3.1A Estratégia e a Avaliacdo de desempenho

Na maioria das organizagdes ndo existe o alinhamentre missao, visdo e

estratégia. SA0 comuns casos em que as organizaedesipensem comportamentos
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diferentes daqueles que gostariam de obter defseai®narios e executivos. E creditado a
Kerr, principal executivo de aprendizado @aneral Electric Companya afirmacgéo de que
“muitas organizacdes definem metas efémeras”, aalocaumentar no dobro o volume de
vendas, mas sem alocar 0S recursos nhecessariosrgaizar a meta dada (KAPLAN;
NORTON, 1997). Isso se da porque definir uma egiatde forma clara pode ser um
processo demasiadamente dificil para uma orgamz8€ERSTEIN; MANZONI, 1998). E,
ainda, a traducdo dessa estratégia em objetivicathores, metas e agées pode ser muito mais
dificil. E por isso que os sistemas de avaliagddedempenho devem auxiliar as organizacdes
na definicdo e realizacao efetiva da estratégi&THEPMN; MANZONI, 1998).

Da definicdo da estratégia até a definicdo dosautires de desempenho de uma
organizacao parece ser a proposta da maioria si@smsis de avaliagdo de desempenho. Mas
como fica a efetiva implementacdo da estratégie®alanced Scorecaré um modelo de
avaliacdo de desempenho desenvolvido por KaplanodolN e que consiste em um
mecanismo para a implementacao e realizacdo datéggtr. OBalanced Scorecarthmbém
trata do processo de formulacéo e de ajuste dessdegia (KAPLAN; NORTON, 1997).

Tradicionalmente a formulacdo das estratégias eammo se fosse um plano. Os
principais executivos definem a missao, a visde es&ratégias conseqientes. Posteriormente
comunicam essas estratégias aos gerentes quey@ees as comunicam aos funcionarios
que deverdo, por fim, implementéd-las. Nesta sitnacive ser assegurado que a
implementacgdo ocorra de acordo como o plano egitatéstabelecido, corrigindo a trajetoria
dos fatos, sem que haja questionamento de queeatjpelde resultado ainda € o desejado.
Nesse caso o formulador da estratégia assume ajde éito € um plano, que faz parte de um
desdobramento l6gico e linear. Porém a realidade é&é&o linear assim (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Do ponto de vista evolutivo, e agora nao-linear,t@®a necessario observar a
natureza e mudar a maneira de formular as estaatéfiessa forma, fazendo como os
cientistas fazem com os sistemas bioldgicos, eters&s complexos como os de negdécios
deve-se confiar menos na capacidade de previsdcaie mo poder da evolugcdo. As
organizacdes ndo devem ter estratégias Unicasfamordeterminado, mas devem cultivar e
gerenciar as ‘populacfes’ de estratégias multipdag evoluem com o passar do tempo
(BEINHOCKER, 2000). Na definicdo das estratégiagede ser consideradas as mudancas

gue ocorrem continuamente no ambiente competitivo.
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Existem duas visbes de mudancas estratégicas:neei@i € a visdo quantica, a
segunda é a visdo do aprendizado. A visdo quastigare que as mudangas ocorrem nas
organizacdes de forma revolucionéaria, quando vé&lementos mudam ao mesmo tempo.
Assim, um longo periodo de mudanca evolutiva é attrgpor breve periodo de tumulto
revolucionario. Durante o periodo de tumulto reemoario, a organizacdo altera
rapidamente muitos dos seus padrdes estabelecidm®ddica substancialmente a sua
estratégia.

Nessa primeira visdo, as pequenas mudancas sdadagscem favor da estabilidade
(MINTZBERG, 1987). Na segunda visdo, as mudancas isérementais ou gradativas,
mudando-se um elemento por vez. Isso ocorre cartieate, a partir da influéncia de fatores
de todo tipo. Nessa visdo os direcionamentos égicats devem ser revistos e readequados
freqientemente as mudangas que vao ocorrendo aaizagio. Essa visdo defende as acbes
e as decisbes de quaisquer pessoas e em qualgakranfim de solucionar os problemas,
mesmo que se deva intervir na estratégia.

Ao se aceitar a visdo do aprendizado, entende-seogjlestrategistas aprendem ao
longo do tempo e que suas organizacfes estdo snemsambiente altamente instavel, que
sofre influéncia de fatores que fogem do seu ctmtmas aos quais as organizagdes e 0S
executivos tém de se ajustar, mudando suas esagté&gmpre que houver necessidade.
Assim entendida a estratégia ndo é estanque, mdopéano irreversivel.

Originalmente no plano estratégico da organizagéistean somente estratégias
pretendidas. Com o passar do tempo algumas desta$égias ndo se realizardo. Em
contrapartida, outras, do plano original, seracempes — ou pretendidas — e se somardo as
estratégias emergentes, que culminardo como egastéealizadas pela organizacéo
(MINTZBERG; AHSTRAND; LAMPEL, 2000).

E a estratégia que define os indicadores de adalidgo desempenho organizacional.
Mas a inclusdo de estratégias emergentes e a aadllzuelas que ja ndo sao Uteis se dao
através de reunibes periédicas, nas quais se distutesultado dos indicadores. Essas
reunides também possibilitam o aprendizado esicatégO verdadeiro aprendizado tem
lugar na interface de pensamento e agao, quandgenses refletem sobre o que fizeram. Em
outras palavras, o aprendizado estratégico devebinam reflexdo com resultado”
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Brewer e Speh (2001) fazem uso BSCpara medir o desempenho em cadeias de
suprimentos. Os autores pretendem responder agdeatdes, basicamente: (1) o que medir?
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(2) como implementar 8SCpara mensurar o desempenho de uma cadeia? Sedgesd®m e
medicdo de desempenho em cadeias de suprimenges @xia abordagem colaborativa e
orientada pela confianga mutua, de tal forma quenagresas espelhem o seu sucesso em
funcdo do sucesso da cadeia como um todo. Assifaz secessario assegurar que o parceiro
esta gerindo a sua por¢cdo da cadeia, além daseif@amtde sua organizacdo. A alta
administracdo deve apoiar esse interesse espetallsempenho da cadeia; do contrario, de
nada adianta investir tempo e outros recursos sengelvimento ddBSC O processo de
medicdo de desempenho em uma cadeia deve comegsnoe envolvendo uma ou duas
relagbes de parcerias, a fim de evitar demasiad#leaidade O numero de indicadores
adotados também deve ser pequeno no inicio, peaitihafaa adesdo aBSC Brewer e Speh
(2001) concordam em que o0s principios da gestdcadaia de suprimentos se adaptam a
proposta dBSC

2.3.2As Quatro Perspectivas dBSC

A perspectiva financeirana elaboracdo dBSCdeve ser um incentivo para que as
organizagdes vinculem seus objetivos financeirosstiatégia. Os objetivos financeiros
servem de foco para os objetivos e medidas daaogerspectivas dBSC Qualquer
indicador escolhido deve fazer parte de uma cadeiaelacdes de causa e efeito, que
culminam com a melhoria do desempenho financeirdBST deve contar a historia da
estratégia, comecando pelos objetivos financeieol®dgo prazo e relacionando-os depois a
sequéncia de acdes que precisam ser tomadas eghoredas processos financeiros, dos
clientes, dos processos internos e, por fim, dosidmarios e sistemas, a fim de que, no longo
prazo, seja produzido o desempenho econdmico deseg@morganizacao. Na grande maioria
das organizacdes, temas financeiros, como o aunwEnteceita, melhoria dos custos e da
produtividade, incremento da utilizacdo dos atieagducéo dos riscos servem de base para
integrar as quatro perspectivasBISC(KAPLAN; NORTON, 1997).

Na perspectiva dos clienteslo BSCas organizacfes identificam os segmentos de
clientes e mercado nos quais desejam competirs EBeggmentos representam as fontes que
irdo produzir o componente de receita dos objetfitenceiros da empresa. A perspectiva
dos clientes permite que as organizacOes alinhems iselicadores essenciais de resultados
relacionados aos clientes — satisfacao, fidelideetencdo, captacdo e lucratividade — com
segmentos especificos de clientes e mercado. Algson,dpermitem a clara identificacdo e
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avaliacdo das propostas de valor dirigidas a essgmentos. As propostas de valor sdo os
vetores, os indicadores de tendéncias, para aslazedssenciais de resultados na perspectiva
dos clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na perspectiva dos processos internoga organizacdo, os gestores identificam os
processos mais criticos para a realizacdo dosiaiyetos clientes e dos acionistas. As
organizacdes costumam desenvolver objetivos edddres para essa perspectiva depois de
formular objetivos e indicadores para as perspastfinanceira e do cliente. Essa sequéncia
permite que as organizacdes focalizem as métricaprbcessos internos nos processos que
conduzirdo aos objetivos dos clientes e dos at¢a{&APLAN; NORTON, 1997).

Na perspectiva de aprendizado e crescimentse desenvolvem objetivos e
indicadores para orientar o aprendizado e o creston organizacional. Os objetivos
estabelecidos nas perspectivas financeira, dotelemos processos internos revelam onde a
organizacdo deve destacar-se para obter um deskommepcional. Os objetivos da
perspectiva de aprendizado e crescimento sao osegetle resultados excelentes nas trés
primeiras perspectivas @BSC(KAPLAN; NORTON, 1997).

Para KAPLAN e NORTON (1997) a estratégia € um catgjule causas e efeitos. As
relacoes de causa e efeito podem ser expressasmpsequéncia de afirmativas do tige=
entdo”. Por exemplo, a relacdo entre um melhor treinamndas funcionarios em vendas e

maiores lucros pode ser estabelecida através dinsegeqiéncia de hipoteses:
Se intensificarmos o treinamento dos funcionarios gmdutos, eles adquirirdo,
entdg mais conhecimentos sobre a gama de produtos apempvenderse 0s
funcionarios passarem a conhecer melhor os prodateficacia de suas vendas,
entda aumentaraSe a eficacia das vendas aumentar, as margens meéd&s

produtos que eles vendeemtdg também aumentaréo.

O objetivo de qualquer sistema de mensuragdo dengenho deve ser motivar a

implementacgéo eficaz da estratégia. CoBS&€nao é diferente.
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2.40S INDICADORES, OS TEMAS E OS OBJETIVOS ESTRATEGIEO

A seguir discorre-se sobre os indicadores, ten@getivos estratégicos observados
na literatura. O objetivo final deste item e apnégeos dados levantados e que permitiram a

elaboracao das cestas sugeridas; cestas essasoquarono item 4.2.

2.4.1Indicadores Estratégicos

2.4.1.10s Indicadores de ‘Beamon’

Beamon (1999) categoriza os indicadores de desdmpam trés tipos. Esses tipos,
de certa forma, se equivalem ao que Kaplan e Ndt®87) chamam de temas estratégicos.
Os trés tipos de indicadores, ou temas estratégi@bsgorizados por Beamon (1999) sao:
‘Recursos’; Output; ‘Flexibilidade’. ‘Recursos’ é um tema estratégico, que geralmente trata
da gestdo dos custos, para o qual o objetivo égtcat fundamental é ‘Aumentar os niveis de
eficiéncia’, pois a eficiéncia no gerenciamentordeursos € critica para a lucratividade.
‘Output é um tema estratégico, que geralmente trata dacgds atendimento ao cliente,
para o qual o objetivo estratégico fundamental émantar os niveis de servi¢co ao cliente’,
pois, semoutput aceitavel, os clientes migrardo para outras cadd@&ssuprimentos.
‘Flexibilidade’ é um tema estratégico, que geralmente trata dagdstincerteza ambiental,
para o qual o objetivo estratégico fundamental ésfi®nder habilmente a mudancas
ambientais’, pois, em um ambiente de incertezaadsias de suprimentos devem ser habeis
em responder a mudancas. A seguir sdo demonstabjetivos estratégicos com 0s
respectivos indicadores sugeridos por Beamon (1999)

a) ‘Aumentar os niveis de eficiéncia’ Custo total dos recursos
usados; Custos de distribuicdo; Custos de trarespoustos de
movimentacgéo; Custos de producgéo; Custos de magéaten
Retrabalho; Niveis de estoque; Custos de operagastdque; ROI
- Retorno Sobre o Investimento.

b) ‘Aumentar os niveis de servigo ao clienteReceita de vendas;
Lucro; Taxa de ordens preenchidas imediatamentee@as no

prazo; Atrasos na entrega; Média de atrasos dasirtiedia de
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ordens entregues antes do prazo; Percentual deyastno prazo;
Ordens nao atendidas por falta de estoque; Prodeadel de falta
de estoque; Numeros de ordens nado atendidas; Nidadtens
faltantes; Média de itens enviados; Tempo de réap@ascliente;
Lead timeda producéo; Erros de envio; Reclamacdes de cdiente
c) ‘Responder habilmente a mudancas ambientaisHabilidade
para mudar o nivel deutputdos produtos fabricados; Habilidade
para mudar as datas planejadas de entrega; Haleildkamudar a
variedade de produtos fabricados; Habilidade pdraduzir novos

produtos; Habilidade de modificar os produtos exitds.

2.4.1.20s Indicadores de ‘Bowersox e Closs’

A exemplo de Kaplan e Norton (1997), Bowersox es€1¢2001) sugerem a
utilizacdo de indicadores de ‘Resultado’ e indicadode ‘Diagndstico’, ou tendéncia, em
uma estrutura integrada para monitorar e mensud@sempenho que permeia outros quatro
tipos diferentes de indicadores. Os indicadores‘'Risultado’ referem-se a soma dos
resultados de todos os processos, enquanto osdaedés de ‘Diagndstico’, ou tendéncia,
estdo relacionados com as atividades desenvoldelsso de cada um desses processos. Os
guatro diferentes tipos de indicadores correspondasmdimensdes — grandezas — do
desempenho que devem ser monitoradas ou mensuaslsss quatro tipos podem ser
considerados equivalentes aos temas estratégic&sman e Norton (1999). Os tipos, ou
temas estratégicos, sdo: ‘Qualidade/Satisfacadietue; ‘Tempo’; ‘Custos’; ‘Ativos’.

A estrutura integrada dos quatro tipos de indicasiode Bowersox e Closs (2001),
em que ocorrem 0s indicadores de ‘Resultados’ dss$éarita a seguir, na forma de quatro

temas estratégicos distintos desdobrados nos teseindicadores:

a) ‘Qualidade/satisfagéo do cliente’ Pedido perfeito; Satisfacéo do
cliente; Qualidade do produto.

b) ‘Tempo’: Tempo de ciclo do pedido.

C) ‘Custos’: Custos totais da cadeia de suprimento.

d) ‘Ativos’ : Tempo do ciclo de caixa; Estoque em dias de suptiume

Desempenho do ativo.
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A estrutura integrada dos quatro tipos de indicasiode Bowersox e Closs (2001),
em que ocorrem os indicadores de ‘Diagndstico’ dettrita a seguir, também na forma de
guatro temas estratégicos distintos desdobradsgespectivos indicadores:

a) ‘Qualidade/satisfagdo do cliente’ Entrega na data prometida;
Satisfagéo do cliente; Custos da garantia (in@wotlicoes e
descontos); Qualidade do produto; Tempo de resposbasulta
dos clientes.

b) ‘Tempo’: Tempo do ciclo de compras/fabricacdo; Tempo de
resposta da cadeia de suprimento; Realiza¢do do gia
producéo.

C) ‘Custos’: Custos totais da cadeia de suprimento; Produtieidadn
agregacéao de valor.

d) ‘Ativos’ : Tempo do ciclo de caixa; Precisdo das previsodgepbs
em dias de suprimento; Obsolescéncia do estoqueeniEnho do

ativo; Utilizacdo da capacidade produtiva.

2.4.1.30s Indicadores de ‘Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu’

Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001) propdem gwiscessos distintos que
compdem um modelo de avaliacdo de desempenho dma®suprimentos, que por eles sao
chamados de: (1) Planejamento de ordens; (2) Rascaa cadeia de suprimentos; (3)
Producéo; (4) Distribuicao; (5) Servico e satistagi cliente; (6) Custos financeiros e
logisticos da cadeia de suprimentos. Ou seja, eix@&ddividida nesses seis processos que,

por sua vez, sao desdobrados em indicadores, comfrgue:

a) ‘Planejamento de ordens’ Especificagbes do cliente (Pedido do
cliente);Lead timeda ordem (desde o recebimento do pedido até a
entrega dos produtos).

b) ‘Parcerias na cadeia de suprimentosNivel do
compartilhamento de informacgdo; Iniciativas de @coia de
custos entre vendedor e comprador; Extensdo daecagn mitua
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para melhoria da qualidade; Extensdo da ajuda nmatsi@sforcos
de resolucdo de problemas.

c) ‘Producao’: Linha de produtos (variedade de produtos); Geau d
inovagéao; Utilizagao da capacidade produtiva iasla| Efetividade
das técnicas de programacédo; Produtividade dosseshumanos;
Tempo de processamento; Niveis de inventario; Gui#o
producéo.

d) ‘Distribuicéo’: Lead timeda distribuicdo; Qualidade da
informagao compartilhada; Flexibilidade do sisteina
distribuicao.

e) ‘Servico e satisfacao do clienteFlexibilidade no atendimento,
Tempo de resposta ao cliente; Servicos ao cligris a transacao.

f) ‘Custos financeiros e logisticos da cadeia de suprentos’.
Custos logisticos totais; Lucratividade por cliente

2.4.1.40s Indicadores d&SCORM

O Supply Chain Council — SCC desenvolveu um modelo de referéncia para as
operagOes em cadeia de suprimentos denomigagply Chain Operations Reference Model
— SCORM (SCC, 2002). O modelo prevé que cinco processassmapeados e detalhados
até o nivel de atividades: Planejamento; Aquisi¢adiricacdo; Entrega; Retorno. Os cinco
processos, a exemplo de Stewart (1995), sdo ol*lnoagqual se desenrolam ou se realizam
0s objetivos estratégicos. Posteriormente deverdefaridos indicadores de desempenho em
duas categorias: (1) ‘Clientes externos’; (2) ‘Oigacdo Interna’. As categorias s&o
desdobradas em subcategorias. ‘Confiabilidade’ spRasabilidade’ e ‘Flexibilidade’ s&o
subcategorias integrantes da categoria ‘Clienteermos’. ‘Custos’ e ‘Ativos’ sao
subcategorias integrantes da categoria ‘Organizagéma’. Em sintese pode-se dizer que as
categorias correspondem as perspectivaB86 do ‘Cliente’ e dos ‘Processos internos’ de
Kaplan e Norton (1997). Da mesma forma se pode duze as subcategorias correspondem
ou equivalem aos temas estratégicos. As subcadsgqror sua vez, sdo desdobradas em
indicadores. As subcategorias e 0s respectivoxaddies sugeridos pelSBCORM sao
descritos a seguir (SCC, 2002):
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a) ‘Confiabilidade’ : Desempenho da entrega; Taxa de ocupacéo;
Pedido perfeito.

b) ‘Responsabilidade: Lead timedo pedido.

c) ‘Flexibilidade’ : Tempo de resposta da cadeia de suprimentos;
Flexibilidade da producéo.

d) ‘Custos’: Custo total de gerenciamento da cadeia; Custo dos
produtos vendidos; Produtividade; Custo de garantia

e) ‘Ativos’ : Tempo de ciclo de caixa; Estoque em dias de s@nto;

Giro do ativo.

2.4.1.50s Indicadores de ‘Stewart’

Stewart (1995) apresenta quatro aspectos-chave gareceléncia da cadeia de
suprimentos: Desempenho da entrega; Flexibilidadesponsabilidade; Custos logisticos;
Gerenciamento de ativos. O autor apresenta tambéatrog processos da cadeia de
suprimentos: Planejamento; Aquisicdo; Fabricacaurega. Os processos sao o “local’ no
gual se desenrolam ou se realizam os objetivoatégictos, embora o autor ndo especifique
nenhum objetivo estratégico. Os aspectos-chaveag@do que Kaplan e Norton (1997)
chamam de temas estratégicos e que sdo desdobradigetivos estratégicos.

Os quatro aspectos-chaves de Stewart (1995) desthxbornos respectivos

indicadores séo o0s seguintes:

a) ‘Desempenho da entrega’Entrega na data solicitada; Entrega na
data comprometidd;ead timedo preenchimento de ordens de
entrega.

b) ‘Flexibilidade e responsabilidade! Flexibilidade de producéo;
Tempo de ciclo do replanejamento; Tempo de cictopra.

c) ‘Custos logisticos! Custo total da logistica; Custo do
gerenciamento de ordens;

d) ‘Gerenciamento de ativos! Nivel de estoque (em dias de
suprimento); Faltas de produtos (em dias de vendas)
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Para melhor categorizar os indicadores e permit& gstes conduzam a melhoria
operacional, Stewart (1995) propdeBalanced Metrics— uma estrutura de indicadores
balanceados ou equilibrados — para melhorar o qe=#m da cadeia de suprimentos. Essa
estrutura é muito parecida com a Balanced Scorecardie Kaplan e Norton (1997). A
diferenca elementar € que Balanced Scorecarddo adicionados o0s objetivos estratégicos
gue nao ocorrem explicitamente Balanced MetricsAs perspectivas dBalanced Metrics
sdo: Do cliente; DoStakeholder Do Stakeholderinterno. A seguir cada uma delas é

apresentada e desdobrada nos indicadores sugpod&sewart (1995):

a) ‘Do cliente’: Lead timede entrega; Tempo de flexibilizagéo da
producdo; Tempo de ciclo da ordens; Indice de gatna data
prometida; Tempo de resposta da cadeia.

b) ‘Do Stakeholdet: Acuracia das previsdes; Estoque; Falta de
produtos (em dias de venda); Custos de garantstpGotal da
cadeia.

c) ‘Do Stakeholderinterno’: Qualidade; Melhorias; Tempo de ciclo

da producgéo.

2.4.1.60s Indicadores de ‘Lambert e Pohlen’

Lambert e Pohlen (2001) propdem uma abordagem @adasenvolvimento de
indicadores de desempenho para uma cadeia de smposn proposta essa que permite o
alinhamento do desempenho dos processos-chave sgrauslacao entre duas organizacoes.
Os processos-chaves sugeridos sao oito: Gerendandm relacdo com os clientes;
Gerenciamento do servico prestado aos clienternGamento da demanda; Atendimento
dos pedidos; Gerenciamento do fluxo da producéaerié@amento da relacdo com o0s
fornecedores; Desenvolvimento de novos produtoseri@@mento do retorno. Os autores
afirmam que é possivel observar como esses pracagkeenciam o valor agregado de cada
uma das relagdes. Alguns indicadores que facilaavhservagao da influéncia dos processos-
chave no valor agregado com a relagéo séo: Reteiandas; Custo dos produtos vendidos;
Despesas; Niveis de estoque. Enfim, para cad&éwelagtre duas organizagdes, devera haver
um demonstrativo de resultado do exercicio — DREerente as transacdes realizadas. Esse
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DRE mostrara como a relacdo afeta a lucratividadevalor agregado para o acionista de
cada organizagao.

Lambert e Pohlen (2001) acreditam que esses DRiEstisam o desempenho
financeiro dos oito processos-chave da cadeia. 8atar aspectos nao-financeiros seriam
necessarios indicadores, ndo necessariamente iggslupara cada um dos oito processos-
chave. No quadro 1 estao relacionados os indicadugeridos para avaliar os aspectos nao-

financeiros em uma relagao.

Indicadores
1) Acurdcia da previsao da demanda; 15yiéffcia na utilizagao dos ativos;
2) Contas a receber (inadimpléncia); 16jodise de insumos;
3) Crescimento dos canais de distribui¢ao; 7) Hstoque de matéria-prima;
4) Custo de frete; 18) Estoque de prodemogprocesso;
5) Custo de manutencéo dos canais de digtéibpi 19) Estoque de produtos prontos;
6) Custo variavel; 20) Estoque de seguranca
7) Custos de armazenagem; 21) Margem de par produto;
8) Custos de gerenciamento de pedidos; Nehorias nos processos produtivos;
9) Custos de manutenc¢éo de informacéo; P28jicipacéo por cliente (ou lucro por cliente);
10) Custos de processamento de pedidos; 220 Eo produto;
11) Custos de recursos humanos; 25) Prodatie;
12) Custos indiretos; 26) Uso da capacidasiaiada;
13) Desenvolvimento de novos produtos; 27)JuMe de vendas.

14) Despesas administrativas;
Fonte: adaptado de Lambert e Pohlen (2001)

Quadro 1: Indicadores de ‘Lambert e Pohlen’ pasdiavAspectos Nao-Financeiros

2.4.2Temas Estratégicos

A estratégia consiste em um desdobramento de testaatégicos distintos que
direcionam, em linhas gerais, mas coesas, aquio dpve ser feito essencialmente pela
organizacdo, para que esta seja estrategicamaoctéz éKAPLAN; NORTON, 2001). Ou
seja, 0s temas estratégicos representam as gragdes que irdo mobilizar os esforgos
significativos da gestdo do desempenho na cadeia.

A partir da leitura dos trabalhos e das analiseBisleer (1997), permite-se observar
alguns temas estratégicos ‘genéricos’ para umaaaeéesuprimentos. Os temas estratégicos
e os desdobramentos destes em objetivos estratégitudicadores sdo divididos em dois
grupos: o primeiro é o da ‘Gestao IndependenteSegundo é o da ‘Gestdo Compartilhada’.

Os temas estratégicos da ‘Gestédo Independenta estdrados em cada uma das
organizacdes da cadeia. Sao temas que tratam @g@spue todas as organizagdes da cadeia
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devem perseguir. A idéia principal é que cada drggho faca a mensuracdo de seu
desempenho individual e independente, a partiirttisadores deste tema e, posteriormente,
desenvolva a pratica deenchmarkingcom os parceiros da sua relagdo. Dessa formadoder
ser desenvolvido um processo de aprendizado e nelbetratégica e, a medida que as
relag6es se vao tornando mais coesas e confidwdexrd haver a necessidade de iniciar ou
potencializar os processos da ‘Gestdo CompartilhAdslaboracdo dos temas estratégicos da
‘Gestdo Independente’ sdo consequéncia da anabise trdbalhos de Stewart (1995),
Bowersox e Closs (2001), Gunasekaran, Patel erogiti (2001) e SCC (2002). A seguir

estao listados os quatro temas estratégicos dédGbwlependente’.

a) A ‘Qualidade’ é tema central em todas as cadeias de suprimentos.
Para que uma cadeia seja competitiva, todos osekridevem
apresentar qualidade nos fluxos de materiais éunass de
informacodes. Esses fluxos devem ser mais bem coadds, a fim
de que haja maior valor reconhecido pelo cliensseEema
envolve aspectos relativos a relagdo com o cligptaljidade dos
produtos e servigos.

b) A ‘Entrega’ compreende velocidade, flexibilidade e agiliddgle.
tema que trata da resposta e da reacao rapidaesessidades dos
clientes e as mudancas ambientais. E tema centcedi@mpos,
capacidades de atendimento e capacidades de imovaca

c) ‘Custos’ é tema intimamente associado aos processos dacadei
da organizacdo. Tem como foco central a reduc@ustes em
diferentes processos, produtos e servicos.

d) ‘Ativos’ é tema associado ao uso eficiente dos recurscedale
pela organizagéo ou cadeia. Envolve aspectosvedatios
estoques, ao caixa, aos investimentos, as previgdesnda e ao

uso dos recursos humanos.

Os temas estratégicos da ‘Gestdo Compartilhadadhesm aspectos de interesse
comum as organizacdes e seus parceiros nas reldgbesdeia de suprimentos. Pesquisas
realizadas sobre a integracdo colaborativa entreepas na cadeia de suprimentos,

apresentam alguns objetivos relativos as parcedasadeia e discutem a mensuracdo e a
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gestdao concomitante feita em pares dessas orgéagague se relacionam e que tém
interesses estratégicos comuns na cadeia ou m@deld elaboracdo dos temas estratégicos
da ‘Gestdo Compartilhada’ sdo conseqiiéncia daserddis trabalhos de Gunasekaran, Patel e
Tirtiroglu (2001) e Lambert e Pohlen (2001). A segestdo listados os dois temas

estratégicos da ‘Gestdo Compartilhada’.

a) ‘Seletividade’ é tema que trata das incertezas e dos ‘ruidos’ ao
longo da cadeia e nas relacdes entre duas orgéagak captacéo
desses ruidos provera uma base de informac¢desgaedntribuir
para o melhor planejamento e para a definicao idegades na
cadeia ou na relagdo. Conseqientemente, pernotiefig@alizar o
aproveitamento dos pontos fortes e das oportunidalogervadas;
da mesma forma, permitira minimizar ou prevenipostos fracos
e as ameagcas identificados. E tema essencialmelaelo para a
captacdo de informacdes estratégicas na cademrelaedes desta.
‘Expectativas’, ‘Reclamacdes’ e ‘Satisfacao’ satiagadores que
podem ocorrer neste tema.

b) Enquanto a ‘seletividade’ busca captar informagsdsatégicas no
ambiente interno ou externo;Equalizacéo’ é tema que envolve
aspectos relativos a operacionalizacdo das ac@eggurealizar os
objetivos de interesse comum de membros em ungirelza
cadeia. Em muitos casos estes objetivos sdo caaseigldas
informacdes estratégicas oriundas do tema ‘sedeiild’. ‘Solucao
de problemas’, ‘Melhorias implementadas’, ‘Desemvaénto de
novos produtos’ e ‘Desenvolvimento de novos praxg€ssio

indicadores que podem ocorrer neste tema.

Posteriormente os temas estratégicos se desdobrambgtivos estratégicos de
curto, médio e longo prazo e, se referem aos rieggligue as organizagdes e a cadeia devem
observar, para que possam ser eficazes operaei@sitategicamente. Em contrapartida, os
temas estratégicos direcionam o desempenho daizagéa ou da cadeia somente de médio a
longo prazo. Naturalmente outros temas estratégjpodem surgir em fungcdo das
necessidades e decisdes das organizacdes. E imtpoolaservar que cada organizacido da
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cadeia tem as suas proprias estratégias. Ao defintemas da cadeia ou da relagédo, cada
organizacdo deve atentar para as implicacbes dewsas em si mesmas. As organizacoes
gue implementam com sucesso a ‘Gestao compartiliiadeadeia ou da relacéo entre elas
tém duas coisas em comum: (1) elas sdo focalizzml@sescimento da receita, na utilizacao
dos ativos e na reducdo dos custos, 0s quais péeseatados pelo temas estratégicos da
‘Gestédo independente’; (2) elas véem a cadeiarelagdo como um todo, o que condiz com
0s temas estratégicos da ‘Gestdo CompartilhadaL(HRERG, 2000).

2.4.30bjetivos Estratégicos

Brewer e Speh (2001) estudaram a aplicagaB30em sistemas de mensuracao de
desempenho em organizacbes e em cadeias de supSmes autores observaram que 0S
principais objetivos estratégicos da gestdo dagiasde das organizacdes se adaptam as
quatro perspectivas dBSC Dessa forma, uma vez definidos os temas estcategiara a
‘Gestao independente’ e para a ‘Gestdao compartlhagddem ser definidos os respectivos
objetivos estratégicos, classificando-0s nas qupérspectivas d@alanced ScorecardA
analise do trabalho de Brewer e Speh (2001 peroitapilar alguns objetivos estratégicos
‘genéricos’ comumente observados.

Para a ‘Gestéo independente’ foram observadoshjetivos estratégicos:

a) Aumentar a receita de vendas;

b) Melhorar a capacidade de atendimento;

c) Melhorar a capacidade de inovagéo;

d) Melhorar a qualidade;

e) Melhorar a relagdo com o cliente;

f) Melhorar a utilizagdo dos recursos;

g) Melhorar as previsoes;

h) Melhorar o desempenho dos colaboradores;
i) Otimizar os niveis de estoque;

J) Reduzir custos.
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O quadro 2 mostra como 0s temas estratégicos ergisagtivas dB8SCse relacionam

através dos objetivos estratégicos na ‘Gestéo erdmte’.

Perspectivas do BSC
. . . de Aprendizado e
Financeira dos Clientes dos Processos Internps prern
Crescimento
Otimizar os niveiq
de estoque
0 . Melhorar o
o Aumentar a receit Melhorar as
= . desempenho dog
= de vendas previsdes
< colaboradores
(]
IS
9 Melhorar a Melhorar a
S utilizacéo dos utilizacéo dos
2 recursos recursos
©
£
Q Melhorar a
@ ) Melhorar a
2 o capacidade de ualidade
O} < atendimento q
) S
O ©
wn > ~
3 o Melhorar a relaga
k) com o cliente
=
i
" Melhorar a
g m capacidade de
o o inovagao
= o
T Melhorar a Melhorar a
capacidade de capacidade de
atendimento atendimento
1]
e .
] Reduzir custos
(@)

Fonte: o autor.

Quadro 2: Relacionamento entre os ‘Temas Estrat€gita ‘Gestdo Independente’ e as ‘PespectivaBS310

através dos ‘Objetivos Estratégicos’
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Para a ‘Gestdo compartilhada’ foram observadosodgasivos estratégicos:

a) Compartilhar os resultados entre os parceiros deiza
b) Melhorar a relagédo com o cliente final,

¢) Melhorar o desempenho da cadeia;

d) Melhorar o relacionamento com o parceiro;

e) Otimizar os processos de interfaces da cadeia;

f) Reduzir custos da cadeia.

O quadro 3 mostra como 0s temas estratégicos ee@pegtivas doBSC se

relacionam através dos objetivos estratégicos ratd® Compartilhada’.

Perspectivas do BSC
. . . de Aprendizado e
Financeira dos Clientes dos Processos Internps prer

© Crescimento
—

£

= Melhorar

S | 5 relacionamento

IS 5 com 0 parceiro

Q =

@) =

o | 2 . Melhorar o ~

G o Melhorar a relacag Melhorar a relacag

b n : 3 desempenho da ; .

b com o cliente final ] com o cliente final

O cadeia

[}

®)

§ Compartilhar os Melhorar o Otimizar os

S | R resultados entre gs desempenho da processos de

‘% & parceiros cadeia interfaces

p— .N

g |3

n g Reduzir custos da

& cadeia

(¢}

|_

Fonte: o autor.

Quadro 3: Relacionamento entre os ‘Temas Estrat®gila ‘Gestdo Compartilhada’ e as ‘PespectivaB8G
através dos ‘Objetivos Estratégicos’

Os objetivos estratégicos listados podem ou ndaitdiezados em uma cadeia de
suprimentos, dependendo do seu foco; mas constiaspectos que sao perseguidos pela
maioria das cadeias de suprimentos. Outros obgetammbém poderdo ser incluidos, a partir
dos fatores que estiverem sendo buscados em chchcap da sistemética.
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3 METODOLOGIA

Silva e Menezes (2000) afirmam que uma pesquisa ped classificada de quatro
modos distintos: (1) quanto a natureza; (2) quanforma de abordagem do problema; (3)
guanto aos objetivos da pesquisa; (3) quanto ameg@imentos técnicos utilizados.

Quanto a natureza, uma pesquisa pode ser cladsifiwano basica ou como aplicada
(SILVA; MENEZES, 2000). A presente pesquisa é dlasgla como uma pesquisa aplicada,
pois tem como objetivo discorrer teoricamente s@bexvaliacdo de desempenho em cadeias
de suprimentos e, a partir dai, sugerir uma cestiadicadores especifica para o processo de
mensuracdo de desempenho da cadeia do leite. A destindicadores sugerida sera
submetida a avaliacdo de produtores e de processado leite. Com isso, espera-se obter
conhecimento pratico especifico da mensuracao sengeenho na cadeia do leite.

Silva e Menezes (2000) dizem que quanto a formabdedagem de um problema, a
pesquisa pode ser classificada em qualitativa @untgativa. A pesquisa desenvolvida néo
possui as caracteristicas de uma pesquisa eminemtiemmuantitativa, embora utilize alguns
recursos e técnicas estatisticas (LEVIN; FOX, 20@lya e Menezes (2000) citam como
sendo uma pesquisa qualitativa aquela em que fitérarietacdo de fendmenos e a atribuicédo
de significados, que a fonte de dados ocorre ndest@bnatural e tem o pesquisador como
instrumento-chave na analise dos dados e nos foguspais de abordagem do processo e de
seu significado. Pode-se afirmar entdo que a defgrésquisa € eminentemente qualitativa.

Uma pesquisa, quanto aos objetivos, pode ser fitaslsi em exploratdria, descritiva
ou explicativa (SILVA; MENEZES, 2000; GIL, 1999). Aresente pesquisa tem
caracteristicas de uma pesquisa eminentemente raXpia, pois envolve alguns
procedimentos de pesquisa bibliografica, seguidsspdocedimento de entrevista.

Uma pesquisa, quanto aos procedimentos técnicode ser classificada em
bibliografica, levantamento, documental, experirakmesquis&x post factpestudo de caso,
pesquisa-acdo ou pesquisa participante (SILVA; MERE, 2000; GIL, 1999). Essa pesquisa
envolveu 0s seguintes procedimentos:

» Pesquisa bibliogréfica: orientada pelo tema daaittacdo realizou-se uma pesquisa
bibliografica consultando-se livros, manuais, andés congressos, dissertacfes, teses e
periddicos em bases de dados diversas.

* Levantamento: inicialmente a pesquisa também leemoum levantamento de

dados junto a um grupo de especialistas em indieade medicdo de desempenho.
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Posteriormente foi aplicada umsarvey junto a produtores e a processadores da cadeia do
leite, para a avaliacdo da ‘cesta sugerida’. Eimaltetapa, foram feitas entrevistas semi-
estruturadas, com alguns produtores e processadofas de entender melhor os aspectos
observados na andlise de dados oriundasideey

O desenrolar da pesquisa desta dissertacdo foitadie por alguns pressupostos
bésicos. Primeiro, de acordo com Kaplan e Nort@®1®, as organizacdes que conseguem
concentrar-se na mensuragao de desempenho poddéaranedm muito o seu desempenho.
Dessa forma, se em uma cadeia de suprimentos hawancentracdo das organizagdes nos
objetivos estratégicos a serem realizados por elg®los parceiros na relagcdo, entdo,
provavelmente havera ganhos significativos pararganizacdes e para a cadeia como um
todo.

Em segundo, quando as organizacbes empreendem riaglhoternas, podem
perceber que algumas acdes de melhorias dependemvdtyimento de outros parceiros da
sua cadeia. Assim, havendo a avaliagdo de desempEnhuma cadeia, as organizacdes
envolvidas através de uma ‘gestdo compartilhaddepoobter melhorias que ndo seriam
possiveis com a acao isolada ou com a ‘gestdoendemnte’ de cada uma (FISHER, 1997).

Terceiro, os modelos desenvolvidos para a avalideddesempenho organizacional
permitem que as organizacfes implementem as straségg@s efetivamente. Assim, esses
modelos podem contribuir também para que as orgedés de uma cadeia de suprimentos
possam mensurar o desempenho dos esfor¢os realieadocados de maneira compartilhada
nela e, conseqientemente, podem ter uma estraegedeia mais bem realizada (KAPLAN;
NORTON, 2001).

Por fim, como a maioria das cadeias de suprimeanosive inGmeros participantes,
ndo seria viavel, e talvez até impossivel, env@dgétodos no processo de mensuragdo de
desempenho da cadeia. Dessa forma, sdo selecioapdoss dois elos — produtores e
processadores — que, presume-se, podem desenvelzebes de parceria e que estariam
propensos, pelo menos, a compartilhar informac@iastq a gestdo de indicadores comuns e,
se possivel, também a compartilhar a gestdo detaspgmuns de interesse na cadeia.

A presente pesquisa segue um roteiro pelo qualakzada primeiramente uma
pesquisa bibliografica sobre os temas relacionass objetivos dela. Primeiramente séo
pesquisados e discorridos aspectos da ‘Cadeia fRradlo Leite’ no Brasil como um todo.
Em seguida a pesquisa discorre e trata dos aspigtgestdao da cadeia de suprimento’ em
geral. Posteriormente s&o inseridos na pesquisaspectos relevantes dddlanced
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Scorecard Por fim, discorre-se sobre os ‘Indicadores, TeneaObjetivos Estratégicos’
sugeridos por alguns autores selecionados.

Em um segundo momento os ‘Indicadores, Temas e ti@ige Estratégicos’,
sugeridos pelos autores selecionados, sdo submeétidealiacdo de um grupo de especialistas
em indicadores estratégicos e especialistas em¢céwedie desempenho em organizacdes e
cadeias.

Os especialistas sao colaboradores ativos de aegdi@s do setor automotivo e do
setor do leite. Este grupo de especialistas é dieadim ‘Comité de Analise de Indicadores —
CAl. Os especialistas do setor automotivo foranegehados, pois é o setor no qual a
medicdo de desempenho em cadeias de suprimenhzaeat@ em estdgio mais avancado. E,
ainda, é o setor no qual o autor desta disseri@ei@mn contatos com relagfes mais estreitas,
dado o fato de que, também, ja foi colaboradorntalide organizacbes como Audi, Bosch e
Volkswagen. Os especialistas do setor do leitejsstificados, dado que a proposta desta
dissertacdo tem como publico final o da cadeizde.|

A avaliagdo dos especialistas resulta em uma padgio dos nomes dos
indicadores, temas e objetivos estratégicos ger®rivisto que, no entendimento dos
especialistas, varios autores apresentam os mesmnositos com denominagdes diferentes.
Contudo considera-se que essa padronizacdo naoraoete a esséncia dos conceitos,
embora resulte em mais uma denominacdo diferergequalquer forma, as denominacdes
resultantes da padronizagdo estdo muito alinhadlasacque € empregado atualmente nas
organizacdes para as quais trabalham os espexgal@r fim, a padronizacéo resulta em algo
gue é chamado de ‘cesta sugerida de indicadores’.

Posteriormente a ‘cesta sugerida de indicadorestilimetida, por meio de uma
survey a avaliacdo de produtores e processadores. Aag&aldasurveyé analisada e se
fazem necessarias algumas entrevistas semi-esitlagjra fim de se entender melhor o
resultado médio das respostas para cada indic@dda indicador recebe uma descricdo da
andlise decorrente dairveye da pesquisa semi-estruturada, independenteteraealiacéo
gue recebeu. No fim é elaborada uma ‘cesta de addires proposta’ que consta dos
indicadores para os quais houve consideravel cdanorma mutua entre produtores e
processadores. Finaliza-se a pesquisa desta diggericom as consideracdes finais. O
instrumento de coleta de dados slarvey e os dados coletados por meio delas estéo

disponiveis no final do volume, na secao ‘apéndice’



a7

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1SINTESE DOS INDICADORES

O comité de analise dos indicadores — CAl — inchsuindicadores de Gasparetto
(2003) ‘Capacitacdo dos colaboradores’ e ‘Melhoriagplementadas’ na sintese dos
indicadores que serdo aplicados na sugestao d&atkslependente’, que é demonstrada no
guadro 5, pois esses indicadores ocorrem na prgecancial das empresas nas quais
trabalham os membros do CAl e, acredita-se, po@erapdicaveis a gestdo da cadeia do leite.

O comité de analise dos indicadores — CAIl — sirtetios indicadores que serao
aplicados na sugestéo da ‘Gestdo compartilhadguadro 4.

7
o
>

Gunasekaran, Patel g5

Lambert e Pohlen
(2001)
Tirtiroglu (2001)

2

Acbes preventivas

Automacao das interfaces

Custo da interface

Custo do produto final

L 2K 2R 4K 4R

Defeitos no varejista

Desenvolvimento de novos processos

L R 4K 4K 4K 2

Desenvolvimento de novos produtos

Expectativas do varejista

Intensidade do relacionamento

Melhorias implementadas

Nivel de troca de informacdes

L 4K 4K 4K 2

Problemas evidenciados

Reclamacfes do varejista

2

Resultado distribuido no relacionamento

Satisfagdo do varejista

Solugao de problemas L 2

L K 4R 2K 4K 4K 4K 2K 4K 4K 4K 2

Sugestdes de melhorias ¢
* A fim de se evitar redundancias, os indicadoreste quadro estao
como 0s nomes padronizados, pois diferentes autapessentam
indicadores com nomes variados, mas que se refé®rmesmas
medidas.

Quadro 4: Indicadores Encontrados na Revisdo Rjidica,
Padronizados* e Integrantes da Sugestdo para édsEsttratégica
Compartilhada



48

Y
o
>
=
@D

Beamon (1999)
(2001)
Gunasekaran, Patel
e Tirtiroglu (2001)
SCC (2002)
Stewart (1995)

Bowersox e Closs
Gasparetto (2003|)

Indicadores

Acuracia das previs@

Capacitacéo dos colaboradores

Custo de logistica

Custo de operacéo de estoque

Custo do processamento de informagfes

Custo do produto

Custo fixo

Custo variavel

Custos de garantia

Desenvolvimento de novos produtos

Esfor¢os em inovacéo

Excesso de estoque

Falta de estoque

Fidelidade de Entrega

Flexibilidade de entrega

Flexibilidade demix

Flexibilidade de producao (em volume)

Fluxo de caixa

Investimentos em inovagao

Lead timede compra

Lead timede desenvolvimento de novos produtos
Lead timede entrega

Lead timede producédo

Lead timede resposta ao cliente

Lucro

Melhorias implementadas L 2
Nivel de estoque

O.E.E (Efetividade na utilizagdo dos Equipamentos)
Pedido Perfeito

Produtividade

R.O.l —retorno sobre o investimento

Receita de vendas

Reclamacg6es do cliente

Refugo

Rejei¢do do cliente

Retrabalho

Satisfagdo do cliente

Solucéo dos problemas do cliente L 2
Tempo de ciclo de compra 2
Tempo de ciclo de desenvolvimento de novos produtos L 2
Tempo de ciclo de produgédo L 2 L 2
* A fim de se evitar redundancias os indicadorestal@uadro estdo com os nomes padronizados, pois
diferentes autores apresentam indicadores com neamieslos, mas que se referem as mesmas medidas.

2

2

¢ o0 o

L 4R 4K
L 4R 4K

L 4K JEEE 2K 2K 2

L 4K 4

L 4R 4

* 00 o |0
2
2

2

L 4K 4K JEE JEE K 4K 4K 4R JK 4R 4K 2K JBEE 4K 4K 2

L 4R 4K 4

L 4R 4K 4K 2
¢ o0

L 4K 4K JEE 2K 2

L 4R 4K 4K 2

Quadro 5: Indicadores Encontrados na Revisao Bjtdfica, Padronizados* e Integrantes da Sugest@ogpa
Gestao Estratégica Independente
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O CAI identificou outros indicadores que séo indhs na sugestao:

a) Contagem de Células Somaticas - CCS;

b) Consumo de agua; Consumo de energia;

c) Paradas de producéo; Satisfacdo dos colaboradores;
d) Sélidos Totais;

e) Sugestdes de melhorias;

f) Tratamento de efluentes.

Os indicadores ‘Contagem de Células Somaticas — €C&blidos Totais’ servem
para mensurar a qualidade do leite e se originamntie determinacdo do governo federal
brasileiro, através do Ministério do Desenvolvinmehtgrario — MDA, regulamentada pela
Instrugdo Normativa N° 51 (MDA, 2002). A ‘Contagate Células Sométicas - CCS’ —
contagem de bactérias em geral — implica signifiaatente a qualidade do leite, porque,
guanto mais células somaticas contiver o leite sn@xico ele sera. Entre o produtor e o
processador, essas células, dependendo das candgdmnsporte e armazenamento, podem
reproduzir-se em escala exponencial. Nos processsdmesmo que o leite passe pelo
processo de ultrapasteurizacdo, ainda assim véercoélulas somaticas mortas. Os ‘Solidos
Totais’ sdo as proteinas, gorduras e minerais guap@em o leite. No leite basicamente
ocorrem: agua, solidos totais e células somatic&S—Quanto maior o indice de sélidos
totais maior é eficiéncia no processamento de sgrmodutos. Mais gordura no leite resulta
em maiores quantidades de manteiga. Mais protefudta em um volume menor de soro-de-
leite decorrente do processamento do queijo.

Os indicadores ‘Consumo de agua’, ‘Consumo de d@ierglratamento de
efluentes’ retratam, além dos aspectos estratégissaciados a custos, a responsabilidade
ambiental e sdo utilizados amplamente nas orgaesaem que trabalham os especialistas
gerenciais que compdem o CAl. Da mesma forma oamme o indicador ‘Satisfacdo dos
colaboradores’, sendo que este estd associadopansabilidade social. Os indicadores
‘Sugestbes de melhorias’ e paradas ‘Paradas deugiodtambém sdo utilizados nas
organizacdes em que trabalham os especialistasAdce @&stdo intimamente ligados aos
objetivos estratégicos dessas organizacoes.
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4.2INDICADORES SUGERIDOS

Os indicadores para avaliacdo de desempenho, dogaresta dissertagéo, poderao
ou nao, ser utilizados pelos produtores e processadla cadeia do leite. Isto vai depender
dos objetivos estratégicos que cada um deles perseg dos que cada parceria entre eles
persegue. Para 0s objetivos estratégicos comuns amtbos parece razoavel assumir que
também ocorrerdo os mesmos indicadores comumentearE que também parece ser
razoavel assumir que podera haver aplicacdo oussideele de outros objetivos e outros
indicadores que nao constam na sugestdo apreseatpda De qualquer maneira, é

importante considerar que os indicadores sugepddem ser:

a) Mensurados tanto por produtores quanto por prodesss;

b) Passiveis da pratica do benchmarking, a fim deaéao
desempenho e comparar-se com 0s parceiros e cemas;tanto
na cadeia do leite quanto em outras;

c) Especificos para determinado elo, através da ‘Gesta
Independente’;

d) Especificos para determinada relagéo, através estaG
Compartilhada’.

Os indicadores da ‘Gestédo Independente’ mensuraispactos intermediarios da
cadeia do leite, que ocorrem no produtor ou no gesador. E, mesmo que ocorram em
ambos, um nao intervira na gestao do outro — gorse diz ‘Gestao Independente’.

Os indicadores da ‘Gestdo Compartilhada’ irdo memsaspectos intermediarios da
cadeia do leite, que ocorrem, ou sao importanteselacéo entre produtores e processadores.
Dessa forma, sugere-se que a gestdo seja conctamgtanlidaria: os dois gerenciam juntos —
por isso se diz ‘Gestdo Compartilhada'.

4.2.1Indicadores Sugeridos para a ‘Gestao Independente’

Os indicadores sugeridos para a avaliagdo de desdimpda perspectiva

‘Financeira’ doBSG na ‘Gestao Independente’ da cadeia do leite pedédnonstrados no
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guadro 6. Neste quadro a perspectiva ‘Financeistd elesdobrada no tema estratégico
‘Ativos’ que, por sua vez, estad desdobrado nostiobje estratégicos ‘Aumentar a receita de
vendas’ e ‘Melhorar a utilizagéo dos recurs@s.indicadores fazem parte do desdobramento
dos objetivos estratégicos e sdo fundamentadosBpamon (1999); Bowersox e Closs

(2001); Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001); 2@02).

Ten)a. Objetivo Estratégico Indicador de desempenho
Estratégico
0 Aumentar a receita de vendas * Receita de vendas
g * Fluxo de caixa
E Melhorar a utilizac&o dos recursos  Lucro
< » R.O.I —retorno sobre o investimentg

Fonte: o autor.

Quadro 6: Indicadores Sugeridos para a Gestaotégitta Independente na Cadeia do Leite — Perspectiv
Financeira d8SC

Os indicadores sugeridos para a avaliagdo de desdmpda perspectiva dos
‘Clientes’ do BSC na ‘Gestao Independente’ da cadeia do leite,oed&inonstrados no
guadro 7. Neste quadro a perspectiva dos ‘Cliemtstsi desdobrada nos temas estratégicos
‘Entrega’ e ‘Qualidade’. O tema estratégico ‘Entregsta desdobrado no objetivo estratégico
‘Melhorar a capacidade de atendimento’. O temaagsiico ‘Qualidade’ também esti
desdobrado no objetivo estratégico ‘Melhorar a cielaale de atendimento’ e é desdobrado
ainda em mais outros trés objetivos estratégi@sMelhorar a capacidade de atendimento’;
(3) ‘Melhorar a relagdo com o cliente’; (4) ‘Mellaora qualidade’. Os indicadores fazem
parte do desdobramento dos obijetivos estratégicestdm fundamentados por: Beamon
(1999); Bowersox e Closs (2001); Gunasekaran, Rat€irtiroglu (2001); SCC (2002);
Stewart (1995).
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Tema

Estratégico Objetivo Estratégico Indicador

<

o « Lead time de entrega

E Melhorar a capacidade de atendimento  Lead time de resposta ao cliente
E * Fidelidade de Entrega

w Melhorar a capacidade de atendimento  Pedido Perfeito

) —— ;

< + Satisfagdo do cliente

% Melhorar a relagdo com o cliente » Reclamacoes do cliente

g  Solucdo dos problemas do cliente
(o4 Melhorar a qualidade * Rejeicao do cliente

Fonte: o autor.

Quadro 7: Indicadores Sugeridos para a Gestéotégitta Independente na Cadeia do Leite — Perspedts
Cliente doBSC

Os indicadores sugeridos para a avaliagdo de desdimpda perspectiva dos
‘Processos internos’ dBSC na ‘Gestao Independente’ da cadeia do leitep elténonstrados
no quadro 9. Neste quadro a perspectiva dos ‘Psosasternos’ estd desdobrada nos temas
estratégicos ‘Ativos’, ‘Custos’, ‘Entrega’ e ‘Quddide’. O tema estratégico ‘Ativo’ esta
desdobrado nos objetivos estratégicos ‘Melhoraprasisdes’, ‘Melhorar a utilizacdo dos
recursos’ e ‘Otimizar os niveis de estoque’. O tas@matégico ‘Custos’ esta desdobrado no
objetivo estratégico ‘Reduzir custos’. O tema éégiao ‘Entrega’ estd desdobrado nos
objetivos estratégicos ‘Melhorar a capacidade daditnento’ e ‘Melhorar a capacidade de
inovagdo’. O tema estratégico ‘Qualidade’ esta dlesatio no objetivo estratégico ‘Melhorar
a qualidade’. Os indicadores fazem parte do deadwodmto dos objetivos estratégicos e estéao
fundamentados por Beamon (1999); Bowersox e Cl@891); Gunasekaran, Patel e

Tirtiroglu (2001); SCC (2002); Stewart (1995); M32002).

Ten)a. Objetivo Estratégico Indicador
Estratégico
n » Sugestdes de melhorias
o . ias i
> Melhorar o desempenho dos colaboradoreg Mel.hor|a~s implementadas
= » Satisfagcao dos colaboradores
< » Capacitacdo dos colaboradores

Fonte: o autor.

Quadro 8: Indicadores Sugeridos para a Gestéotégita Independente na Cadeia do Leite — Perspedév
Aprendizado e Crescimento 85C
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Tema

Estratégico Objetivo Estratégico Indicador

Melhorar as previsées  Acurécia das previsdes

» Paradas de produc¢édo

Melhorar a utilizagdo dos recursos » O.E.E - (Efetividade na utilizacédo das
Equipamentos)

* Nivel de estoque

Otimizar os niveis de estoque * Falta de estoque

» Excesso de estoque

ATIVOS

 Custos de garantia
 Produtividade

* Custo variavel

* Custo fixo

 Custo de logistica

Custo do produto

 Custo do processamento de
informacdes

 Custo de operacéo de estoque
» Tratamento de efluentes

» Consumo de energia

» Consumo de agua

Reduzir custos

CUSTOS

* Flexibilidade de producéo (em
volume)

* Flexibilidade de mix

* Flexibilidade de entrega

 Lead time de producgdo

» Lead time de compra

» Tempo de ciclo de producao

Tempo de ciclo de compra

* Lead time de desenvolvimento de
novos produtos

» Tempo de ciclo de desenvolvimentqg

Melhorar a capacidade de inovagao de novos produtos

» Desenvolvimento de novos produtos

* Investimentos em inovacao

» Esfor¢os em inovagao

Melhorar a capacidade de atendimento

ENTREGA

» CCS — Contagem de Células
Sométicas

Melhorar a qualidade  Sdlidos Totais

* Refugo

* Retrabalho

QUALIDADE

Fonte: o autor.

Quadro 9: Indicadores Sugeridos para a Gestéotégitta Independente na Cadeia do Leite — Perspedts
Processos Internos &SC
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Os indicadores sugeridos para a avaliacdo de desdnmpda perspectiva de
‘Aprendizado e Crescimento’ dBSC na ‘Gestdo Independente’ da cadeia do leitepesta
demonstrados no quadro 8. Neste quadro a perspetaivAprendizado e Crescimento’ esta
desdobrada no tema estratégico ‘Ativos’ que, pa ez, estd desdobrado no objetivo
estratégico ‘Melhorar o desempenho dos colaborado€s indicadores fazem parte do

desdobramento dos objetivos estratégicos e estdarmentados por Gasparetto (2003).

4.2.2 Indicadores Sugeridogara a ‘Gestao Compartilhada’

Os indicadores sugeridos para a avaliagdo de desdimpda perspectiva
‘Financeira’ doBSC na ‘Gestdao Compartilhada’ da cadeia do leitédaestemonstrados no
guadro 10. Neste quadro a perspectiva ‘Financeista desdobrada no tema estratégico
‘Equalizagdo’, que por sua vez, estd desdobradohjetivo estratégico ‘Compartilhar os
resultados entre o0s parceiros da cadeia’. O indicatResultado distribuido no
relacionamento’ € integrante do desdobramento detied estratégico ‘Compartilhar os
resultados entre os parceiros da cadeia’ e estfafentado por Lambert e Pohlen (2001);

Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001); Narasimikine (2002).

Tema

Estratégico Objetivo Estratégico Indicador

EQUALIZACAO

Compartilhar os resultados entre os parceiro$ dee Resultado distribuido no
cadeia relacionamento

Fonte: o autor.

Quadro 10: Indicadores Sugeridos para a Gestaatégita Compartilhada na Cadeia do Leite — Peligpect
Financeira d8SC

Os indicadores sugeridos para a avaliagdo de desdimpda perspectiva dos

‘Clientes’ do BSCG na ‘Gestdao Compartilhada’ da cadeia do leitedcestemonstrados no
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guadro 11. Neste quadro a perspectiva dos ‘Cliessta desdobrada no tema estratégico
‘Seletividade’ que, por sua vez, esta desdobradohjetivo estratégico ‘Melhorar a relagcédo
com o cliente final'. Os indicadores fazem parteddesdobramento dos objetivos estratégicos

e estdo fundamentados por Lambert e Pohlen (2B8@t3simhn e Kim (2002).

Tema

Estratégico Objetivo Estratégico Indicador

» Satisfagdo do varejista
Melhorar a relacéo com o cliente final * Reclamacdes do varejista
» Expectativas do varejista

SELETIVIDADE

Fonte: o autor.

Quadro 11: Indicadores Sugeridos para a Gestaatégita Compartilhada na Cadeia do Leite — Pelispaibs
Clientes ddBBSC

Os indicadores sugeridos para a avaliagdo de desdimpda perspectiva dos
‘Processos internos’ dABSC na ‘Gestdo Compartilhada’ da cadeia do leiteacest
demonstrados no quadro 12. Neste quadro a penrspedtis ‘Processos internos’ esta
desdobrada nos temas estratégicos ‘SeletividadéEgaalizacdo’. O tema estratégico
‘Seletividade’ esta desdobrado no objetivo estiedédyielhorar o desempenho da cadeia’. O
tema estratégico ‘Equalizacdo’ também esta desdohma objetivo estratégico ‘Melhorar o
desempenho da cadeia’ e, além deste, esta desdatwranbjetivo estratégico ‘Reduzir custos
da cadeia’. Os indicadores fazem parte do desdamamdos objetivos estratégicos e estéo
fundamentados por Lambert e Pohlen (2001); Gunemekaatel e Tirtiroglu (2001);
Narasimhn e Kim (2002).
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Tema

Estratégico Objetivo Estratégico Indicador

* Problemas evidenciados

Melhorar o desempenho da cadeia . .
 Defeitos no varejista

SELETIVIDADE

n

» Desenvolvimento de novos produtg
» Desenvolvimento de novos processos
» Acdes preventivas
Melhorar o desempenho da cadeia * Solucao de problemas
Sugestbes de melhorias
» Melhorias implementadas
* Lead time da cadeia
 Custo da interface
 Custo do produto final

EQUALIZACAO

Reduzir custos da cadeia

Fonte: o autor.

Quadro 12: Indicadores Sugeridos para a Gestaatégita Compartilhada na Cadeia do Leite — Pelispaitbs
Processos Internos &SC

Os indicadores sugeridos para a avaliagdo de desdimpda perspectiva
‘Aprendizado e crescimento’ dBSCG na ‘Gestdao Compartilhada’ da cadeia do leitedaest
demonstrados no quadro 13. Neste quadro a perspédprendizado e crescimento’ esta
desdobrada nos temas estratégicos ‘SeletividadéEgaalizacdo’. O tema estratégico
‘Seletividade’ esta desdobrado nos objetivos eggieds ‘Melhorar a relagdo com o cliente
final' e ‘Melhorar relacionamento com o parceir®. tema estratégico ‘Equalizacao’esta
desdobrado no objetivo estratégico ‘Otimizar oscessos de interfaces da cadeia. Os
indicadores fazem parte do desdobramento dos wigetistratégicos e estdo fundamentados
por Lambert e Pohlen (2001); Gunasekaran, Pateikteoglu (2001); Narasimhn e Kim

(2002).
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Tema

Estratégico Objetivo Estratégico Indicador

Melhorar a relagdo com o cliente final Market Share

Intensidade do relacionamento

Melhorar relacionamento com o parceiro . : ~
Nivel de troca de informacdes

EQUALIZACAO | SELETIVIDADE

Otimizar os processos de interfaces da cadeia » Automacéo das interfaces

Fonte: o autor.

Quadro 13: Indicadores Sugeridos para a Gestaatégira Compartilhada na Cadeia do Leite — Perispede
Aprendizado e Crescimento 88C

4.3INDICADORES ANALISADOS

Embora a pesquisa desenvolvida nesta dissertagéialesecarater eminentemente
gualitativo, ainda é necessario que os dados dolstaecebam alguns tratamentos estatisticos
descritivos. Para melhor compreensao dos dados festean tratados e classificados com o
auxilio do Excef — sofwarede planilhas de célculo ddicrosoff®. Além da freqiiéncia
acumulada, da média e da variancia, didaticamexpécadas por Levin e Fox (2004),
também foram utilizados os conceitos de raciodibdggco apresentados por Sérates (2000),
conceitos esses que permitem criar e entendewvasr numéricos que apresentam alguma
complexidade logica.

Antes que os dados das respostas recebessem rmemtiaestatistico descritivo
(LEVIN; FOX, 2004), houve um processo de buscagsmores brutos errados nas respostas
das duas amostras. Como o instrumento de coletadies aplicado utilizou a escalaldkert
para fazer a mensuracdo, ndo seriam admitidas stespdiferentes daquelas presentes na
escala, ou seja, qualquer escore bruto, que ndefasi2 ou3 ou4 oub, ndo seria admitido
como resposta valida. Ndo foram encontrados ereogedposta, apenas observou-se a
auséncia de uma resposta. Em todos os casos se @bteédia, frequéncia acumulada e a
variancia das respostas, de cada uma das amgsras;ada um dos indicadores propostos.
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Em alguns casos se obteve a variancia entre a rdédiaespostas dos processadores e a
média das respostas dos produtores.

Depois de criados os intervalos légico de interelss@esquisa e, feita a avaliacao
estatistica, foram identificados ao todo cincorird®s ou grupos distintos de indicadores que
obedecem a uma premissa basica: um mesmo indioadera exclusivamente em um unico

grupo. Os cinco grupos de indicadores identificasfmsos seguintes:

a) Indicadores com Concordancia Mutua;

b) Indicadores com Concordancia Matua Duvidosa;

c¢) Indicadores com Discordancia Mutua,;

d) Indicadores com Concordancia e Discordancia Dispare

e) Indicadores com Nao-Concordancia e Nao-Discordavidiaas.

Embora fosse possivel a existéncia de um sextocogchpmado ‘Indicadores com
Discordancia Mutua Duvidosa’, essa existéncia miaccdnfirmada nas duas amostras, ou
seja, ndo houve a ocorréncia de nenhum indicacsergrupo.

A seguir sdo apresentados os quadros com a coampitee cada um dos grupos de
indicadores, bem como as condi¢des de intervalodagumérico a que foram submetidos os
dados e que permitiram converté-los nas compilagiees grupos. Como a pesquisa
desenvolvida ndo €é de carater eminentemente catamijt faz-se necessaria uma
pormenorizagao e melhor caracterizacao dos indiead® grupos de indicadores. No final do

capitulo também s&o apresentadas algumas congidsragonclusdes.

4.4INDICADORES COM ‘CONCORDANCIA MUTUA’

Os indicadores descritos no tabela 1 apontam fg@wacordancia Mdtua’ entre as
avaliacdes dos produtores e as avaliacbes dossgammes. I1sso significa que na avaliagcéo

de cada indicador foram observadas as seguintelscées, concomitantemente:

a) o valor médio, de todas as respostas dos produtoreaior ou
igual a 4,00;
b) o valor médio, de todas as respostas dos processaéamaior ou

igual a 4,00;
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c) os valores 5 (Concordo Totalmente) ou 4 (ConcQdase
Totalmente), ocorrem em pelo menos dois tercosadgmstas dos
produtores;

d) os valores 5 (Concordo Totalmente) ou 4 (ConcQdase
Totalmente), ocorrem em pelo menos dois tercosadgmstas dos

processadores.

Tabela 1: Indicadores com Concordancia Mdtua

Produtores Processadores
Indicador s2 X an(45) 2 X a%(45)
Satisfagdo do cliente 0,16,81 100,0 0,254,63 100,0
Custo do produto 0,34,49 97,3 0,104,89 100,0
Produtividade 0,424,49 91,9 0,104,89 100,0
Fluxo de caixa 0,264,51 100,0 0,204,74 100,0
Lucro 0,30 459 97,3 0,264,53 100,0
Melhorias implementadas - Gl 0,34,43 97,3 0,494,53 89,5
Solucéo dos problemas do cliente 0,622 78,4 0,204,74 100,0
Solidos Totais 0,644,16 75,7 0,184,79 100,0
Custo variavel 0,604,30 81,1 0,254,63 100,0
Nivel de estoque 1,08,19 73,0 0,264,58 100,0
Receita de vendas 0,44,32 86,5 0,374,442 94,7
Melhorias implementadas - GC 0,432 946 0434,26 89,5
Satisfagao dos colaboradores 0,839 81,1 0,734,21 73,7
Excesso de estoque 0,6403 70,3 0,694,337 78,9
Reclamac6es do cliente 0,332 91,9 0,614,05 73,7
CCS — Contagem de Células Somaticas 04B1 83,8 0,544,26 84,2
R.O.l —retorno sobre o investimento 0,411 75,7 0,184,21 100,0
Lead time de resposta ao cliente 1.m5 70,3 0,204,226 100,0
Sugestbes de melhorias - Gl 0,2414 89,2 0,474,16 84,2
Rejei¢do do cliente 0,68,14 73,0 0,254,16 94,7

Fonte: o autor.

Como a maioria dos produtores tem suas vendas mwadas normalmente em um
Unico cliente (processador), o indicad®Batisfacdo do cliente’ € de fundamental
importancia, pois indices de satisfacdo baixosicoatmente podem levar ao rompimento do
contrato de fornecimento. Da mesma forma isso ecorm 0s processadores; a vantagem €
gue eles, diferentemente dos produtores, ndo téarnecimento concentrado em poucos

clientes.
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Tanto para os produtores quanto para 0s processaduveis mais baixos de custo
implicam maiores margens de lucro. Na industrideite, onde essas margens sdo pequenas,
a reducédo do custo do produto e o indicatftusto do produto’ sdo de fundamental
importancia.

O indicador‘Produtividade’ é de fundamental importancia, pois permite entender
com gue eficiéncia se estd usando um recurso pgual@ eficiéncia em nimeros absolutos é
desconhecida. Quantos litros de iogurte podemrseepsados em uma instalagéo, utilizando-
se para isso 100 horas-homem? Quantos quilograendeite deve produzir um plantel de
vacas? A resposta provavel depende de quanto fmlupido em periodos anteriores e
comparéaveis. De qualquer forma, maior produtividedigere maior eficiéncia na utilizacéo
dos recursos.

O controle do fluxo de caixa através do indicatiduxo de caixa’ é importante,
pois permite que tanto os processadores quantamdstpres ndo incorram em inadimpléncia,
por falta de dinheiro, ou na nédo capitalizacdo ldema montante excedente existente em
caixa.

A presenca de lucro e, preferencialmente, o crestondele ao longo do tempo
permite, tanto aos produtores quanto aos processdurospectar novas oportunidades de
negocios, seja pela ampliagdo ou pela diversifwaffessa forma se justifica o indicador
‘Lucro’ .

O indicador Melhorias implementadas — G1 permite medir os niveis de melhorias
implementadas. indices maiores trazem beneficisnttis que incluem: a satisfacdo dos
colaboradores, a reducao de custos, a melhoriaigagde e, principalmente, o reforco do
indicador ‘Sugestdes de melhorias — GI'.

O indicador'Solucao dos problemas do clienteaponta a efetividade de como sao
resolvidos os problemas do cliente. S6 pode sariderado como problema do cliente aquele
gue foi apontado pelo cliente e, da mesma formagreaccom o apontamento do problema
solucionado. Caso o varejista reclame dos padrisspdllets que por algum motivo
atrapalham a movimentacdo em seu armazém, entdgadsra ser problema ou reclamacéo
do cliente. Conseglentemente uma vez resolvidomsttema dogpalletscom a anuéncia
do cliente, poderé o problema ser considerado ¢sohacdo do problema do cliente’.

Cada vez mais no Brasil esta se pagando pela gdalido leite. E o principal
indicador dessa qualidade é®0lidos Totais. Proteinas, gorduras e minerais sao alguns
tipos de solidos que compdem os sélidos totaisie. INo leite basicamente ocorrem: agua,
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soélidos totais e células somaticas — CS. Quant@rnmiindice de soélidos totais maior &
eficiéncia no processamento de varios produtoss Mardura no leite resulta em maiores
quantidades de manteiga. Mais proteina resultacdame menor de soro-de-leite decorrente
do processamento do queijo.

Os ‘Custos variaveis’ estdo muito relacionados com a alocacdo espediica
recursos para a producdo de um volume variavelndelado produto. Nos produtores, por
exemplo, vacas que requeiram muita atencdo veteripddem ser descartadas, vendidas ou
até mesmo sacrificadas, a fim de se eliminar motatiavel ‘muita atengéo veterinaria’.

O indicador ‘Nivel de estoque’,embora aponte uma ‘concordancia muatua’, é
importante para os processadores e 0os produtoresgivos distintos. Para os produtores os
niveis de estoque sédo controlados de maneira rimfitoa, pois a perecibilidade do leite, até
gue seja processado, é muito alta; dessa formdogaocse forme o lote minimo aceito pelo
processador é conveniente remeté-lo. Ja para esgsadores, dominar o nivel de estoque
contribui para uma melhor negociacdo junto aoside pode-se, dessa forma, optar por
participar, ou ndo, de campanhas promocionais,tefeimento a clientes esporadicos e de
licitacOes.

A ‘Receita de vendasé importante, porque se cresce sustentavelmertago do
tempo, da indicios, apenas indicios, de quant@ganiracdo estd sendo eficaz em relagdo aos
seus esfor¢cos de vendas. Os produtores e processadatam que tém preferéncia por um
indicador de ‘contas-a-receber’ que aponte parag@éncia de seus clientes.

Niveis maiores de melhorias implementadas, na gestéhpartilhada - GC, trazem
beneficios distintos que incluem a satisfacdo @osgiros da relacdo na cadeia, a reducéo dos
custos ao longo da cadeia, a melhoria da qualidageincipalmente, o refor¢co do indicador
‘Sugestbes de melhorias — GC'. Esses niveis saodo®delo indicadorMelhorias
implementadas — GC!

Niveis elevados d&satisfacdo dos colaboradoressao preferidos, pois, conforme
concordam os produtores e 0s processadores isseresugaior engajamento dos
colaboradores com a organizagcdo. Comumente isso reficionado com 0s niveis de
‘Sugestdes de melhorias’ e com os niveis de ‘Mélsamplementadas’.

Tanto para os produtores quanto para os processadorindicadorExcesso de
estoque’ é muito importante e demonstra, em parte, quaotven de venda-ndo-realizada.
Para os processadores a venda-nao-realizada sigaifie ndo houve esforcos de vendas

suficientes, ou que houve baixa acuracia ou exatidd previsdes de vendas, ou ainda, que
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houve produgdo em excesso. Para os produtoresatvesite significa que ndo houve
demanda dos processadores ou que houve excessmldedo.

O indicador ‘Reclamacdes do cliente’esta intimamente associado ao indicador
‘Solucdo dos problemas do cliente’. Com ele é pessnonitorar os indices de reclamacgdes
dos clientes, mas ndo € possivel controlar, dedatineta, esse nivel. Esse indicador permite
evidenciar a presenca de padrdoes nas reclamac@epadbes podem ser sazonais ou
situacionais. Um padréo sazonal, observado pelodupsres, pode ser este: comumente no
verdo, ou em dias quentes, os processadores costuesdamar da acidez do leite. Um
padrao situacional observado pelos processadois $gr: a maioria das reclamacdes dos
varejistas vem da &rea onde atua o promotor deaged

A ‘CCS — Contagem de Células Somaticas- contagem de bactérias em geral —
implica significativamente a qualidade do leitestoi que, quanto mais células somaticas
contiver o leite, mais téxico ele sera. Entre odptor e o processador essas células,
dependendo das condi¢des de transporte e armaz#&oarpedem reproduzir-se em escala
exponencial. Nos processadores, mesmo que o &ssepelo processo de ultrapasteurizacao,
ainda assim vai conter células sométicas mortas.

Tanto para os processadores quanto para os preduttada investimento se pode
justificar pelo‘ROI — Retorno Sobre o Investimento, ndo importa se é investimento em
melhoramento genético, ou em ampliacdo do plaetebdas, ou na ampliacdo da capacidade
de processamento de leite, ou a instalacdo de POY0OBSSOS.

O ‘Lead timede resposta ao clienteé o tempo que decorre entre a manifestacdo de
um questionamento do cliente e o efetivo entendinda resposta pelo mesmo cliente. Um
processador pode estar interessado em produziotangmente um tipo especial de queijo;
com isso solicita a diferentes produtores infornegcsobre a possibilidade de se selecionar
um grupo de vacas que produza leite com alto tearadeina. Naturalmente, o produtor que
tiver maior dominio sobre as caracteristicas figjgomicas do leite produzido por suas vacas,
podera responder mais rapido e, provavelmentdeseer as condicdes exigidas pelo cliente,
podera ter maior valor agregado nesse tipo de feitemo que temporariamente.

O indicador ‘Sugestbes de melhorias — Gl'visa medir a participacdo dos
colaboradores no processo de identificacdo de mathma Gestdo Independente do elo — Gl.
Sugere-se que existe uoop de reforco entre esse indicador e o indicador eStiges de
melhorias — GI', e que ambos reforcam em parted@ador ‘satisfacdo dos colaboradores’.
Em outras palavras: quanto mais melhorias forenerslas, maior pode ser o numero de
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melhorias implementadas; com isso os funcionaregldm a ficar mais satisfeitos e se
esforcam para apontar mais sugestdes e implemmaatamelhorias.

O indicador‘Rejeicdo do cliente’ para os produtores esta muito associado com a
gualidade observada do leite no momento da recepelo processador; caso o leite ndo
atinja os padrées minimos exigidos, sera descar@dpe importa ndo é como o leite saiu do
produtor, e sim, como chegou ao processador. Ertamte lembrar que as células somaticas
se multiplicam em escala exponencial, dependend® aandicbes de transporte e

armazenamento, sem contar os casos de adulteracao.

4.4.10nde ocorreu, e onde nao ocorreu, a ‘Concordancia Mua’

Ao todo ocorreu ‘Concordancia Matua’ em 20 dosr@Bdadores sugeridos.

Nas perspectivas doBSC, ocorreu: em 3 dos 8 indicadores sugeridos para a
‘perspectiva Aprendizado e Crescimento’; em 4 dds irddicadores sugeridos para a
‘perspectiva dos Clientes’; em 8 dos 44 indicadosageridos para a ‘perspectiva dos
Processos Internos’; em 4 dos 5 indicadores suggepdra a ‘perspectiva Financeira’.

Na ‘Gestdo Compartilhada’ - GC ocorreu em 1 dos 19 indicadores sugeridos e na
‘Gestéao Independente’ - GCocorreu em 19 dos 49 indicadores sugeridos.

A ‘Concordancia Mutua’ ocorreu ndemas estratégicasem 9 dos 14 indicadores
sugeridos para o tema ‘Ativo’; em 3 dos 11 indicadcsugeridos para o tema ‘Custos’; em 1
dos 15 indicadores sugeridos para o tema ‘Entrega’l dos 11 indicadores sugeridos para o
tema ‘Equalizacao’; em 6 dos 9 indicadores sugsrgira o tema ‘Qualidade’. Para o tema
estratégico ‘Seletividade’, que teve 8 indicadasegeridos, ndo ocorreu a ‘Concordéancia
Mutua’ em nenhum deles.

Para osobjetivos estratégicosa ‘Concordancia Mutua’ ocorreu: em 1 dos 11
indicadores sugeridos para o objetivo ‘Melhorarapacidade de atendimento’; em 3 dos 5
indicadores sugeridos para o objetivo ‘Melhorar wligade’; em 3 dos 3 indicadores
sugeridos para o objetivo ‘Melhorar a relacdo comgliente’; Em 3 dos 5 indicadores
sugeridos para o objetivo ‘Melhorar a utilizacios decursos’; em 1 dos 9 indicadores
sugeridos para o objetivo ‘Melhorar o desempenhocal#eia’; em 3 dos 4 indicadores
sugeridos para o objetivo ‘Melhorar o desempenhs dolaboradores’; em 3 dos 5
indicadores sugeridos para o objetivo ‘Melhorar téizagdo dos recursos’; em 1 dos 9
indicadores sugeridos para o objetivo ‘Melhorar eseinpenho da cadeia’; em 3 dos 4
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indicadores sugeridos para o objetivo ‘Melhoraresaimpenho dos colaboradores’; em 2 dos
3 indicadores sugeridos para o objetivo ‘Otimizar rdveis de estoque’; em 3 dos 11
indicadores sugeridos para o objetivo ‘Reduzir asist
Em alguns objetivos estratégicos ndo ocorreu ac@ai@ncia Matua’; sdo eles:

‘Melhorar a capacidade de inovacéo’, com 5 indicassugeridos; ‘Melhorar a relagdo com
o cliente final’, com 4 indicadores sugeridos; ‘Malar relacionamento com o parceiro’, com
2 indicadores sugeridos; ‘Otimizar os processosntEfaces da cadeia’, com 1 indicador
sugerido; ‘Reduzir custos da cadeia’, com 2 indicad sugeridos; ‘Compartilhar os

resultados entre os parceiros da cadeia’, comitaddr sugerido.

4.5INDICADORES COM CONCORDANCIA MUTUA DUVIDOSA

Os indicadores descritos no tabela 2 apontam ummac@dancia Mutua Duvidosa’
entre as avaliagcdes dos produtores e as avaligig@eprocessadores. Isso significa que, na
avaliacao de cada indicador, foram observadasgasnges condigcdes, concomitantemente:

a) o valor médio de todas as respostas dos produdaresor ou igual
a 3,75;

b) o valor médio de todas as respostas dos processaélonaior ou
igual a 3,75;

c) os valores 5 (Concordo Totalmente) ou 4 (ConcQdase
Totalmente), ocorrem em pelo menos metade dasstespdos
produtores;

d) os valores 5 (Concordo Totalmente) ou 4 (ConcQdase
Totalmente), ocorrem em pelo menos metade dasstespdos

processadores.
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Tabela 2: Indicadores com Concordancia Mdtua Dwado

Produtores Processadores
Indicador 2 X a%(45) 2 X a%(4:5)
Acbes preventivas 0,88,75 75,0 0,704,42 79,0
Custo fixo 0,533,97 73,0 0,704,16 73,7
Satisfacéo do varejista 0,58,81 62,2 0,564,32 84,2
Sugestbes de melhorias - GA 0,4014 86,5 0,433,89 73,7
Fidelidade de Entrega 0,92,03 73,0 0,723,95 63,2
Capacitacéo dos colaboradores 0404 86,5 0,583,84 63,2
Acuracia das previsdes 0,9389 59,5 2,164,05 68,4
Refugo 0,543,89 67,6 0,503,95 84,2
Lead time de entrega 0,52,92 70,3 0,703,84 57,9
Pedido Perfeito 1,013,86 64,9 0,543,75 57,9

Fonte: o autor.

‘Acles preventivas’é€ um indicador que contribui para o controle despérdicios
em geral que podem ocorrer na cadeia. Este indigaateria compor a ‘cesta proposta de
indicadores’, embora nado tenha atingido a concaidanutua.

‘Custo fixo’ é um indicador que somado ao indicador ‘Custoavali representa
parte significativa dos indices apontados pelocedidr ‘Custo do produto’. Assim, entende-
se que pode haver certa relagcdo de causa-e-efdit® @ dois primeiros e o Ultimo. No
entanto, o indicadofCusto fixo’ parece ndo ser tdo importante para 0s processadore
produtores, pois a maioria dos entrevistados ajegga opera com custos fixos enxutos.

‘Satisfacdo do varejista’ € um indicador que tem maior aceitacdo pelos
processadores. Eles tém o varejista como clieni@d & acreditam que os processadores
poderiam colaborar diretamente com satisfacdo d&ste contrapartida, os processadores
gostariam colaborar na gestado da ‘Satisfacdo dejis’, mas uns assumem que ndo tém
competéncia para isto e outros alegam que nacahdlidade no estabelecimento de parceria
com os processadores, para este propoésito.

‘Sugestbes de melhorias - GAE um indicador que encontra forte adesdo entre
processadores e produtores. Pode-se inferir quertie forma ha alguma relacdo de causa-e-
efeito entre os indicadores ‘Melhorias implemensada’'Sugestdes de Melhoria’. Assim, o
indicador ‘Sugestdes de melhorias - GApoderia ser inserido na ‘cesta de indicadores
proposta’.

‘Fidelidade de Entrega’ é um indicador muito importante para os produtopess
inadimpléncias nas entregas, embora quase nao aagornmplicam normalmente na

devolucédo dos volumes que seriam entregues e eqdaste descarte do leite. Ja para os
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processadores, este indicador ndo € tao imporfamiteestes trabalham tradicionalmente com
niveis de ‘Fidelidade de entrega’ estaveis e elevad

Para os produtores estd claro que é necesséristimve ‘Capacitacdo dos
colaboradores’, pois isto permite colher resultados importanpegcipalmente nos aspectos
da qualidade do leite decorrentes do manejo adegdad vacas. Em contrapartida, os
processadores apresentam duvidas quanto a conciardamespeito deste indicador.

Para os processadore$Aguracia das previsdes’'ou a exatiddo das previsdes € de
fundamental importancia, pois este indicador permittender melhor a demanda dos clientes
e os desdobramentos desta nos processos prodd@vasdeia. Para os produtores este
indicador é importante, mas eles reconhecem quééma@oder de controle sobre a acuracia,
uma vez que as previsdes sao informadas diretarpelute processadores.

‘Refugo’ é um indicador que, segundo os produtores e padeses tradicionais, se
faz necessario apenas em operacdes novas, atéstggese estabilizem. Assim, parece que
normalmente em operacgdes estabilizadas, dado o lmmpo de operacéo, ndo se aplica o
indicador.

Tanto para os processadores quanto para os preguta indicadorés ead timede
entrega’ e ‘Pedido perfeito’, a exemplo do indicador ‘Refugo’ se fazem necéssapenas

em operacdes ou rotas novas, até que estas skizEstab

4.6 INDICADORES COM DISCORDANCIA MUTUA

O indicador descrito no tabela 3 aponta uma ‘Dd#éoncia Mdatua' entre as
avaliacdes dos produtores e as avaliacbes dossgemmes. I1sso significa que na avaliagéo
de cada indicador foram observadas as seguintelscées, concomitantemente:

a) o valor médio de todas as respostas dos produdaresnor ou
igual a 2,00;

b) o valor médio de todas as respostas dos processaglonenor ou
igual a 2,00;

c) os valores 1 (Discordo Totalmente) ou 2 (Discdimse
Totalmente), ocorrem em pelo menos dois tercosadgmstas dos

produtores;
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d) os valores 1 (Discordo Totalmente) ou 2 (Discdi@ase
Totalmente), ocorrem em pelo menos dois tercosadgmstas dos

processadores.

Tabela 3: Indicadores com Discordancia Mutua

Erod utores Pro_cessadores
Indicador s2 X a% (4:5) s2 X a% (4:5)
Retrabalho 0,15 1,11 97,30 0,62 1,79 78,95

Fonte: o autor.

O indicador‘Retrabalho’ mostrou-se néo se justificar nem para 0s prodsitoeen
para os processadores, pois o leite € bom ou n8écé cabivel diluir um volume de leite
ruim em outro volume muito maior de leite exceleat@im de se obter outro volume de leite
bom. Isso ndo significa que ndo exista retraballiues este ndo possa ser mensurado. Em
algumas vezes raras, o retrabalho se faz necegsariexemplo: pode ser necessaria a adicao
de mais corante em um volume de iogurte para qubtemha o padrdo de cor necessario;
pode ser necesséria a adicdo de mais leite deenatiachais leite integral, a fim de se obter
um volume de leite semidesnatado nos padrdes adiesjuake gordura. De qualquer forma,
embora haja o retrabalho ndo se justifica mensyrgpbis essa mensuracdo nado trard
beneficios do ponto de vista de controle. Essecaaldir ndo deve compor a ‘Cesta de

Indicadores Proposta para a Gestao da Cadeia ti. Lei

4.7INDICADORES COM ‘CONCORDANCIA E DISCORDANCIA DISPARS’

Os indicadores descritos na tabela 4 apontam umactdancia e Discordancia
Dispares’ entre as avaliagbes dos produtores evalg@agbes dos processadores. Pode-se
afirmar que ocorre uma polarizagdo entre as oBnidoa seja, se um indicador apresenta
média alta nos processadores, consequentemente@ards média baixa nos produtores, e
vice-versa. Isso significa que na avaliagdo de c¢ad@ador desse grupo foi observada a

seguinte condicéo:

a) os valores 5 (Concordo Totalmente) ou 4 (ConcQdase

Totalmente), ocorrem em pelo menos metade dasstespdos
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produtores, ou — mutuamente excludente — em pehosnmetade

das respostas dos processadores. Em sinteseasmpdgao

ocorre com os produtores, entdo nao podera o@MNRIDS

processadores, e vice-versa.

Tabela 4:Indicadores com Concordancia e Discordancia Déspar

Produtores Processadores
Indicador %) 2« X 4.5 ¢ X 4.5

Flexibilidade de mix 3,78 0,48,46 2,70 0,294,21 94,74
Lead time de producao 2,77 053159 2,70 0,613,95 68,42
Falta de estoque 2,68 0,5095 5,41 0,654,26 78,95
Paradas de producao 2,17 0,686 2,70 0,613,95 68,42
Consumo de agua 2,12 0,273 0,00 0,843,79 57,89
Tratamento de efluentes 1,99 0,2311 8,11 0,434,11 84,21
O.E.E - Overall Equipment Effectiveness 1,90 0,201,84 0,00 1,063,79 68,42
Flexibilidade de entrega 1,52 1,1%73 24,32 0,26 4,47 100,00
Desenvolvimento de novos produtos 1,38 1286 35,14 0,26 4,53 100,00
Investimentos em inovagao 1,22 1,676 35,14 0,56 4,32 84,21
Custo de logistica 1,09 0,99,78 21,62 0,20 4,26 100,00
Consumo de energia 1,05 0,6897 24,32 0,37 4,42 94,74
Tempo de ciclo de desenvolvimento de ... 1,04 O3rp4 35,14 0,48 4,58 89,47
Lead time de desenvolvimento de novos ... 1,02 0,692,62 16,22 0,50 4,05 78,95
Solucao de problemas 0,70 1,797 35,14 0,81 4,16 68,42
Resultado distribuido no relacionamento* 0,68 047 97,30 1,54 3,11 47,37
Custos de garantia 0,61 0,5595 18,92 0,61 4,05 73,68
Tempo de ciclo de produgédo 0,55 1,392 48,65 0,25 4,37 100,00
Reclamacfes do varejista 0,45 1,205 43,24 0,54 3,89 68,42
Problemas evidenciados 0,42 1,334 43,24 0,58 4,16 78,95
Custo do produto final 0,37 1,79,14 43,24 0,22 4,00 89,47

* Unico aceito somente pelos produtores, os deamaisexcecdo deste sdo aceitos so pelos

processadores
Fonte: o autor.

Os indicadores aqui apresentados apontam umazagao na opinido quanto a sua

aplicacéo. Pode-se observar isso através da viariéntre as medias dos produtores e dos
processadores: quanto maior a variancia, maioras@@arizacdo da opinido entre eles. Isso
significa que os indicadores ndo poder&o ser atibs mutuamente para a cesta da ‘Cadeia do
Leite’; mas sugere-se que aqueles que atingiramanméeior ou igual a 4,00 poderéao ser
utilizados pelo respectivo elo que obteve essaanédi

concordancia entre o0s

O indicador ‘Flexibilidade de mix’ obteve maior

processadores, pois ele demonstra quanto se tefiexdeilidade em produzir diferentes
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produtos simultaneamente e em diferentes combisagdistintas de volume. Em
contrapartida, para os produtores esse indicadeveluma discordancia maior, pois a vaca
ou produz leite ou ndo produz.

O indicador ‘Lead time de producédo’ obteve maior concordancia entre 0s
processadores, pois ele demonstra quanto rapidmgfdrmado o leite recebido em produto
acabado. Em contrapartida, para os produtoresrefisador obteve uma discordancia maior,
pois é dificil intervir no tempo entre a alimentagda vaca e a consequente transformacao
dessa alimentagdo em leite ordenhavel.

O indicador‘Falta de estoque’obteve maior concordancia entre os processadores,
pois ele demonstra quanto houve de ‘vendas-nazadak’ decorrentes da falta de estoque.
Em contrapartida, para os produtores esse indicabteve uma discordancia maior, pois
normalmente todo o leite produzido é imediatameaieetido aos processadores e, mesmo
gue isso ndo aconteca, ndo € conveniente estdeite além de poucas horas.

O indicador ‘Paradas de produgédo’ obteve maior concordancia entre 0s
processadores, porque, paradas repetidas ou deaagvadem implicar perdas de produgéo
significativas. Em grandes paradas ocorre o alorgtondo tempo de parada para que se
possa realizar os processos de sanitizacdo dafags e equipamentos, mantendo, assim,
0s niveis fisico-quimicos e microbiol6gicos acedidavEm contrapartida, para os produtores
esse indicador obteve uma discordancia maior, gwimdices de paradas nos equipamentos
de ordenha séo baixos. Mesmo que ocorra a paradaalmente os produtores contam com
sistemasstand by Os custos de manutencao e os custos fixos ale@an os sistemasand
by normalmente s&o baixos, se comparados aos cosidss t

O indicadorConsumo de agua’obteve maior concordancia entre os processadores,
pois ele pode demonstrar qudo eficiente é o uségda consumida. Normalmente, para se
assegurar os niveis minimos de sanitizacdo, utige 3 litros de 4gua para cada litro de leite
processado. Em contrapartida, para os produtorss iadicador obteve uma discordancia
maior, pois o custo de utilizagdo da agua sdo besnores, se comparados ao dos
processadores.

O indicador ‘Tratamento de efluentes’ obteve maior concordancia entre os
processadores, pois ele esta fortemente relaciocaioo ‘Consumo de agua’ utilizado na
sanitizacdo dos processos e com a ‘responsabilidandgental’. Em contrapartida, para os
produtores esse indicador obteve uma discordargiar npois a grande maioria dos dejetos é
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comercializada para a industria de adubos orgéaei@minoria € aplicada em biodigestores —
onde ocorre a conversao dos dejetos em gas cordusti

Quando se conhece o valor absoluto correspondentala méaximo de producédo de
um equipamento ou instalagdo, pode-se utilizardicaalor‘O.E.E - Overall Equipment
Effectiveness Esse indicador obteve maior concordancia entigra@sessadores, pois indica
quao efetiva é a utilizacdo da capacidade instaleda contrapartida, para os produtores
obteve-se maior discordancia, pois a capacidad&lads se da atraves das vacas em lactagéo,
sendo para eles a ‘Produtividade’ um indicador radexjuado.

O indicador ‘Flexibilidade de entrega’ obteve maior concordancia entre os
processadores, pois € importante poder entregaredifamixesde produtos para diferentes
clientes, em diferentes datas, em diferentes loEaiscontrapartida, para os produtores esse
indicador tende para uma ‘ndo-concordancia e nsmpriancia’, embora eles, na maioria,
atendam a clientes exclusivos e s6 fornecam itgie justificaria uma ‘discordancia’. Dessa
forma, se entende que ndo houve entendimento pt& ¢@s produtores quanto ao conceito
do indicador ‘Flexibilidade de entrega’.

O indicador ‘Desenvolvimento de novos produtosobteve maior concordancia
entre 0os processadores, pois a insercdo de nowdsitps no mercado permite melhorar a
competitividade do negd6cio. Em contrapartida, pergrodutores esse indicador tende para
uma ‘ndo-concordancia e ndao-discordancia’, podéngerir que ha entre eles alguma
confusédo quanto ao conceito do indicador.

O indicador ‘Investimentos em inovagao’ obteve maior concordancia entre os
processadores, pois a inser¢cao de novos produtoergado exige maiores investimentos em
inovacao; mas como 0S recursos Sao escassos,sexggpresenca deste indicador associado a
outros, como, por exemplo, o sugerido ‘ROl — In@ww¢— que mediria o retorno dos
investimentos em inovagdo. Em contrapartida, pararodutores esse indicador tende para
uma ‘ndo-concordancia e nao-discordancia’, podexfsir que, a exemplo do indicador
‘Desenvolvimentos de novos produtos’, ha entre &gsma confusdo quanto ao conceito.

O indicador'Custo de logistica’obteve maior concordancia entre 0os processadores,
pois 0s processos de logistica agregam signifizatissto aos custos finais dos produtos. Em
contrapartida, para os produtores esse indicadaletpara uma ‘ndo-concordancia e nao-
discordancia’, pode-se inferir que ha entre elgarah confusdo quanto ao conceito.

‘Consumo de energia’ é um indicador que obteve maior concordancia eosre

processadores, pois 0 consumo de energia contsigmificativamente para 0S custos
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variaveis dos produtos. Em contrapartida, pararodybores had uma ‘ndo-concordéancia e
nao-discordancia’. Como a variancia das respostatativamente baixa, pode-se inferir que
este indicador € indiferente para os processadores.

O indicadorTempo de ciclo de desenvolvimento de novos prodigabteve maior
concordancia entre os processadores, pois indiaatguempo, em média, ocorre entre o
desenvolvimento de um produto e outro. Em conttaaarpara os produtores esse indicador
aponta uma ‘nao-concordancia e nao-discordanc@h elevada variancia nas respostas;
pode-se inferir que ha entre eles alguma confugaantg ao conceito.

O indicador‘Lead timede desenvolvimento de novos produtosbteve maior
concordancia entre os processadores, pois indiaatguempo decorre entre o inicio do
projeto de desenvolvimento de um produto, até quetemha efetivamente o produto
desenvolvido. Em contrapartida, para os produt@sse indicador aponta uma ‘néo-
concordancia e ndo-discordancia’, com elevada maieénas respostas; pode-se inferir que ha
entre eles alguma confusdo quanto ao conceito.

O indicador ‘Solucdo de problemas’ obteve maior concordéancia entre o0s
processadores, pois a quantidade de problemas is@dos pode interferir
significativamente na eficiéncia e nos resultadasothanizacdo e também pode indicar o
nivel de comprometimento dos colaboradores na &olale problemas. Em contrapartida,
para os produtores esse indicador aponta uma m@&oecdancia e nao-discordancia’ com
elevada variancia nas resposta; pode-se inferihduentre eles alguma confusdo quanto ao
conceito.

O indicadorResultado distribuido no relacionamento’obteve maior concordancia
entre os produtores, pois a grande maioria delexlism que quem fica com os “ouros” da
cadeia sao os processadores. Dessa forma, podfeseque os processadores gostariam de
se apropriar um pouco mais dos lucros da cadeis, para isso, deveria haver certa
“‘compaixao” — parceria — por parte dos processadoiEm contrapartida, para o0s
processadores esse indicador aponta uma ‘nao-a@mema e ndo-discordancia’, com elevada
variancia nas resposta; pode-se inferir que h& etis alguma confusdo quanto ao conceito
ou quanto a “compaixao” sugerida pelos produtores.

O indicador'Custos de garantia’obteve maior concordancia entre os processadores,
pois 0s custos de garantia podem interferir sigaiifvamente na eficiéncia e nos resultados da
organizacdo e também podem indicar o nivel devefatie da organizacdo no atendimento
no ponto de venda e no pos-venda. Em contrapanpigiaa os produtores esse indicador
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aponta uma ‘nao-concordancia e ndo-discordancia’ lsaixa variancia nas resposta; pode-se
inferir que para eles esse indicador € indiferembés h4 muito se mostram estaveis para os
produtores tradicionais.

O indicador‘Tempo de ciclo de produgao’obteve maior concordancia entre os
processadores, pois, com tempos de ciclo de produe@ores, se obtém maior potencial de
expedicdo, substituindo-se a producéo de volumesresade baixa frequéncia por volumes
menores de alta frequéncia. Em contrapartida, psarodutores esse indicador aponta uma
‘ndo-concordancia e nao-discordancia’, com altadwara nas resposta; pode-se inferir que
para eles esse indicador apresenta confusdo gaantmnceito ou aplicacdo. Parte dessa
confusao se justifica pelo fato de que o plantelams em lactagéo representa um sistema de
producdo em que todas as maquinas (vacas) est@aratalo e, para se reduzir o tempo de
ciclo de producdo se faz necessério reduzi-lo efo pgenos uma vaca. Embora os
geneticistas e 0s nutricionistas trabalhem dura jms0 acontecer, esta longe o dia em que
uma vaca vai comer capim e meia hora depois jaseripossivel ordenhar esse capim
convertido em leite.

O indicador ‘Reclamacbes do varejista’ obteve maior concordéancia entre o0s
processadores, pois niveis altos de reclamacdespderferir significativamente nos custos
de garantia e nos resultados da organizacéo e tambeéem indicar o nivel de efetividade da
organizacdo no atendimento no ponto de venda eoOsevgnda, além de problemas de
qualidade do produto. Em contrapartida, para odytoves esse indicador aponta uma ‘nao-
concordancia e ndo-discordancia’, com alta var@neis resposta. Pode-se inferir que para
eles esse indicador apresenta certa confuséo weitmou na aplicacao.

O indicador ‘Problemas evidenciados’ obteve maior concordancia entre o0s
processadores, pois niveis altos de problemas miabtkbs podem interferir
significativamente na potencial reducdo dos cudmgarantia e na potencial elevagdo dos
resultados da organizacéo e também podem indicared de efetividade da organizacao no
controle a jusante e a montante da cadeia. Um el evidencia mais problemas
significativos e que empreende solucdes efetivaaweis para resolver esses problemas teré
maior controle sobre a cadeia. Em contrapartidea pa produtores esse indicador aponta
uma ‘ndo-concordancia e nao-discordancia’ com\at&éncia nas resposta. Pode-se inferir
gue para eles esse indicador apresenta certa aonfiusconceito ou na aplicagéo, ou ainda

pouco poder de controle sobre este indicador.
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O indicador‘Custo do produto final — GC’ obteve maior ‘concordancia’ entre os
processadores, pois 0s niveis de custo do prodwdolongo da cadeia, influenciam
significativamente os resultados da cadeia comotado e o elo ‘processadores’ é o que
aparentemente detém maior controle sobre esteathtic Para os produtores esse indicador
aponta uma ‘nao-concordancia e nao-discordan@an, @lta variancia nas respostas. Pode-se
inferir que para eles esse indicador apresenta certfusédo no conceito ou na aplicagéo, ou
ndo faz diferenca alguma, pois sdo o elo que afamemte detém menor controle sobre o
indicador.

Nenhum dos indicadores aqui apresentados deve coaf@esta de Indicadores
Proposta’ para a avaliacdo de desempenli@rehmarkingda cadeia do leite. Mas, em
contrapartida, alguns poderdo compor uma ‘Cestadieadores para os Produtores’ e outros
poderdo compor uma ‘Cesta de Indicadores paracxessadores’.

4.8INDICADORES COM ‘NAO-CONCORDANCIA E NAO-DISCORDANGA
MUTUAS’

Os indicadores descritos na tabela 5 apontam undd-Bbncordancia e Nao-
Discordancia Mutuas’ entre as avaliacdes dos povdsite as avaliacbes dos processadores.
De maneira mais objetiva, pode-se afirmar que awpste item, encontram-se os indicadores
gue nao ocorreram nos itens anteriores.

A maioria dos produtores e dos processadores, deo ngeral, ndo se tém
preocupado atualmente com @ustos de interfacé Isso ndo significa que esse indicador
nao seja importante, tanto € que a maioria relatajg usou esse indicador e que podera
voltar a utiliz-lo em novos relacionamentos.

Os processadores tendem a ter duvidas quantal@ador Lead timeda cadeid,
pois acreditam que, mesmo com a ‘Gestao Estrat@yicapartilhada’, ndo seja possivel uma
reducdo nos tempos dos fluxos existentes na relegfie produtores e processadores. De
qualquer forma o gargalo atual € o fluxo de leite produtor. Os produtores sdo mais
enfaticos ao negar esse indicador, afirmando qoeénfossivel alterar o metabolismo da
vaca, a fim de que ela produza mais rapidameregeo |

Tanto os produtores quanto os processadores desuvodd indicador Custo de
operacao de estoquéscom algumas ressalvas, pois 0s estoques, emsaashjaartes, tendem

a niveis muito enxutos. Os maiores custos de oferde estoques nos produtores incorrem
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na manutencédo da alimentacdo do gado, principaémarsg estoques do concentrado. Nos
processadores, 0S maiores custos de operagaoodgiestencontram-se na manutengcao dos
estoques do leitdHT. Tanto em um caso como em outro, ocorre a preseEngantrade-oft

N&o havendo estoque de concentrado, se reduziréastss de operagdo de estoques, mas
corre-se o risco de ndo haver oferta do concenegadalgum momento no mercado e acabar
faltando comida para o gado. Com o léitdT a economia em custos de operacao de estoques
implica a reducdo dos niveis de estoque, ao pamtbaster o risco de ndo se poder vender

justamente pela falta de estoque.

Tabela 5: Indicadores com Nao-Concordancia e N&odbdancia Mutuas

Produtores Processadores

Indicador s2 X s2 X
Flexibilidade de producao (em volume) 0,76 2,73 50,63,74
Defeitos no varejista 1,29 2,78 1,49 3,53
Desenvolvimento de novos produtos 1,19 2,62 1,5668 3,
Intensidade do relacionamento 1,23 322 183 3,05
Custo do processamento de informacgfes 1,03 2,886 1,3,37
Nivel de troca de informacdes 1,82 2,89 1,72 2,95
Esfor¢os em inovacéo 1,48 2,73 1,32 2,89
Tempo de ciclo de compra 1,20 254 1,16 3,05
Market Share 0,69 2,59 1,39 295
Desenvolvimento de novos processos 0,64 2,41 1,1605 3
Lead time de compra 0,47 157 048 3,42
Expectativas do varejista 0,80 2,24 0,98 2,74
Automacdo das interfaces 0,96 1,65 1,10 3,11
Custo de operacéo de estoque 0,97 2,00 1,98 2,74
Lead time da cadeia 1,32 2,00 0,60 247
Custo da interface 1,08 159 0,25 2,37

Fonte: o autor.

Os produtores tém duvidas sobre o indicaddeXibilidade de producdo (em
volume), pois, embora tenham o desejo de ter a tal fleddwle, ela estd limitada
basicamente pela producdo do leite das vacas anpddilidade de estocar o leite cru por
mais de algumas horas. A produtividade das vacabpm seja passivel de controle, nao
permite a flexibilizagdo da producgdo de leite deaw®mana para a outra, muito menos de um
dia para o outro, principalmente quando se trataudeentar o volume de produc¢éo. Ja os
processadores tendem a uma ‘concordancia’, taleequp eles, mesmo limitados pelos
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processadores, em algum momento formaram estoqletel&dHT que permite estocagem
de alguns dias , ou de leite-em-p6 que permite @st@Ecagem por muito mais tempo.

‘Defeitos no varejista € um indicador que foi sugerido para a ‘Gestéo
Compartilhada’ da cadeia. Os processadores tendemadconcordancia’, pois € importante
poder observar o comportamento defeituoso do poodat gobndola, como, por exemplo,
produto exposto com data de validade vencida, masc6es como essas ndo sdo mais tao
frequentes. Os produtores demonstraram divergen@a opinides; alguns gostariam de
poder controlar ‘mutuamente’ esse indicador comrosessadores, outros assumem que nao
podem.

Os processadores tendem a aceitar o indicaBasenvolvimento de novos
produtos - GC, enquanto os produtores ficam divididos em todeoalguma incerteza. A
inser¢cao de novos produtos no mercado permite maglzocompetitividade da cadeia. Em
contrapartida, para os produtores parece serldi€ittiborar com o desenvolvimento de novos
produtos para a cadeia.

Medir ou ndo alhtensidade do relacionamentbparece ser uma incognita. Alguns
processadores afirmam que isso pode ajudar a mapeds S&0 0S produtores mais
comprometidos com a cadeia e com 0 negdécio, poisnais comprometidos tendem a
procurar mais ajuda, mais assisténcia técnica sfeedbacla respeito da prépria relacéo.

Alguns processadores e alguns produtores acredjtzeno indicador Custo do
processamento de informac¢dépode contribuir na redugdo dos custos; outroschue
ndo; e outros ainda tém duvidas de que seja viavel.

A exemplo do indicador ‘Custo do processamento rdermacdes’, o indicador
‘Nivel de troca de informacfe'sndo encontra consenso entre produtores e praEEs
gue acreditam ser este um indicador sem efeito.

Diferente do indicador ‘Investimento em inovac&ple mede a alocacdo de recursos
financeiros em inovacdo, o indicadoEsforcos em inovacdo’ mede a alocagdo de
profissionais e outros recursos proprios da orggédia em esforcos de inovagdo. Tanto os
processadores quanto os produtores demonstramagiyichnto ao conceito.

O indicador Tempo de ciclo de compra’aponta uma ‘nao-concordancia e nao-
discordancia’ com grande variancia nas respostajege inferir que ha entre os
processadores e produtores alguma confusdo quantorgeito. Esse indicador demonstra
guanto tempo, em média, ocorre entre a finalizalgdom processo de compra e outro.
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Em alguns indicadores, tanto para os processadoiEso para 0os produtores, ndo
ha entendimento de como ambos poderdo trabalhaiosjuna forma da ‘Gestdo
compartilhada’, a fim de obter razoavel vantagempetitiva para a cadeia. Os indicadores
sao os seguintedarket Share; ‘ Desenvolvimento de novos processpSExpectativas do
varejista’; * Automacao das interface's

Poucos processadores acreditam que uma parcesarg@duzir o Lead timede
compra na cadeia poderia trazer alguma vantagem conyzgtinas poucos processadores
concordam com a idéia.

Nenhum dos indicadores aqui apresentados deve coaf@esta de Indicadores
Proposta’ para a avaliacdo de desemperfenehmarkingla cadeia do leite.

4.9CONCLUSOES DO CAPITULO

A compilacdo e o entendimento do grupo de indicegleom ‘Concordancia Matua’
permite inferir: h4 adesdo forte aos temas esicai®gAtivos’, ‘Qualidade’ e ‘Custos’; ha
adesdo fraca aos temas estratégicos ‘Entrega’ maliZgcdo’; ndo ha adesdo ao tema
estratégico ‘Seletividade’. Também é possivelrinfgue tanto os produtores quanto os
processadores concordam mutuamente com nove ‘@ifeftstratégicos’, sendo 0s oito
primeiros da ‘Gestdo Estratégica Independente’ ealltimo da ‘Gestdo Estratégica
Compartilhada:

a) Aumentar a receita de vendas;

b) Melhorar a utilizag&o de recursos;

¢) Melhorar a capacidade de atendimento;

d) Melhorar a relagdo com o cliente;

e) Melhorar a qualidade;

f) Melhorar o desempenho dos colaboradores;
g) Otimizar os niveis de estoque;

h) Reduzir custos;

i) Melhorar o desempenho da cadeia.

N&o obstante, foram identificados cinco objetivetratégicos para 0s quais nao

houve a ‘concordancia mutua’, sdo eles:



Assim, € possivel a formag¢do de uma cesta de thaliea que contemple as quatro
perspectivas d®alanced Scorecard — BS&APLAN; NORTON, 1997). Embora isso seja
possivel somente para a ‘Gestao Estratégica Indeptai. Isso leva a crer que os produtores
e processadores nao estdo aptos, ainda, para wetidGESstratégica Compartilhada’, mas
eles tém condicdes de compartilhar informacbev@drdos mesmos indicadores e da prética

a) Compartilhar os resultados entre os parceiros deiza

b) Melhorar a capacidade de inovacéo;

¢) Melhorar relacionamento com o parceiro;

d) Otimizar os processos de interfaces da cadeia;

e) Reduzir custos da cadeia.

I

do benchmarking A cesta de indicadores proposta partaeachmarkingentre produtores e

processadores esta demonstrada no quadro 14.

Perspectiva do

Tema

Objetivo Estratégico

Indicador

BSC Estratégico
Aumentar a receita de .
vendas * Receita de vendas
FINANCEIRA Ativos | ® Fluxode caixa
Melhorar a utilizagéo | « Lucro
dos recursos .
. * ROI — Retorno Sobre o Investimento
Melhorar a capacidade . .
Entrega de atendimento Lead time de resposta ao cliente
Melhorar a qualidade | » Rejeicéo do cliente
CLIENTE » Reclamacg®es do cliente
Qualidade | Melhorar a relagdo com « Satisfacéo do cliente
o cliente .
* Solucéo dos problemas do cliente
At Otimizar os niveis de | * Excesso de estoque
tivos estoque « Nivel de estoque
 Custo do produto
PROCESSOS Custos Reduzir custos * Custo variavel
INTERNOS .
* Produtividade
) ] » CCS - Contagem de Células Somatic
Qualidade Melhorar a qualidade ., gglidos Totais
» Melhorias implementadas - Gl
APRENDIZADO E AtiVOs Melhorar o desempenhoe Satisfacéo dos colaboradores

CRESCIMENTO

dos colaboradores

Sugestbes de melhorias - Gl

Fonte: o autor.

Quadro 14: Cesta Proposta

as
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Primeiramente, seria interessante, a0 menos, fempagsentar aqui uma resposta
objetiva para o problema de pesquisa. O problemgpedguisa foi sintetizado em uma
pergunta de pesquis@omo se da a dindmica da medicdo de desempenho ral&ia do
leite e, quais indicadores estratégicos podem sertilizados por produtores e
processadores?Ora a resposta, pelos menos para maioria dosn@sptes das amostras
entrevistadas, parece ser bem objetiva, a0 memogue diz respeito aos indicadores. Os
indicadores séo aqueles apresentados como a fregtasta’. Os indicadores predominam na
‘perspectiva dos Processos Internos’, sugerindohguea cadeia do leite uma preocupacéo
introspectiva e que esta caminha mais voltada @aficiéncia. Em contrapartida, isso ndo
significa que ndo h& orientacdo para a ‘perspeddsmClientes’ e que a cadeia do leite ndo
esteja orientada para a eficacia, tanto € que heoweordancia para indicadores como
‘Reclamacgdes do cliente’, ‘Satisfacéo do clienteSelucdo dos problemas do cliente’.

Quanto ao objetivo geral desta dissertacao, papeedoi possivel propor uma cesta
de indicadores estratégicos para a cadeia do led#sta essa que obtivesse alguma
concordancia mutua prévia dos produtores e prodesssdo leite. Embora a cesta proposta
contemple somente a ‘Gestao Independente’, issotalerue tanto os produtores quanto os
processadores ndo estavam orientados ainda par&Gest@o Compartilhada’ dos aspectos
estratégicos da cadeia. Em contrapartida, presemeses se os indicadores da cesta proposta
forem aplicados na pratica, poderdo permitir aigaado benchmarkingentre parceiros da
cadeia e, talvez, até estimular uma iniciativa rfatde ‘Gestdo Compartilhada’ de algum
aspecto estratégico de interesse comum.

Da mesma forma que ocorreu com o objetivo gergkimeiro objetivo especifico
‘Observar quais séao os indicadores sugeridos na litsgura que encontram adesao entre
os produtores e processadores da cadeia do leise realiza, ou se demonstra, a partir da
cesta proposta. Quanto ao segundo objetivo espediibservar qual € o comportamento
dos produtores e processadores do leite em relag&s iniciativas da ‘Gestédo
compartilhada’ dos aspectos estratégicos que trazemmpactos na relacao entre eles na
cadeia’, pode-se afirmar que a ‘Gestdo Compartilhada’aindo é uma realidade na cadeia
do leite, pelo menos é o que demonstra a maiodadtrevistados.

Um proximo passo desejavel, e sugerido, seria im@htar a ‘cesta proposta’,
preferencialmente, em pelo menos duas organizagdesodutor e processador — que
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configuram uma relagéo direta na cadeia do leitms€glentemente, poderia observar-se, a
medida que se vai obtendo base de dados para madacks, por meio de correlagcées
estatisticas (LEVIN, 2004), onde ocorrem correlacsignificativas ou fortes que podem
corroborar, ou néo, as relacdes de causa-e-efeite andicadores sugeridas por Kaplan e
Norton (1997). IMPORTANTE: corroborar ndo signifigdirmar quese ha correlacao
significativa entre indicadoregntdo havera entre eles uma relacdo de causa-e-efeito
absoluta. Parece natural entender, e é desejadacqunteca entre os indicadores da cesta
proposta, uma correlagdo significativa. Por exemgg os dados e fatos apontados pelos
indices elevados do indicador ‘Reclamacdes dotelidorem tratados adequadamer@ptdo

os indices do indicador ‘Solu¢éo dos problemaslidate’ poderdo melhoraggos indices do
indicador ‘Solugdo dos problemas do cliente’ medhem, entdo os indices do indicador
‘Satisfacao do cliente’ provavelmente vdo aumesiaos indices do indicador ‘Satisfacéo do
cliente’ aumentarengntéo provavelmente os indices do indicador ‘Reclamaciesliente’

poder&o diminuir.
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APENDICE 1

PESQUISA - PROPOSTA DE UMA CESTA DE INDICADORES PARA A GESTAO
ESTRATEGICA DA CADEIA DO LEITE.

Ol4, meu nome é Dejair Lustosa, sou mestrando deoade Administracdo da PUCPR e estou
fazendo uma pesquisa sobre a aplicagdo de indesadstratégicos na gestdo da cadeia do leite. riaodi
contar com a sua colaboragdo em avaliar os indieadwopostos. O processo de leitura deste doconeetia
avaliacéo dos indicadores esta estimado em aprdaimente trinta minutos.

O principal objetivo desta pesquisa é entender cemada parte da dindmica da medicdo de
desempenho na cadeia do leite. Também busca-dicarese a cesta de indicadores proposta é adeqsda
necessidade de medi¢cdo de desempenho da cades#tedo Para tanto foram escolhidos como responslente
produtores de leite e representantes das usinasna@ficiamento e de laticinios. Acredito que aclaboracéo
nos ajudara no refinamento da cesta proposta tErigsmente, na elaboragdo de uma “cesta maist&atom
o perfil da cadeia do leite.

A cesta de indicadores propostas esta divididauas gartes, cada parte apresenta um grupo distinto
de temas, que sadlemas de GestdoEstratégica Independente e Temas de GestdoEstratégica
Compartilhada. Posteriormente, por ocasiao da apresentacdoudasas de indicadores, cada grupo de tema €
apresentado desmembrado em cada uma das quapeqtisess ddBalanced Score Card — BS8ssim, sdo ao
todo oito quadros; os quatro primeiros dos TemaGel&tdo Estratégica Independente e os quatro 8ltitos
Temas de Gestao Estratégica Compartilhada.

A seguir discorro brevemente sobre os dois grupgotechas estratégicos utilizados nesta proposta.
Depois faco algumas observacgdes e também forneguaxgdes sobre a realizacdo desta avaliagao.

Primeiro grupo - Temas de Gestadstratégica Independente

Os temas estratégicos de gestdo independente mecefe nome justamente porque tém foco
exclusivo na gestéo isolada de uma empresa daac&tsies temas ndo sdo utilizados para a gestzoleia de
forma compartilhada com outras organizacfes daaaflimda assim, esses temas tratam de aspectasscn
todas as organizagdes que compdem a cadeia edodan gerenciar, independentemente de sua imp@rténc
posi¢do na cadeia. Por tratarem de aspectos caanavés dos indicadores, esses temas permitem catnpa
entre os demais membros da cadeia, tornando-sa@tperénte possivel a realizacaobéechmarkinga fim de
comparar os resultados entre os parceiros e, doaisgnente, promover as melhorias cabiveis.

Segundo grupo - Temas de Gestdstratégica Compartilhada

Os temas gestdo estratégica compartilhada recebseneme porque tratam da gestéo conjunta e
colaborativa dos aspectos comuns e relativos @ @agdes e a seus parceiros na cadeia de suprsnesses
temas exigem gestdo par-a-par, lado-a-lado, de rdadss, solidaria e concomitante em cada um dos
indicadores apresentados. O objetivo deste tipged&io € o de fortalecer a relacdo e o desemperiteoas
elos da cadeia que participam da relagdo. Mesmoegu@ome dos demais parceiros de uma relacéode@ca
um parceiro ndo deve gerenciar objetivos nem méasdicadores deste grupo de temas, isoladamente.

No final do questionario h4 um espaco reservada pagestées de inclusao de novos indicadores e
exclusdo daqueles que Ihe parecem inadequadofdal solicitar que sejam renomeados ou relocadwsini
supressas, propositadamente, as citacfes e astiempeeferéncias neste documento, a fim de piermita
leitura mais fluida.
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Por favor, coloque ao lado do indicador, entre afipteses, o nimero que melhor reflete a sua
avaliacéo sobre o indicador. Para isso utilize pefieréncia a escala demonstrada abaixo.

IMPORTANTE : Por se tratar de uma pesquisa, considera-se @juexistem respostas certas ou
erradas. O importante é a sua avaliacao e opioi&o profissional.
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Ten)a. Objetivo Estratégico Indicador
Estratégico
Aumentar a receita de vendas . ( ) Receita de vendas

. () Fluxo de caixa

. ( ) Lucro
Melhorar a utilizag&o dos recursos . ( ) R.O.I —retorno sobre o
investimento

ATIVOS

Quadro 15: Questionario — Cesta de Indicadoresriflagpara a Gestédo Estratégica Independente naaCdale
Leite — Perspectiva Financeira B8C

Tema I .- .
Estratégico Objetivo Estratégico Indicador
< . ( ) Lead timede entrega (a contar
8 da colocacéo do pedido pelo cliente)
E Melhorar a capacidade de atendimento . ( ) Lead timede resposta ao
E cliente
. ( ) Fidelidade de Entrega
Melhorar a capacidade de atendimento . ( ) Pedido Perfeito
g . ( ) Satisfacéo do cliente
5 . ( ) Reclamacdes do cliente
% Melhorar a relagédo com o cliente ¢
< . ( ) Solugéo dos problemas do
D .
o cliente
Melhorar a qualidade . ( ) Rejeicao do cliente

Quadro 16: Questionario — Cesta de Indicadoresritlagpara a Gestédo Estratégica Independente naaCdale
Leite — Perspectiva dos ClientesRBIBC
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Tema I .- .
Estratégico Objetivo Estratégico Indicador
Melhorar as previsbes . ( ) Acuracia das previsbes
. Paradas de producéo
n Melhorar a utilizagdo dos recursos 0) P ¢
g . ( )O.E.E
E . ( ) Nivel de estoque
Otimizar os niveis de estogue . ( ) Falta de estoque
. ( ) Excesso de estoque
. ( ) Custos de garantia
. ( ) Produtividade
. ( ) Custo variavel
. ( ) Custo fixo
n . Custo de logistica
O
U) Reduzir custos ’ () Custo do produto
8 . ( ) Custo do processamento de
informacdes
. ( ) Custo de operacao de estoque
. () Tratamento de efluentes
. ( ) Consumo de energia
. ( ) Consumo de agua
. ( ) Flexibilidade de producéo
. () Flexibilidade demix
. ( ) Flexibilidade de entrega
Melhorar a capacidade de atendimento . ( ) Lead timede producao
. ( ) Lead timede compra
< . ( ) Tempo de ciclo de producgédo
@ . ( ) Tempo de ciclo de compra
E . ( ) Lead timede desenvolvimentd
w de novos produtos
. ( ) Tempo de ciclo de
. ) desenvolvimento de novos produtos
Melhorar a capacidade de inovagao :
. ( ) Desenvolvimento de novos
produtos
. ( ) Investimentos em inovagao
. ( ) Esforgos em inovagdo
w . ( ) CCS - Contagem de Células
9( Sométicas
2 Melhorar a qualidade * () Solidos Totais
< « () Refugo
o . ( ) Retrabalho

Quadro 17: Questionario — Cesta de Indicadoresriflagpara a Gestédo Estratégica Independente naaCdale
Leite — Perspectiva dos Processos Internd3%i0
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Tema
Estratégico

Objetivo Estratégico

Indicador

ATIVOS

Melhorar o desempenho dos colaboradore

. ( ) Sugestdes de melhorias

. ( ) Melhorias implementadas

( ) Satisfacéo dos colaboradore
. ( ) Capacitagao dos colaborado

'Y
.

es

Quadro 18: Questionario — Cesta de Indicadoresritlagpara a Gestédo Estratégica Independente naaCdale
Leite — Perspectiva de Aprendizado e Crescimen®3{®

Tema
Estratégico

Objetivo Estratégico

Indicador

EQUALIZACAO

Compartilhar os resultados entre 0s parceiros
cadeia

5 dee () Resultado distribuido no
relacionamento

Quadro 19: Questionario — Cesta de Indicadoresriflageara a Gestéo Estratégica Compartilhada nei€dd
Leite — Perspectiva Financeira B8C

Tema
Estratégico

Obijetivo Estratégico

Indicador

SELETIVIDADE

Melhorar a relagdo com o cliente final

. ( ) Satisfacéo do varejista
. ( ) Reclamacdes do varejista
. ( ) Expectativas do varejista

Quadro 20: Questionario — Cesta de Indicadoresritiagpara a Gestéo Estratégica Compartilhada nei€dd
Leite — Perspectiva dos Cliente BSC
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Tema
Estratégico

Objetivo Estratégico

Indicador

L

a

<

2 ) . ( ) Problemas evidenciados

= Melhorar o desempenho da cadeia ) .

K . ( ) Defeitos no varejista

o

n
. ( ) Desenvolvimento de novos
produtos

©] . ( ) Desenvolvimento de novos

'§ processos

N Melhorar o desempenho da cadeia * (1) Agbes preventivas

5'2 . ( ) Solucao de problemas

o « () Sugestdes de melhorias
. ( ) Melhorias implementadas
. ( ) Lead timeda cadeia

©)

<

o

N _ , « () Custo da interface

= Reduzir custos da cadeia .

b4 . ( ) Custo do produto final

>

o

w

Quadro 21: Questionario — Cesta de Indicadoresrislagpara a Gestéo Estratégica Compartilhada nei€dd
Leite — Perspectiva dos Processos Internd32i0

Tema
Estratégico

Obijetivo Estratégico

Indicador

to

L

9( Melhorar a relacéo com o cliente final . ( ) Market Share

a

>

i

i i , . ( ) Intensidade do relacionamen

7 Melhorar relacionamento com o parceiro i ) ~
. ( ) Nivel de troca de informace

)

<L

O

<

E Otimizar os processos de interfaces da cadegia « ( ) Automacéo das interfaces

<

-

o

L

Quadro 22: Questionario — Cesta de Indicadoresrislagpara a Gestéo Estratégica Compartilhada nei€dd
Leite — Perspectiva de Aprendizado e Crescimen®3i{0
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APENDICE 2

Indicadores Respostas dos Processadores

Receita de vendas 5/5/4 5|/5/4|5|5|3
Fluxo de caixa 4
Lucro 4

R.O.l —retorno sobre o investimento

Lead time de entrega

Lead time de resposta ao cliente

Fidelidade de Entrega

Pedido Perfeito 4

Satisfagdo do cliente

Reclamac6es do cliente

Solugao dos problemas do cliente

Rejei¢do do cliente

Acuracia das previsdes

Paradas de producao

O.E.E - (Efetividade na utilizagdo dos Equipamentos2

Nivel de estoque

Falta de estoque

Excesso de estoque

Custos de garantia

Produtividade 5
Custo variavel 5
Custo fixo 3

Custo de logistica

Custo do produto

Custo do processamento de informagfes

Custo de operacéo de estogue

Tratamento de efluentes

Consumo de energia

Consumo de agua

Flexibilidade de producao (em volume)

NN I N N R LN R GG RN NN E NN
w|a|a|s[s]s]o[s[E][R]a]s][s]|a|o|s|a|w]o)s]s]o]s]s]o[s|w]s][s]a]s]s]a]s
NSANNNNE AN N AR AR AR NN NN N N NN ES
NN RN NN AR N A NN NN A R NN NG
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A NN N A N N NN N AR NN N NN E RN N N N NN
w|a|a|s[n|w]o|wd]w|alslo|alolo) s s s]a|o]o]s]s]o[s]w]o]|a|a]o|ala] s
w|slo[sls]als]slu|o]u)s][s]s]a|o]|w|w]a|o]|w|w]a]v]|a]s[s]s][s]o]s]s]s
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AN AN N NN N I N N N N N R RN NN N NER
w|w|a|o|w|w|w|a|r]s|a|a]o[s]a]w|alals]s|wen s s]oo|w]o[s]a s]a] s
AN RN AN N N N N N NN N N N N NE
NE NN NN NN AN AN NN N RN R NN NE
n|a|a]w|a|ws[s]alnv]alslo|alols|alosw]s]o]s]s]w|a|al s s]s]o|alals
w|w|a|s[s|ws[s]r]r|alals|alo]v]s|w]s]a|e]o|a|o[sa]s]w|a|w| s s s s
w|a|a]o|w|a|o[s|a]w|a]s]o]|al s sw|o]o|w|a]n]s|o)s]a] s s]a] s s]a]al s
w|a|as[s]a]s]wv]o]als]w]alo]w]s]s]s]v]o]o]s]o]w|a|a]w|a|w] s[ala]a

Flexibilidade de mix 4
Flexibilidade de entrega

Lead time de producao 4
Lead time de compra 4

Fonte: o autor.

Quadro 23: Dados Coletados das Respostas dos $adoess — Indicadores de 1 a 34 e Respondentes i@ 1
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Indicadores Respostas dos Processadores
Tempo de ciclo de producgdo

Tempo de ciclo de compra

Lead time de desenvolvimento de novos produtos |3

g~ || gE

Tempo de ciclo de desenvolvimento de novos prodyto

Uy

Desenvolvimento de novos produtos

Investimentos em inovagao

Esforgos em inovacéo

SINEIENEA N

CCS — Contagem de Células Somaticas

Sélidos Totais 4
Refugo 5
Retrabalho 2

Sugestbes de melhorias

Melhorias implementadas

Satisfagao dos colaboradores

Py

Capacitacédo dos colaboradores

=

Resultado distribuido no relacionamento

Satisfagdo do varejista

Reclamac6es do varejista

Expectativas do varejista

Problemas evidenciados

Defeitos no varejista

Desenvolvimento de novos produtos

Desenvolvimento de novos processos

Acbes preventivas

Solugao de problemas

Sugestbes de melhorias

Melhorias implementadas

Lead time da cadeia 2

Custo da interface

Custo do produto final

Market Share 2

Intensidade do relacionamento

Nivel de troca de informacdes

NFERINDNERINABABRWOAIRWWAROOWO|AMOIWIAN OO ROOEAN D
Wik [RFWhwWNOOOOW O BNW AR OOOO| R AW RO WA
KO W ARWRIABROOINWOIIOIIW A OO OCOIIWINOOOAOINABROOA WD
WINOW|RAINWRARWOAOAINWWOANW A ROOWEABA RO WOBR D™D WO
BRI WININOROOWRIAWW AR OAONDOROGWNORRWOIIWOIN O
WA INERINWRARWWWNWWEANWOAONRW ORI RWWOIOIW O
NW[A NN w Ol oooa_ W obdBA RO~ WO
BAWWEF|IAINWARROBRNIDOONROOWRWRARORAWARAOAWWW RO
WINW AN RWARWOOO|W AW W AR RWOW WA OROOW WD
O WOAOWNABRBRWRDROBRNRAPOWROOWINAOOOROOCOEADN D
RWINOAORIWINOCWW W AN W MO OOIWOIONAOO|OOIOA WD
NWWWWWNOAROOOAINOFRONW AN R AW A OIOO
BWWARAONINOAR R OANDNWANOOOAR WO W A ROOINOOORDND
NROOOAERINWAROOOOOAOCWWINOOAORIAORBRDNOAORWOERBROGOANO
BAWRFR WRARWWRARWWOAIRWOAIWW AR WWWWOARFR MO BROA RO

BN |RININWOWOAWOW AN WNOIOOO| R, WO OIOW| O

N NN NN NN SN A NE N N N N E DN N R
NN E NN N NN N A NN NN NN

Automacao das interfaces
Fonte: o autor.

Quadro 24: Dados Coletados das Respostas dos fadoess — Indicadores de 35 a 68 e Respondentes de
19
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Indicadores

Respostas dos Produtores

Receita de vendas

Fluxo de caixa

Lucro

al|s

R.O.l —retorno sobre o investimento

Lead time de entrega

Lead time de resposta ao cliente

Fidelidade de Entrega

Pedido Perfeito

Satisfagdo do cliente

Reclamac6es do cliente

Solugao dos problemas do cliente

Na¥wd segoass

Rejei¢do do cliente

Acuracia das previsdes

Paradas de producao

O.E.E - (Efetividade na utilizagdo dos Equipamento

2

Nivel de estoque

Falta de estoque

Excesso de estoque

Custos de garantia

Produtividade

)]

Custo variavel

Custo fixo

Custo de logistica

Custo do produto

Custo do processamento de informacgfes

Custo de operacéo de estogque

NI NS N R I e

1A

Tratamento de efluentes

Consumo de energia

Consumo de agua

Flexibilidade de producao (em volume)

Flexibilidade de mix

TREN

Flexibilidade de entrega

Lead time de producao

N

Lead time de compra

RlRrINRlwR|lw[ RN~ o|w|o|o|w|w|d|w| k| w| S |o| s o|o|w|o|o|w|o| o
NFERINNWINEINRFRAROAWR|ROCOWW R OININW AR OOIWOW WO D
NN FRPWNWWAR_OAORDOIRWOIWOAIN|RW OO~ OOORW A~ OGOD
PR FPFRPINNRWRFPRARWWOERNOONWNRFRINAOA~OOO OO A|OT
PR INRFPWRWEROWOaRBRWEANWWWNINOIOO|AO|ROIW WO~ OOT
RPERIN R WINWWRWINWOARWO R WA RFREANRPWWOOOAW AW WA RO
NININEFEINRFRPINERERIN A INWOIOW AN OININABAR AR OAOINOINA A~ OGIOIW
NINNRFRPWRIRPERNOERINOOOW AR R WNW W WAoo~ o>
NFR[BRFRPINNWWRWINW A RFRPWOOWEARNWNRFRABABAMPOOWROOIW O D
PR BINNINWIERINOOANROOW AN JRIRPARWA W RO B RMOORD
RN W WNWEANDNOAORIAOOWWNORINWOW AR OOBRNAA~ OO0
PR RPIRIRPIWOININNEINEDIR WAL INNRFRW WA~ OOT
NIN[WINWINININWIARWWROCOWWNEARINNABROOO|RAIWW OO D
RERINEFEINNWEINNARWROERNANOONFROOA R ORWIN O A A~ OO
NN WININININAR AW O BRWOAOINOOININ OO OOIWW OO D
NIN[WWINININFROIWOAINWOIW W ONNNIN oo Ogw| o oool| >
NINNEFEINEFRINNNWOARWRAOOW AR OAORINERWORAOANBBRBRD™DDD

NP BN

Fonte: o autor.

Quadro 25: Dados Coletados das Respostas dos @reslutindicadores de 1 a 34 e Respondentes d8 1 a
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Indicadores

Respostas dos Produtores

Tempo de ciclo de producgdo

4

Tempo de ciclo de compra

Lead time de desenvolvimento de novos produtos

Tempo de ciclo de desenvolvimento de novos prodd

|4

Uy

Desenvolvimento de novos produtos

Investimentos em inovagao

Esforgos em inovacéo

CCS — Contagem de Células Somaticas

S NI SIS

Sélidos Totais

Refugo

Retrabalho

Ao

Sugestbes de melhorias

Melhorias implementadas

Satisfagao dos colaboradores

Capacitacédo dos colaboradores

==

Resultado distribuido no relacionamento

Satisfagdo do varejista

Reclamac6es do varejista

Expectativas do varejista

Problemas evidenciados

Defeitos no varejista

Desenvolvimento de novos produtos

Desenvolvimento de novos processos

NRWWNRFRPWABRBDMOAOAWRIROOCWOAIRFRINNNW

Acbes preventivas

Solugao de problemas

Sugestbes de melhorias

Melhorias implementadas

Lead time da cadeia

Custo da interface

Custo do produto final

Market Share

Intensidade do relacionamento

Nivel de troca de informacdes

Automacao das interfaces

NN A EA N R AN E N T N AN N N Y N N E N TN T N N N S

NWARWWWEREABRDNDNNRFRPOWNDNOAOROW AR RO

RINWEAINNWOAOA R WRINRPRAWRAROOOORP W RBRWEARBRN RGN
NFR(WINNRFRIRPAROAON AR IWOINW AR OOOW(R AR OON W W O
O WP ENRFPINWARWOAOOADEDBBRRRARWOINWINEAINDND
NRRWWRIFRPOBRBRBRWWWNINFPWROAOWEABR R WERINRPBARWW NS
RPIRPRINNNRPIAARPIRP RO ORI RBRIBR AR WWWWWWRARWNN
RINRPRPRIARPWIEREANENRW AN A ROOROARRPRROIRDN|RRPOINN

RPIOOWIN RN ARROOW AR ERINNWOIROORBRRROOGR|IRPIABRINNO
NWINWRARRPWERWERENIDIROOWNRARWEABRBR P WOWWWAOWDN WS

NP IBAINRFPPR O~

RPWANRBDRPRROOW A RPIRPWOARWW RGP WRIBRRPIERINNRAWDN
FRWINWININFREAERBRBRINNWININNOAORRW ORI WRARIWW RO DN AW
WIN[A~ W U0 RFRPRPRPIARORERAROWOAROCIOCIN W OABRINFRINA WO
RN WWARIRPINEABRWRWWRANABR OO AR OB (RWOIW| O
RP(WWFROINOIOOIW W W WINININNAORBROOWRFR W ROIWIN W W A~ WO
RWINNRFPIRIAOCW R WINIFRPRINA AR R OOOOIOBRNN W WO
RWOANJRIRPWW WA RWINWINAWRAROOOO|R AR ORWWOINDNNW

Fonte: o autor.

Nota: para o indicador 'A¢des preventivas' o redpote 12 ndo apresentou a respectiva avaliagao.

Quadro 26: Dados Coletados das Respostas dos 8reslutindicadores de 35 a 68 e respondentes d8 1 a
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Indicadores Respostas dos Produtores
4

Receita de vendas

Fluxo de caixa 5

Lucro 4

R.O.l —retorno sobre o investimento

Lead time de entrega

Lead time de resposta ao cliente

Fidelidade de Entrega

Pedido Perfeito 5

Satisfagdo do cliente

Reclamac6es do cliente

Solugao dos problemas do cliente

Rejei¢do do cliente

Acuracia das previsdes

Paradas de producao

O.E.E - (Efetividade na utilizagdo dos Equipamentos| 2

Nivel de estoque 5

Falta de estoque 1

Excesso de estoque

Custos de garantia

Produtividade 5
Custo variavel 4
Custo fixo 5
Custo de logistica

Custo do produto 5

Custo do processamento de informagfes

Custo de operacéo de estogque

Tratamento de efluentes

Consumo de energia

Consumo de agua

Flexibilidade de producao (em volume)

[ NEY

Flexibilidade de mix

Flexibilidade de entrega

[

Lead time de producao

NN N A N N NN RN E N R NG EE R RN ED
NN N AN AR RN NN N N E NN R R R NN
NN AN N R N N NN E AN N E N R R RN NN N EE
NN AN NN NN E RN NN N E NN N R RN N N N NN
AR NN N NN NN NN A NN NN R N R NN

NN AR NN NN NN N E AN R RN NN N RS
NN AN N NN E R NN NN R RN NN AR NS
NN NN NN N NN N AN NN A NN A A N N N
NNEANENANN NN RN NN R R R NN
NE AN A NN AN AN A NN N R NN E N NG
NENNEN N NN N NN E NN N E NN R RN N R R NG
NN SN NN NN N N R RN AN NN N AN RGN E
N[k w[k]w|w]k|w]a|w]s]ajald]sv] s v o]w|e]s]o]al sl s s s]a] s
NN NENNA A NN N R A NN E N N AN N NN NN ENE R
NNANN NN N A N NN N R N E N NN N R N E N N NN
NN NN AN N N NN N NN AR NEE
NN AN AN A NN NN AR NN N R R RN NN N N EEE

Lead time de compra 2
Fonte: o autor.

Quadro 27: Dados coletados das Respostas dos &reslutindicadores de 1 a 19 e Respondentes d820 a
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Indicadores

Respostas dos Produtores

Tempo de ciclo de producgdo

2

5

3

Tempo de ciclo de compra

Lead time de desenvolvimento de novos produtos

Tempo de ciclo de desenvolvimento de novos produt

Desenvolvimento de novos produtos

Investimentos em inovagao

Esforgos em inovacéo

CCS — Contagem de Células Somaticas

ngbmoooooom

Sélidos Totais 5
Refugo 5
Retrabalho 2

Sugestbes de melhorias

Melhorias implementadas

Satisfagao dos colaboradores

Capacitacédo dos colaboradores

Pty

Resultado distribuido no relacionamento

Satisfagdo do varejista

Reclamac6es do varejista

Expectativas do varejista

Problemas evidenciados

Defeitos no varejista

Desenvolvimento de novos produtos

Desenvolvimento de novos processos

Acbes preventivas

Solugao de problemas

Sugestbes de melhorias

Melhorias implementadas

Lead time da cadeia

w

Custo da interface

Custo do produto final

Market Share

Intensidade do relacionamento

Nivel de troca de informacdes

Automacao das interfaces

N RNE RGN A AN N N N AR N N N N N NN N

RO WRFRWOaOaaNFRIW AN BROGOR RS

QOB NJRWARBRWRARWWWOAROWARDOOR R WWEAININNNRAWEF

PR WAINRFRPIRPARWRWWWEAINNORBRWRORRRARWERINWERWN RS
RPIRINWININEPIRWIARBRWINDNWINNA ORI ROIOR(RPIRPR[BRINN(F
NINWWARPRPERPRWWNWNW W AW RAPORPDRPRPROW WP W W WW
NINWINOINFRAEINEINNOARN R ORISR OROBRBRDNOWN

WWAWRRPIFRPOBRWRWWRINEARPWW RO BRRPOAORBDRINN®WWRFA
WIN[ARWRIRPINROAON VW RIFRPONAPRWRWEAR R OROOOOOOBRN R AW
RPRWWWWINOARAWWINWINNORWOOO R OO0 BDDN|PF
FEINWINNEFRINOAINEAINWRAROOWN WA WA R WOAWSRBRB™BDDNW

WOBANJRINEIERINEAINWWRW W W R RAROOAOW OB RABRIBRINNWW WA
NIRWWRARRPIRPOPRWPVWRWNW WA POR WP WOAIRBRWWWNEFIN
NINWINNRFRIFROBRNRARPIRPIAOOBR WO RO R RAWRIRPWOEARW AW DS
PIWININWWINEARBRPRWINRARWINDNIARPIWOPRARPWWRAROIOAOINNFPWW
R(ERINDNORIROR RN RN ORWOOR, O ORNFRARRWWW
RO WINRFRPINERCIWOAINNIA WA OOOOBR R FRPORIBRINNWWNDNW

Fonte: o autor.

Quadro 28: Dados Coletados das Respostas dos 8reslutindicadores de 35 a 68 e Respondentesal820



