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Resumo: Este artigo visa priorizar indicadores e métricas de desempenho em uma cadeia de
exportacdo do setor ceramico. Para tal, utilizou-se entrevistas semiestruturadas para mapear o
processo de exportacdo do produto com os agentes responsaveis. A pesquisa foi conduzida a partir
da aplicacé@o da abordagem logistica Supply Chain Operations Reference Model (SCOR), modelo de
referéncia das operagfes na cadeia de suprimentos, permitindo estruturar de forma sistemética a
cadeia de exportacdo estudada. A partir de uma pesquisa bibliografica foram levantados indicadores
e métricas de desempenho para o processo em questdo, que, por sua vez, foi segmentado pelas
etapas do SCOR. Complementando, utilizou-se a ferramenta de decisdo multicritério Analytic
Hierarchy Process (AHP) para priorizar as métricas mais relevantes para cada uma das etapas do
processo. Dessa forma, os resultados obtidos indicam que a etapa “Entregar” (SCOR) é a mais
relevante para o0 processo e as métricas relacionadas aos indicadores de qualidade obtiveram
maiores pontuagfes na priorizagdo. Desse modo, este artigo oferece subsidio para a gestdo de
cadeias de exportacdo no que tange a avaliacdo de desempenho.

Palavras-chave: Exportacdo. Desempenho. SCOR. AHP.

Abstract: This article aims to prioritize performance indicators and metrics in na export chain in the
ceramic sector. To this end, semi-structured interviews were used to map the product export process
with the agents responsible. The research was conducted based on the application of the Supply
Chain Operations Reference Model (SCOR) logistics approach, a reference model for operations in
the supply chain, allowing to systematically structure the studied export chain. From a bibliographic
research, performance indicators and metrics were raised for the process in question, which, in turn,
was segmented by the SCOR steps. In addition, the Analytic Hierarchy Process (AHP) multicriteria
decision tool was used to prioritize the most relevant metrics for each of the process steps. Thus, the
results obtained indicate that the ‘Deliver’ step (SCOR) is the most relevant for the process and the
metrics related to the quality indicators obtained higher scores in the prioritization. Thus, this article
offers support for the management of export chains in terms of performance evaluation.

Keywords: Export. Performance. SCOR. AHP.

1 INTRODUCAO
O amplo comércio exterior é uma das principais razdes para o
desenvolvimento de um pais, pois influencia diretamente no produto interno bruto
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(PIB) e consequentemente a vida da populacdo com geracdo de empregos.
Segundo o Ministério da Economia (2020), as exportacdes brasileiras cairam cerca
de 7,2% no periodo de janeiro a maio de 2020 comparado ao ano de 2019,
justificada pelo impacto da pandemia da Covid-19. Entretanto, desde 2008, a
balanca comercial da industria de transformacdo brasileira tornou-se
sistematicamente deficitaria (IEDI, 2020). Purchio (2020) destaca que os empecilhos
na industria brasileira sdo devidos ao contexto econdmico e social do Brasil que
elevam os custos de producao.

Algumas pesquisas ja foram realizadas no setor de comércio exterior levando
em consideracdo os processos de importacdo (SILVA et al., 2018a; SILVA et al.,
2018b; SILVA et al., 2017; MOREIRA et al., 2017) e o reconhecimento dos custos
logisticos envolvidos com toda a cadeia estudada (MEDEIROS, 2018; SILVA, 2019).
Entretanto ainda existem diversos desafios e dificuldades neste processo, como a
infraestrutura e consequente aumento de custos de escoamento e reducdo de
competitividade (BARAT, 2012). Percebe-se que existe uma lacuna na literatura que
considere a cadeia logistica de exportagdo como ponto de partida para otimizacao
de desempenho e custos deste processo.

Em se tratando do comércio exterior, a gestdo da cadeia de suprimentos se
torna muito mais complexa, visto que existem diversas particularidades envolvidas
nas trocas entre paises como questbes de documentacdo de importacdo e
exportacdo, impostos, cambio, diferengas culturais e de legislagéo, entre outros.
Segundo Han (2017) um fator chave para a competitividade dentro da cadeia de
suprimentos € a parceria e cooperacao entre os elos da cadeia, e essa parceria ndo
pode ignorar as caracteristicas multiculturais, pois estas estédo diretamente atreladas
ao desempenho.

De acordo com Santos (2014), embora existam muitas propostas de sistema
de medicdo (SMD) de desempenho na literatura, poucas estao interligadas aos
processos da cadeia de suprimentos. Ainda, algumas abordagens trazem o
alinhamento dos SMD com modelos de gestdo que sao utilizadas para o
gerenciamento da cadeia de suprimentos, como o Balanced Scorecard (BSC) ou o
préprio SCOR.

Tendo em vista a conjuntura apresentada, este artigo tem o objetivo de

priorizar indicadores e métricas de desempenho para um processo de exportacao de
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uma carga de revestimento ceramico por uma empresa. Para isso, baseou-se na
metodologia da pesquisa apresentada por Santos (2014), na qual é proposto um
sistema de medicdo de desempenho alinhado a gestdo da cadeia de suprimentos,
com aplicagdo no setor de servicos. Desse modo, foram realizadas as etapas de
pesquisa bibliografica, entrevistas semiestruturadas, mapeamento do processo de
exportacao, levantamento de indicadores e métricas de desempenho, classificacdo e
priorizacdo de métricas com o auxilio da ferramenta de decisdo multicritério Analytic

Hierarchy Process (AHP).

2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A gestdo da cadeia de abastecimento (SCM) surgiu como um fator primordial
para aumentar a eficacia organizacional e, desse modo, pesquisadores e
profissionais estdo interessados na medicdo do desempenho da cadeia de
suprimentos (MISHRA et al., 2018).

A avaliacdo de desempenho das cadeias de suprimentos visa obter
informacdes sobre as atividades e identificar oportunidades de melhoria, sendo
essas, cruciais para uma melhora no desempenho financeiro (DE SOUSA et al.,
2020).

E destacado por Rehman et al. (2018), para que ocorra reducéo de custo e
melhora no servico ao cliente, deve-se determinar todas as atividades e seus
elementos bem definidos, para uma avaliacdo de desempenho de uma cadeia de
suprimentos eficiente.

Desse modo, Laosirihongthong et al. (2018) recomendam, que os sistemas de
medicdo de desempenho sejam bem-sucedidos, eles devem incluir trés tipos de
medidas, as medidas de recursos, medidas de producdo e medidas de flexibilidade.
Pois é preciso entender as medidas de desempenho bem como identificar e utilizar
tais medidas, de modo a complementar as operacdes e priorizar 0S parceiros na
cadeia de suprimentos.

Em vista disso, Santos (2014), propde um sistema de medicdo de
desempenho alinhado a gestéo da cadeia de suprimentos com aplicagéo no setor de
servigos, e traz uma revisao de literatura, na qual elenca 16 abordagens de

avaliacao de desempenho, como pode ser visto no Quadro 1.
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Quadro 1 — Sistemas de Medicao de Desempenho

Autor/Ano Abrangénc Consideracdes
ia
Abordagem  de | Servicos Propde uma escala de 22 atributos dividida em cinco dimensdes:
Parasuraman; tangibilidade, confiabilidade, responsividade, seguranca e empatia,
Zeithaml;  Berry denominada SERVQUAL.
(1988)
Abordagem  de | Cadeia de | Propde uma estrutura de indicadores balanceados para melhorar o
Stewart (1995) Suprimento | desempenho da cadeia de suprimentos. Aponta quatro aspectos-
chave para a exceléncia na cadeia de suprimentos: Desempenho
da entrega; Flexibilidade e responsabilidade; Custo Logistico; e
Gerenciamento de ativos.
Abordagem  de | Servicos Propde um modelo de avaliagcdo de desempenho a partir de seis
Brignall; dimensbes: Financeira, Competividade, Qualidade, Flexibilidade,
Ballantine (1996) Utilizacdo de Recursos e Inovacéo.
Abordagem  de | Cadeia de | Propde modelos quantitativos de avaliacdo de desempenho e
Beamon (1999) Suprimento | sugere trés tipos: Recursos (geralmente custos), Outputs
(normalmente responsabilidade pelos clientes) e Flexibilidade
(como o sistema reage a incerteza).
Abordagem  de | Cadeia de | Utliza o BSC para determinar critérios de avaliacdo de
Cravens, Piercy e | Suprimento | desempenho adequados em um sistema de avaliacdo de
Cravens (2000) desempenho.
Abordagem  de | Cadeia de | Aborda a questdo da troca de informagdes na cadeia de
Holmberg (2000) | Suprimento | suprimento, afirmando que a troca de informacdes pode auxiliar as
empresas a desenvolver pensamento sistémico em relagdo a
cadeia de suprimento e que 0s objetivos estratégicos devem ser
definidos a partir das necessidades do cliente final da cadeia.
Abordagem  de | Cadeia de | Apresentam medidas de desempenho para cadeia de suprimento
Lambert e Pohlen | Suprimento | baseado nos processos chave da cadeia de suprimento, e
(2001) analisando o
desempenho de fornecedor-cliente.
Abordagem  de | Cadeia de | Propdem um modelo de avaliacdo de desempenho que mensura
Gunasekaran, Suprimento | aspectos importantes da cadeia de suprimento: Planejamento de
Patel e Tirtiroglu ordens; Parcerias na cadeia; Producéo; Distribuicdo; Servico e
(2001) Satisfacdo do cliente; e custos financeiros e logisticos na cadeia.
Abordagem  de | Cadeia de | Aborda a relacdo existente entre a terceirizacdo logistica e o
Van Hoek (2001) | Suprimento | desempenho da cadeia de suprimento.
e Servicos
Abordagem  de | Cadeia de | Aborda métricas que retratam o desempenho da cadeia de
Hausman (2002) | Suprimento | suprimento baseado em trés indicadores: servico, ativo e
velocidade.
Abordagem  de | Corporativo | Propdem uma modelagem dinamica de relacionamento entre SMD,
Bititci et al. | , Cadeia de | estilo de gestdo e cultura organizacional, com a finalidade de
(2005) Suprimento | compreender melhor as rela¢cbes causais entre as trés.
e Servicos
Abordagem  de | Servicos Os autores construiram um teste de miltipla escala, que permite
Parasuraman, mensurar a qualidade dos servigos prestados pelos Web Sites que
Zeithaml e realizam transac6es de venda pela internet. Este estudo empirico
Malhotra (2005) foi realizado em duas escalas: 0 E-S-QUAL e 0 E-RecS-QUAL.
Abordagem  de | Cadeia de | Apresentam medidas para avaliagdo de desempenho em cadeia de
Shepherd e | Suprimento | suprimento baseado em uma revisdo de literatura, tomando como
Gunter (2006) suporte 0s processos basicos da cadeia de suprimento de acordo
com o0 modelo SCOR.
Abordagem  de | Cadeia de | Desenvolvem medidas de desempenho baseadas no BSC para a
Bhagwat e | Suprimento | gestdo da cadeia de suprimento, com aplicacdo em pequenas e
Sharma (2007) médias empresas na india.

Fonte: Santos (2014)
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Existe uma extensa literatura sobre indicadores e métricas, como Moazzam et
al. (2018) destacam, a literatura sobre sistemas de medicdo de desempenho em
cadeias de suprimentos € muito grande e multidimensional para desenvolver uma
compreensao clara de todos os aspectos. Santos (2014), destaca que um ponto
crucial para avaliar o desempenho das empresas € possuir um sistema de medicao
de desempenho (SMD) com indicadores, métricas ou medidas coerentes com a
organizagao.

Assim, Santos (2017), explicita que as principais ferramentas na mensuragao
de desempenho no contexto de cadeias de suprimentos sdo, o Analytical Hierarchy
Process (AHP) e a analise envoltoria de dados (DEA). E as principais abordagens
sdo, o Supply Chain Operations Reference (SCOR) proposto pelo Supply Chain
Council (SCC) e o Balanced Scorecard (BSC) proposto por Kaplan e Norton,
conforme a revisdo de literatura realizada.

Outras abordagens e ferramentas podem ser citadas, como em Bhattacharya
et al. (2013), no qual utiliza-se uma abordagem de tomada de decisédo colaborativa
intra-organizacional (CDM) em conjunto com um processo de rede analitica difusa
(ANP) e um Balanced Scorecard verde (GrbSC) para estruturar a medicdo de
desempenho da cadeia de suprimentos verde (GSC). E abordado também em
Chithambaranathan et al. (2015), uma estrutura hibrida para avaliar o desempenho
ambiental das cadeias de suprimentos de servicos, integrando as abordagens
ELECTRE (Eliminagéo e escolha expressando a realidade) e o método de decisédo
de multicritérios, VIKOR.

O método DEMATEL (Laboratério de ensaio e avaliacdo de tomada de
deciséo), € também amplamente utilizado, em Nozari et al. (2019) no levantamento
dos principais indicadores de desempenho da cadeia de suprimentos verde na
industria de bens de consumo velozes. E por Kabadayi et al. (2020), na avaliacéo de
desempenho das concessionarias em uma cadeia de suprimentos.

Reazei et al. (2017), destacam que para o gerenciamento de desempenho um
aspecto importante que tem impacto no sucesso e na eficiéncia, € utilizar
indicadores de desempenho confidveis, sendo o SCOR uma estrutura de avaliacdo
de desempenho que fornece abrangéncia e confiabilidade. Podendo o AHP ser
utilizado para a selecdo do indicador mais apropriado para avaliar o desempenho de
uma cadeia de suprimentos (SANTOS, 2014).
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3 MODELO SCOR

O modelo Supply Chain Operations Reference (SCOR) descreve as principais
atividades de negécios associadas a todas as fases da satisfacdo da demanda de
um cliente, fornecendo metodologia, diagnostico e ferramentas de benchmarking
gue auxiliam as organizacdes realizarem uma melhora significativa nos seus
processos da cadeia de suprimentos (APICS, 2017).

E destacado por Moazzam et al. (2018), que 0 SCOR é um modelo mais
abrangente em comparacao aos outros, devido as suas extensas listas de métricas
organizadas nos niveis de detalhes do processo. Lima et al. (2019) complementam
que o uso das métricas sugeridas no modelo, contribuem para um melhor
alinhamento, padronizacao e integracdo de medidas de desempenho em diferentes
niveis de um fornecimento corrente.

A estrutura do modelo contém 4 sec¢Bes principais, no qual o objetivo é alinhar
0S processos da organizacdo com as principais funcées do negécio e objetivos
(APICS, 2017). As secOes sao apresentadas a seguir.

e Préticas: acbes de gerenciamento que melhoram o desempenho do

processo;

e Pessoas: descricbes das habilidades necessarias para executar 0sS

processos;

e Performance: métricas que descrevem o desempenho do processo de

modo a definir estratégias;

e Processos, detalhamento dos processos de gerenciamento e das relacdes

na organizacao.

O modelo € organizado em 6 principais processos de gerenciamento, nos
quais descrevem cadeias de suprimentos. Sao eles, Plan (Planejar), Source
(Abastecer), Make (Fazer), Deliver (Entregar), Return (Retornar) e Enable (Habilitar),

apresentados a seguir.
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Figura 1 — Estrutura do modelo SCOR

Suppliers’ . . . Customers’
Supplier Supplier Your Organization Customer Customer

Internal or External Internal or External

SCOR MODEL

Fonte: Apics (2017)

O SCOR possui uma estrutura hierarquica, projetado para apoiar a andlise da
cadeia de suprimentos em varios niveis (APICS, 2017), como pode ser visualizado

no Quadro 2.

Quadro 2 — Processo Hierarquico

Descri¢do Esquema Definicdes
Processos (P)lan m Define o escopo, conteudo, e
as metas de desempenho da

principals (D)eliver (R)eturn (E)nable cadeia de suprimentos.

Categorias de |.

sD1 sD2 sD3 sD4 Define a esiratégia de
MTS . MIO ETO _ Retail operagdes, oS recursos séo
pProcessos .
definidos.
Elementos de Define a configuragéo de
processos processos individuais. A

sD1.1 sD1.2 sD1.3 capacidade de executar esta
Process inquiry = Receive, order, | Reserver inv. and definida. O foco esta nos
and quote validate order delivery date processos, entradas / saidas,
sD1.4 sD1.5 sD16 habilidades, desempenho,
Consolidate Build loads Route shipments melhores praticas e
EE capacidades.

Ferramentas de
melhoria /
atividades

Uso do Kaizen, Lean, TQM,
six sigma , benchmarking .

L 1l i

Fonte: Adaptado de Apics (2017)

Revista Produgéo Online. Floriandpolis, SC, v. 20, n. 4, p. 1301-1330, 2020.

1307



As descri¢cdes dos 6 processos listados na Figura 1 sdo detalhadas a seguir.

Figura 2 — Macroprocessos SCOR

Plan (Planejar)
Determinacao de requisitos e

acodes corretivas

Return (Retornar)

Source (Abastecer) . : .
. . Make (Fazer) Deliver (Entrega) Processos de movimentagao
Assaociado ao pedido,
: Atividades que agregam Execucao do de material de um cliente de
entrega, recebimento e
: . valor ao produto e / ou gerenciamento de pedidos volta a cadeia de
transferéncias de itens de

servico, através da e atendimentos dos fornecimento devido a

matérias primas, produtos

. fabricagdo ou entrega. mesmos. defeitos ou atividades de
e/ ou servicos
manutencao.

Enable (Habilitar)
Estabelecimento, manutencdo e monitoramento de
informacdes, relacionamentos, recursos, ativos, regras de

negocios, conformidade e contratos necessarios para operar

a cadeia de suprimentos

Fonte: Elaboracao Propria

Essa estrutura pode ser aplicada em todos os agentes de uma cadeia de

suprimentos, como pode ser visto na Figura 1.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com base nas classificacdes de Lozada e Nunes (2018), este trabalho pode
ser classificado como uma pesquisa aplicada, pois os dados sédo coletados
diretamente no contexto natural e nas interacdes sociais que ocorrem, usando
processos de detalhamento da realidade observada. Para tal, utiliza-se do método
estudo de caso e de uma abordagem combinada. Nesse sentido, esta pesquisa
adota uma abordagem qualitativa para identificar e conhecer o processo de
exportacdo da empresa objeto de estudo que atua no ramo de revestimentos
ceramicos, porcelanato e cimento, e posteriormente levantar indicadores de
desempenho e classificar e dar priorizacdo de métricas de desempenho para este
mesmo processo de exportacao.

Para o levantamento do processo realizou-se entrevistas semiestruturadas,

nas quais os entrevistados tém maior flexibilidade em expor informacdes sobre o
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processo de exportacdo, sendo gravadas e transcritas posteriormente, com o auxilio
da ferramenta SIPOC (Supplier-Input-Process-Output-Customer), mapeando o0s
processos desde a entrada, atividades internas e saidas.

Assim, foram identificados 5 setores principais no processo de exportacao da
empresa investigada, 0os quais sdo representados por: o representante comercial,
que faz o contato com o cliente para a venda dos produtos, o setor de exportacao,
gue gerencia todo o processo de exportacao, o setor de planejamento e controle de
producdo (PCP), responséavel pela producdo, o setor de compras, que recebe o
pedido do PCP e faz a aquisicdo dos produtos e / ou servicos do fornecedor e o
setor de expedicdo, responsavel por embalar e expedir o produto. A Tabela 1,

caracteriza os respondentes.

Tabela 1 — Caracterizacdo dos Respondentes

Agente Funcio Tempo na empresa
Executivo de venda 2 anos
Empresa de Analista de PCP 3 anos
Exportagdo Compradora + 2 anos
Encarregado de expedigdo 2 anos

Fonte: Elaboracéo prépria

Destaca-se que as atividades do representante comercial foram levantadas a
partir do responséavel pelo setor de exportacdo. As entrevistas duraram cerca de 1h.
Para as entrevistas com o setor de PCP e expedicao, realizou-se visitas técnicas
na producdo, na armazenagem e no carregamento do produto estudado, para setor
de compras, as entrevistas foram realizadas por telefone, em decorréncia do periodo

de pandemia.

4.1 Levantamento de indicadores e métricas de desempenho

Para a consecucéo do objetivo proposto, amparou-se na metodologia seguida
por Santos (2014), que prop6és um sistema de medicdo de desempenho para apoio
na gestdo da cadeia de suprimentos. Santos (2014) realizou uma pesquisa
bibliografica para levantar indicadores e métricas de desempenho na literatura,
depois classificou cada métrica quanto ao seu nivel estratégico, tatico ou
operacional, selecionou as métricas do nivel operacional e melhor aplicaveis ao seu

caso, separou-as conforme os processos do SCOR e conforme os indicadores de
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desempenho selecionou as métricas mais adequadas ao seu processo para cada
uma das etapas do SCOR.

Por fim, Santos (2014) desenvolveu instrumentos de pesquisa voltados para a
geréncia (nivel tético), para que as métricas fossem avaliadas em uma comparacao
par a par e depois aplicou os resultados a ferramenta AHP para priorizar as métricas
No processo.

As etapas metodoldgicas seguidas por essa pesquisa foram baseadas no
estudo ja validado de Santos (2014), com vista a complementar e atualizar os
indicadores e métricas levantadas pela autora e melhorar a afericdo desses, para o

setor de exportacao.

Figura 3 - Procedimento de Pesquisa bibliogréafico

Definicao do tema a | Selegao da base de | Selecdo de palavras
ser pesquisado. dados. para busca.
|
!

Definigcao dos textos
escolhidos.

Leitura dos resumos.

v

Selegdo de artigos.

Fonte: Santos (2014)

Desse modo, para o levantamento dos indicadores e das métricas de
desempenho, realizou-se uma revisao da literatura que complementa o trabalho de,
Santos (2014). A base de dados escolhida foi a Web Of Science e optou-se por filtrar
artigos de periédicos publicados entre 2018 e 2020, com vista a atualizar a pesquisa
de indicadores e métricas realizada por Santos (2014). Ainda, os 30 artigos mais
citados de todos os anos também foram selecionados.

O Quadro 3 apresenta a escolha de palavras-chave e o resultado da
pesquisa. A primeira selecdo de artigos foi feita com base na leitura dos titulos,
excluindo os que ndo se adequavam a pesquisa e as duplicatas, ja a segunda
selecao foi feita apds a leitura dos resumos, excluindo novamente os artigos que néo

se adequavam a pesquisa.
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Quadro 3 — Pesquisa bibliografica

Palavras-Chave
Periodo Title Title Acesso aberto :EE i;: 121;(; Z::
Supply Chain and| Performance 140
SCM and | Performance 2
22%1280- Supply Chain and Export 3
Export and| Performance 49 70 28
Performance Measurement | and | Supply Chain 18
Todos | Supply Chain Performance | - - 30 mais citados
anos Export Performance - - 30 mais citados

Fonte: Elaboracao propria

As palavras-chave contendo “export” foram adicionadas, objetivando uma
melhor correspondéncia com o caso analisado. Os 28 artigos resultantes das duas
selecbes de artigos foram lidos em sua integralidade e a partir deles foram
levantados todos os indicadores e métricas que, posteriormente, se uniram aos

propostos por Santos (2014).

4.2 Priorizagdo de indicadores e métricas de desempenho

Para haver um sistema de medicdo de desempenho adaptado para cada
situacdo, esse trabalho baseou-se no modelo SCOR, no trabalho realizado por
Santos (2014) e no levantamento bibliografico realizado. De modo que os
indicadores fossem devidamente selecionados e validados. Para a execucdo da
pesquisa foram enviados formulérios feitos na plataforma google forms, para os
respondentes dessa pesquisa, dos setores de expedi¢cdo, compras, producdo e
expedicdo, como pode ser visualizado o exemplo a seguir.

Na Figura 4 observa-se, de modo resumido, as perguntas realizadas aos 4
agentes pesquisados, e a opinido das pessoas envolvidas nestes processos chave
para selecionar os indicadores mais adequados para as atividades da empresa.

Em relacdo as métricas de desempenho, para alcancar o objetivo proposto de
identificar quais meétricas de desempenho sdo mais importantes para o
gerenciamento do processo de exportacdo em questdo. Elaborou-se, com base em
Santos (2014), dois instrumentos de pesquisa para serem aplicados com
funcionéarios de nivel tatico, tendo em vista que estes terdo um conhecimento mais
abrangente acerca do nivel operacional, as Figuras 5 e 6 exemplifica tais

instrumentos.
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Figura 4 — Formulario para sele¢éo de indicadores

Selecao de indicadores de desempenho
para o setor de Compras.

Contexto: A pesquisa realizada é sobre o mapeamento de processos na exportagédo do
produto cerdmica e bem como a selegdo de indicadores de desempenho mais relevantes do
ponto de vista do participante ativo no processo de exportagdo do produto ceramica.

Este formulario € para conhecer a opinido dos entrevistados na etapa de mapeamento, sobre
quais indicadores de desempenho seriam mais relevantes para o processo que atuam.

1. Para o processo de compras, tanto por meio de cotagédo quanto por meio de

acordo comercial, quais indicadores o senhor(a) acredita que sdo os mais
relevantes para a sua gestao? *

Marque todas que se aplicam.

| | Financeiro: Indicadores financeiros estdo relacionadas com os custos, valores de
investimento e fluxo de caixa.

[ ] Qualidade: Atendimento das especificagdes, entregas conforme o esperado, assisténcia

prestada pelo fornecedor e capacidade de solucionar problemas de forma mutua na cadeia
de suprimentos.

| | velocidade: Remete-se ao tempo de abastecimento na cadeia de suprimentos, ou seja,
no recebimento de matéria prima e / ou servigo

| | sustentabilidade: Relacionado as normas e questées ambientais que os fornecedores
devem seguir.

|:| Relacionamento com o fornecedor: Relagédo estratégica baseado no compromisso,
confianga e compartilhamento de informagdes com o fornecedor.

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 5 — Avaliacdo de importancia dos processos

Instrumento de pesquisa para avaliar a importancia dos processos Planejar, Abastecer, Fazer e Retornar
Formulério para coleta de dados para verificacdo da importancia dos pro}:essos bésicos
(Planejar, Abastecer, Fazer, Entregar)

Cargo naempresa:  PCP
Tempo na empresa: 3 anos

Processos e exemplos de atividades para cada processo

Planejar: cadastrar produtos, verificar requisitos para exportagdo

Abastecer: comprar insumos, acompanhar fumigagio, recebimento de material
Fazer: etapas de producdo e armazenagem e inspegdo em paletes

Entregar: preparar proforma, carregar caminhio, conferir carregamento

Legenda:
1 igual importancia Ambas contribuem igualmente ao objetivo
3 moderada importancia Experiéncia e julgamento levemente favoraveis a uma atividade sobre a outra
5 importancia forte Experiéncia e julgamento fortemente favordveis a uma atividade sobre a outra
7 importincia muito forte Uma atividade & favorecida fortemente sobre a outra, seu dominio é demonstrado na pratica

9 extrema importincia A evidéncia favorecendo uma atividade sobre a outra é de uma afirmago da mais alta ordem possivel

1- Comparagio dos processos

9 7 5 3 1 3 5
PLANEJAR X

~

9|
|ABASTECER

PLANEJAR X FAZER

Fonte: Elaboragéo Propria
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Figura 6 — Avaliacdo de importancia das métricas

Instrumento de pesquisa para avaliar a importancia das métricas de desempenho
Formuldrio para coleta de dados para verificagdo da importancia dos processos basicos

(Planejar, Abastecer, Fazer, Entregar)

Cargo na empresa: PCP

Tempo na empresa: 3 anos

Métricas definidas para cada processo

informacao sobre custo de transporte conformidade dos produtos com as especificagdes
Planejar custos indiretos Fazer [custo de fabricacdo por unidade do produto principal

lead time de ordem % de refugo e retrabalho em unidades

custo de compras % de pedidos entregues no tempo (pontualmente)
custo de estoque condigdes de embalagem e transporte

Abastecer - <. Entregar < 8 P
nivel de entregas sem defeitos dos fornecedores documentac¢do correta
percentual de atraso ou entrega errada do fornecedor custos logisticos totais
Legenda:

1 igual importincia  Ambas contribuem igualmente ao objetivo

3 moderada import.  Experiéncia e julgamento levemente favordveis a uma atividade sobre a outra

5 importdncia forte  Experiéncia e julgamento fortemente favordveis a uma atividade sobre a outra

7 import. muito forte Uma atividade é favorecida fortemente sobre a outra, seu dominio é demonstrado na pratica

9 extrema import. A evidéncia favorecendo uma atividade sobre a outra é de uma afirmagdo da mais alta ordem possivel

1 - Métricas do processo PLANEJAR

9 7 5 3 1 3 5 7 9
informagdo
sobre custo de custos indiretos
transporte X

9 7 5 3 1 3 5 7 9
informagdo
sobre custo de lead time de
transporte X ordem

Fonte: Elaboracéo Propria

Os dois instrumentos foram aplicados com a responsavel pela area de PCP
do processo de exportacdo e com base nas respostas utilizou-se a ferramenta AHP
para definir a prioridade dos processos Planejar, Abastecer, Fazer e Entregar e das
métricas.

Ao todo foram encontradas 235 métricas de desempenho na literatura: 51
métricas foram classificadas como nivel estratégico, 109 como nivel tatico e 72 como
nivel operacional. Como o processo de exportacdo foi analisado apenas segundo as
etapas Planejar, Abastecer, Fazer e Entregar do SCOR, das 72 métricas do nivel
operacional, foram excluidas as que se referiam a etapa Retornar do modelo, além
das duplicatas e das que ndo eram pertinentes para o caso do processo de
exportacdo. Dessa forma, restaram 35 métricas do levantamento na literatura. Estas

foram posteriormente classificadas conforme as etapas do SCOR.
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Figura 7 — Levantamento e classificacdo das métricas de desempenho

Métricas levantadas Separacdo das Selecdo das Adigio das métricas
a partir da revisdo métricas conforme métricas do nivel de Sa]_ltos (%014) e
de literatura 0s niveis operacional classificagdo das

meétricas conforme

apropriadas ao caso
Prop as etapas do SCOR

NIVEL

4’ 51 METRICAS |
/' ESTRATEGICO |

PLANEJAR: 8
A METRICAS

235 / i | 109 METRICAS Ao
METRICAS |\ NIVEL TATICO ; ABASTECER: 11
AN | /o METRICAS
\
P\ T2 hI{Il:}"{TI]:ILCAS 3 s A;ETVTIEILCAS FAZER. 44
| METRICAS

| OPERACIONAL | | | OPERACIONAL |

I\ ENTREGAR: 32
: METRICAS

Fonte: Elaboracdo Propria

Utilizou-se na aplicagdo do AHP o software AHP Online System desenvolvido
por Goepel (2018), que destaca o uso da ferramenta como suporte a tomada de
decisdo, permitindo traduzir opinides subjetivas em relacdes numéricas
mensuraveis. O autor explica que, matematicamente, o método é baseado na
solucdo de um problema de valor de Eigen. Os resultados das comparacdes aos
pares sdo organizados em uma matriz e o primeiro vetor Eigen direito normalizado
(dominante) da matriz fornece a escala de razdo (ponderacdo) e o valor de Eigen
determina a raz&o de consisténcia.

Ainda, Goepel (2018) determina que o0 método segue seguintes passos:

1) Definir o objetivo da deciséo;

2) Estruturar o problema de decisdo em uma hierarquia,

3) Comparacao de pares de critérios em cada categoria;

4) Calculo das prioridades e indice de consisténcia;

5) Avaliacédo de alternativas de acordo com as prioridades identificadas.

As respostas dos questionarios foram aplicadas ao software AHP Online
System que realizou todos os célculos e forneceu as tabelas com os indices de

priorizagao.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Caracterizacdo da empresa

A empresa exportadora possui mais de 3 décadas de tradicAo em
revestimentos ceramicos sendo uma das maiores produtoras de ceramica do Brasil,
e um dos lideres na producdo de porcelanato, com uma capacidade fabril de 2
milnbes de m?més. De modo a aumentar sua visibilidade no mercado e
consequentemente seu faturamento, a empresa busca cada vez mais ganhar
espaco no mercado internacional, principalmente nos USA, local de origem da
empresa importadora, objeto deste trabalho.

A cadeia de exportacdo estudada, foi a do produto ceramica, no qual,
exportou-se cerca de 62,8 mil metros quadrados para os Estados Unidos (EUA) no

ultimo trimestre do ano de 2019.

5.2 Processo de exportacao do produto estudado

O processo de exportacdo inicia-se com a negociacdo através de um
representante comercial, este contacta 0s clientes através de eventos ou
pessoalmente. Desse modo, ha a negociacao inicial com a solicitagdo de amostras
dos produtos de maior semelhanca com o0s ja comercializados no pais do
importador.

Este processo é acompanhado tanto pelo setor de exportacdo no pais de
origem, quanto o representante comercial, até a aprovacdo dos produtos pelo
cliente. ApGs a aprovacdo do pedido, o setor de exportacdo gerencia 0s principais
aspectos relacionados a esse processo, como elaboracdo de documentos e
coordenacao do fluxo de informac¢des com 0s outros setores da empresa, como de
compras, PCP e expedicdo. Na Figura 8, € representado o processo geral de

exportacao.
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Figura 8 — Mapa geral do processo de exportacédo

Representante
Comercial

g

N

. Negociac;ﬁb '

— --"V\\J

Fluxo de Informacdes

Setor de Exportagcao

i

Gerenciamento do
Processo

Centros de Distribuicao

Setor de Compras do cliente

posteriormente, a 3

Setor de Expedicao

Armazenamento e
planejamento de

Levantamento dos romaneio. - °
requisitos do Posteriormente,”
negoécio e materiais. envelopamento dos
E acompanhamento pallets e
da producéo carregamento do
caminhao.

Fonte: Elaboracdo Propria

— ﬁxﬁ_‘hﬁ_-_"“?mo jIJ}
y ¢ i i
- Com
Anadlises de pregos e
fornecedores, "'3—"\\

compra das matérias |_. =

Setor de PCP

Como citado anteriormente, o0 mapeamento do processo de exportagao foi
realizado com o auxilio da ferramenta SIPOC e da abordagem logistica SCOR, por

meio dos processos Planejar, Abastecer, Fazer, Entregar do modelo SCOR. Esse

mapeamento foi realizado nos setores de exportacdo, compras, PCP e expedicédo, e

€ exposto na Figura 9.

Figura 9 — Processo de exportacéo alinhado ao SCOR

Exportagao

*Planejar: Atividades voltadas a elaborag&o de documentos e acompanhamento

dos outros setores

+Abastecer: Atividades relacionadas a recebimento de documentos e contratag&o

de servigos, como agente de cargas, e fumigacéo de paletes.

+Entregar: Envio de documentos necessarios para 0 processo.

*Abastecer: Atividades de analise de pregos, marcas, prazos e autorizagéo de

compras do material e servicos necessénos

*Planejar: Atividades relacionadas de cadastro, levantamento de requisito do negécwo\

*Abastecer: Atividade de acompanhamento das compras de insumos
*Fazer: Acompanhamento da produc&o da cerdmica
*Entregar: Feedback da analise de qualidade, bem como integragio com o setor de

bem como de materiais.

expedicio J

+Planejar: Planejamento de armazenamento e romaneio
+Entregar: Armazenamento de paletes, envelopamento dos paletes e carregamento

dos caminhdes para o transporte.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Desse modo, a aplicacdo do modelo SCOR, auxiliou na identificacdo das
atividades associadas as fases da satisfacdo da demanda do cliente. Em geral, as
atividades de inicio em cada setor referem-se a atividades de planejamento e
elaboragcdo de documentos. Posteriormente, o fornecimento de matérias primas ou
servigcos para a producdo do produto, finalizando no atendimento do pedido.

Através do modelo foi possivel visualizar quais os papéis desempenhados
pelos membros da cadeia de exportacdo. Por consequéncia, foi possivel estruturar
toda a cadeia de exportacdo para uma aplicacdo sistemética de indicadores e

métricas de desempenho.

5.3 Priorizagéo dos indicadores de desempenho

Os seis indicadores propostos por Santos (2014): Financeiro, Qualidade,
Servico de Atendimento ao Cliente, Utilizacdo de Recursos, Velocidade e
Sustentabilidade, agrupam significativamente os indicadores encontrados. Como por
exemplo no modelo SCOR, os indicadores de gestédo de ativos e custos podem ser
agrupados no financeiro, os de agilidade e responsividade no de velocidade, e por
altimo, o de confiabilidade no de qualidade. O mesmo raciocinio l6gico pode ser
seguido para os indicadores levantados pela pesquisa bibliogréfica realizada.

Entretanto, existe uma excecdo observada entre os indicadores apontados
por Santos (2014), e os indicadores encontrados na literatura. Essa lacuna
corresponde a indicadores que abordam o relacionamento com o fornecedor. A
seguir, o Quadro 4 descreve o novo indicador proposto para abordagem de Santos
(2014).

Revista Producao Online. Florianépolis, SC, v. 20, n. 4, p. 1301-1330, 2020.

1317



Quadro 4 — Indicador sugerido com base na literatura

Relacionamento
com fornecedor

Um dos fatores principais
para se atender bem o
cliente, € o recebimento de
produtos e / ou servigos
conforme acordados com o0s
fornecedores, assim ¢é de
fundamental importancia ter
um indicador de natureza
estratégica no qual englobe
este elo da cadeia de
suprimentos.

. Indicadores
Indicador e
. Justificativa encontrados na | Autores
sugerido .
literatura
Compras Rehman et al. (2018)
Estratégia de

relacionamento;
Compromisso;

Han et al. (2017)

Confianga;
Compartilhamento de
informacfes

Colaboracgéo entre

clientes e fornecedores

Nozari et al. (2019)

Servigcos de
fornecedores com
fornecimento de material
(Balanced Scorecard)

Leksono et al. (2019);
Panayides et al,
(2018); De Sousa et
al. (2020); Kleijnen et
al. (2003); Shafiee et
al. (2014).

Fonte: Elaboracéo prépria

Assim o Quadro 5, Quadro 6, Quadro 7 e Quadro 8 mostram os indicadores

para cada um dos processos: planejar, abastecer, fazer, entregar, respectivamente.

Ndo ha o levantamento de indicadores para 0 processo retornar, pois hdo houve

atividades que se enquadrassem nesse processo.

Quadro 5 — Indicadores separados para o processo Planejar

Atendimento ao
cliente

Planejar
Indicador Justificativa
. . Relacionado com os custos, valores de investimento e fluxo de caixa na fase
Financeiro . . -
de planejamento da cadeia de suprimentos.
Dimensiona a capacidade para atender as expectativas dos clientes, de realizar
Qualidade 0 seryigo Prometid.o de forma confiavel, a cgpacidad_e de_ resposta (sal'das~) e
também sdo atendidas as normas e o0s preceitos legais exigidos das operacdes
da cadeia de suprimentos
Servigo de

Relacionado com a inovagdo e a participacdo dos funcionarios no servico ao
cliente

Utilizacao de . . S . o -
RECUISOS Relacionado a operar o sistema e a utilizagcao de instalacdes de forma eficiente.

. Remete de uma forma ou de outra ao tempo necessdario estimado para o
Velocidade

planejamento.

Sustentabilidade

Relacionado ao planejamento de uma cadeia de suprimentos sustentavel e
gestdo ambiental.

Relacionamento
com Fornecedor

Relacdo estratégica baseado no compromisso, confianca e compartilhamento
de informagBes com o fornecedor.

Fonte: Elaboracéo Propria
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Quadro 6 — Indicadores separados para 0 processo Abastecer
Abastecer

Indicador Justificativa

Indicadores financeiros esté@o relacionadas com os custos, valores de
investimento e fluxo de caixa no processo abastecer.

Atendimento das especificacfes, entregas conforme o esperado,
Qualidade assisténcia prestada pelo fornecedor e capacidade de solucionar
problemas de forma muitua na cadeia de suprimentos.

Relacionada com o indicador de velocidade, pois remete-se ao tempo
de abastecimento na cadeia de suprimentos.

Relacionado as normas e questdes ambientais que os fornecedores
devem seguir.

Relacionamento com|Relacdo estratégica baseado no compromisso, confianca e
fornecedor compartilhamento de informacdes com o fornecedor.

Fonte: Elaboracao Propria

Financeiro

Velocidade

Sustentabilidade

No processo “Abastecer’” ndo € aplicado os indicadores de servico de
atendimento ao cliente, nem utilizacdo de recursos, pois ndo ha atividades nesse

processo que possam estar interligadas diretamente.

Quadro 7 — Indicadores separados para 0 processo Fazer

Fazer
Indicador Justificativa
O indicador financeiro no processo "Fazer" é relacionado principalmente
Financeiro com o0s custos de producdo envolvidos no processo e também esta

relacionada com os niveis de estoque e inventario.

Relaciona-se com a Qualidade, pois sdo destinadas a verificar o grau de
satisfacdo do cliente.

Servigco de Atendimento | Servico de atendimento ao cliente pois refletem o processo da "producdo”
ao cliente do servigo, apoio ao cliente caso ocorra falhas na producéo.

A utilizacdo de recursos no processo “"fazer" reflete a necessidade por
maguinas, equipamentos e a utilizacdo de capacidade.

No processo "fazer" esta relacionada com o tempo, flexibilidade e prazos

Qualidade

Utilizacdo de Recursos

Velocidade

de entrega.

A sustentabilidade esta no processo "fazer" pois € necessario buscar-se
Sustentabilidade uma producao "limpa", com baixas emissfes de poluentes e com praticas

ambientais.
Relacionamento  com | O relacionamento com fornecedor no processo "fazer” reflete a qualidade
fornecedor dos produtos e / ou servicos recebidos.

Fonte: Elaboracao Propria
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Quadro 8 — Indicadores separados para 0 processo Entregar

Entregar

Indicador

Justificativa

Servico de
Atendimento ao cliente

Relaciona-se diretamente com o servico prestado ao cliente

Financeiro

O indicador financeiro no processo "Entregar” esta relacionado de uma
forma geral com os custos logisticos.

Qualidade

Relacionada com o indicador de qualidade pois verifica a conformidade
no processo de "entregar”.

Utilizacao de Recursos

Relacionada com os recursos disponiveis e que estao sendo utilizados
de forma correta.

Velocidade

Relacionada com o tempo, flexibilidade e responsividade.

Relacionamento
fornecedor

com

O indicador de relacionamento com fornecedor estd no processo
“entregar” pois a empresa pode utilizar servigos terceirizados para a
entrega do produto ao cliente final.

Fonte: Elaboracéo Propria

Portanto, apés o desenvolvimento dessa proposta,

foram elaborados

formularios para a selecéo dos indicadores por parte dos entrevistados dos setores

de compras, PCP, exportacdo e expedicdo, conforme a Figura 4. Sendo tais

indicadores relacionados com os processos levantados de cada um pelo SCOR.,

Por exemplo, as atividades do setor de compras, todas foram categorizadas

como pertencentes do processo “Abastecer”, assim o respondente desse setor

recebeu somente os indicadores levantados no Quadro 6, para a devida selecao e

validacdo o mesmo ocorreu para todos os outros respondentes. Houve também a

priorizacao por grau de importancia por parte dos respondentes, como por exemplo

no Quadro 9. A seguir € mostrado o resultado desse levantamento.
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Quadro 9 — Indicadores Setor de PCP

Processo Indicador Grau | Processo Indicador Grau
Financeiro 5 Financeiro 4
Qualidade 5 Qualidade 5
Servico de a_ltendlmento ao 4 Velocidade 5
cliente
. Utilizacao de Recursos 4 Sustentabilidade 3
Planejar Abastecer .
Velocidade 4 Relacionamento com o 5
fornecedor
Sustentabilidade 3 - -
Relacionamento com o 5 i i
fornecedor
Financeiro 4 Financeiro 4
Qualidade 5 Qualidade 5
Servico de atendimento ao 5 Servico de atendimento ao 5
cliente cliente
Fazer Utilizacdo de Recursos 4 Entregar Utilizacdo de Recursos 4
Velocidade 5 Velocidade 5
Sustentabilidade 4 Relamfonamento como 3
ornecedor
Relacionamento com o 5 i
fornecedor
Fonte: Elaborag&o Propria
Quadro 10 — Indicadores Setor de Expedicdo
Processo Indicador Processo Indicador
Financeiro Financeiro
Qualidade Qualidade
Servico de atendimento ao cliente Servico de atendimento ao cliente
Planejar Utilizacdo de Recursos Entregar Utilizacdo de Recursos
Velocidade Velocidade
Sustentabilidade Relacionamento com o fornecedor
Relacionamento com o fornecedor -

Fonte: Elaboragdo Propria

Quadro 11 — Indicadores Setor de Compras

Processo Indicador
Financeiro
Qualidade
Abastecer Velocidade

Sustentabilidade
Relacionamento com o fornecedor
Fonte: Elaboracéo Propria
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Quadro 12 — Indicadores Setor de Exportacdo

Processo Indicador Processo Indicador
Financeiro Financeiro
Qualidade Qualidade

Servico de atendimento ao cliente Servico de atendimento ao cliente

Planejar Velocidade Entregar Utilizacao de Recursos
Sustentabilidade Velocidade
- Relacionamento com o fornecedor
Financeiro
Qualidade
Abastecer Velocidade i

Sustentabilidade
Relacionamento com o fornecedor

Fonte: Elaboracdo Propria

Desse modo, por meio da selecdo de indicadores realizada pelos
entrevistados, foi possivel identificar os principais indicadores de desempenho para
cada setor e para cada processo realizado, auxiliando assim, o gestor responsavel a

definir estratégias alinhadas com os indicadores escolhidos.

5.4 Priorizacdo das métricas de desempenho com AHP

Através das etapas descritas na se¢do de metodologia deste trabalho, foram
levantadas as métricas de desempenho correspondentes ao nivel operacional para
cada um dos processos do SCOR. Os indicadores e suas respectivas meétricas
fornecem para a empresa foco um material consistente para a avaliacdo do
desempenho.

Por meio da revisdo de literatura encontrou-se 8 métricas para o processo
planejar, 11 métricas para o0 processo abastecer, 48 métricas para o processo fazer
e 30 métricas para o processo entregar. A segmentacao dos indicadores e métricas
por etapa do processo facilita a gestdo dos mesmos pela organizacao.

Neste sentido, as métricas compdem um sistema de medi¢édo de desempenho
para o processo de exportagdo. Assim, para a comparacao par a par, por meio da
ferramenta AHP, selecionou-se com base no processo de exportacdo, as métricas
gue mais se adaptam ao processo estudado. O Quadro 13 apresenta as métricas

selecionadas para a priorizagao.

Revista Producao Online. Florianépolis, SC, v. 20, n. 4, p. 1301-1330, 2020.

1322



Quadro 13 — Métricas do nivel operacional para o processo de exportacdo em questdo

Planejar Abastecer Fazer Entregar
~ Conformidade dos % de pedidos
Informacao sobre custo de
Custo de compras produtos com as entregues no tempo
transporte e
especificacdes (pontualmente)
Custo de fabricacéo Condicbes de
Custos indiretos Custo de estoque por unidade do embalagem e
produto principal transporte
Nivel de entregas % de refugo e
lead time de ordem sem defeitos dos retrabalho em Documentacéo correta
fornecedores unidades
Percentual de atraso
- ou entrega errada do - Custos logisticos totais
fornecedor

Fonte: Elaborag&o Propria

Os instrumentos de pesquisa foram elaborados para que o respondente,

nesse caso, o responsavel pelo setor de PCP do processo, pudesse comparar as

etapas do processo segundo o SCOR e as métricas para cada uma das etapas

apresentadas. As respostas dos questionarios foram colocadas no software AHP

Online System que realizou todo o calculo e forneceu a priorizacédo das etapas e das

métricas.

A prioridade obtida para as etapas do processo foi: Entregar, Fazer,

Abastecer e Planejar.

Figura 10 — Resultado da prioridade das etapas do processo

Decision Hierarchy

Level 0

Level 1

Priorizagdo dos processos

Planejar [0.041)

Abastecer

Fazer |0.287

Entregar [0:472)

Fonte: AHP Online System

GIb Prio.

4.1%

20.0%

28.7%

47.2%

1.0

Para a etapa “Planejar”’ a prioridade das métricas obtida foi: custos indiretos,

lead time de ordem (ou de pedido) e informag&o sobre custo de transporte.
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Figura 11 — Resultado da prioridade para a etapa PLANEJAR
Decision Hierarchy

Level 0 Level 1 Glb Prio.

informacao sobre custo de transporte [0.070 [ 7.0%

Planejar custos indiretos [0:672) | 67.2%

lead time de ordem [0.257( | 25.7%

1.0

Fonte: AHP Online System

Para a etapa “Abastecer” a prioridade das métricas obtida foi: nivel de
entregas sem defeitos do fornecedor, percentual de atraso ou entrega errada do

fornecedor, custo de compras e custo de estoque.

Figura 12 - Resultado da prioridade para a etapa ABASTECER
Decision Hierarchy

Level 0 Level 1 Glb Prio.
custo de compras |0.069 | 6.9%
custo de estoque 0.031| | 3.1%

nivel de entregas sem defeitos dos fornecedor [0.622| | 62.2%

Abastecer

percentual de atraso ou entrega errada do for [0.278| | 27.8%

1.0

Fonte: AHP Online System

Para a etapa “Fazer”’ a prioridade das métricas obtida foi: conformidade dos
produtos com as especificacbes, custo de fabricacdo por unidade do produto

principal e % de refugo e retrabalho em unidades.

Figura 13 - Resultado da prioridade para a etapa FAZER
Decision Hierarchy

Level 0 Level 1 Glb Prio.

conformidade dos produtos com as especificacd 67.2%

Fazer || custo de fabricagdo por unidade do produto pr [0257] | 25.7%

9% de refugo e retrabalho em unidades 7.0%

1.0

Fonte: AHP Online System

Para a etapa “Entregar” a prioridade das métricas obtida foi: condi¢cdes de
embalagem e transporte, % de pedidos entregues no tempo (pontualmente),

questdes de documentagdo correta e custos logisticos totais.
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Figura 14 - Resultado da prioridade para a etapa ENTREGAR
Decision Hierarchy

Level 0 Level 1 Glb Prio.

% de pedidos entregues no tempo (pontualmente 42.3%

condicdes de embalagem e transporte 44.1%

Entregar
documentacao correta [0.097| [ 9.7%

custos logisticos totais 2039 | 3.9%

Fonte: AHP Online System

A priorizacdo pela ferramenta apontou o processo “Entregar’” como 0 mais
importante, nele a empresa exportadora realiza todas as atividades de preparar e
enviar a documentacdo para o cliente no exterior, carregamento dos caminhdes e
envio da carga. Quanto as métricas desse processo, as condi¢cdes de embalagem e
transporte e a pontualidade da entrega se mostraram bem mais significativas do que
0s custos logisticos e questées de documentacédo. Isso indica que nesse processo €
de extrema importancia que o cliente seja bem atendido, respeitando o prazo
acordado e que a carga chegue nas condic¢des ideais.

O segundo processo mais relevante foi o Fazer, nele ocorre toda a
transformacao da matéria prima no produto ceramico que sera enviado ao exterior.
O produto para exportacdo se diferencia dos outros pedidos usuais feitos na
empresa, as especificacbes do cliente no exterior sdo diferentes e, portanto, o
pedido necessita de uma atencdo especial no processo de fabricacdo. Logo, faz
sentido que a métrica mais importante para essa fase seja a conformidade dos
produtos com as especificacbes do cliente. O custo de fabricacdo desse produto
também é diferente, pois além do processo, a matéria-prima também muda em
parte, entdo a conformidade foi seguida pelo custo de fabricacdo e a métrica com
menos importancia foi taxa de refugo e retrabalho.

Em seguida, o processo abastecer obteve a terceira colocacdo dentre quatro
em importancia, nesta fase séo realizadas todas as atividades relacionadas a
compra de insumos e embalagem e a contratacdo de servicos necessarios para a
carga, como fumigacdo e transporte. Por muito, a métrica mais relevante nessa
etapa é a de nivel das entregas recebidas pelos fornecedores sem defeitos, afinal
como o produto e a venda tém um padréo elevado, o material precisa acompanhar.

A segunda métrica mais importante se refere ao percentual de atrasos do fornecedor
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gue € algo que poderia atrapalhar o prazo de entrega ao cliente. Por fim, as métricas
de custo de compras e custo de estoque se demonstraram bem menos valorosas.

Por fim, o processo de planejar ficou com a Gltima colocagdo em termos de
relevancia. Nesta etapa as atividades estdo relacionadas ao cadastro dos produtos e
lotes, levantamento dos requisitos do negdcio, elaboracdo de documentacéo para o
comércio exterior, entre outras. A métrica, custos indiretos foi a que obteve maior
pontuagcdo, seguida pelo lead time do pedido e informagdes sobre custo de
transporte.

Os resultados obtidos fornecem um cenario muito claro para os gestores da
cadeia de exportacao foco deste trabalho no que diz respeito a busca por resultados
concretos. A priorizacdo das métricas deve ser levada em consideragcdo para um
melhor gerenciamento das etapas e do processo como um todo, pois a partir dela
pode-se avaliar melhor o desempenho. Pouco adianta niveis altos em
indicadores/métricas menos relevantes se, ao mesmo tempo, as métricas mais

importantes ndo estao satisfatorias.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve por objetivo priorizar indicadores e métricas de desempenho
para um processo de exportacdo de uma carga de revestimento ceramico por uma
empresa, com o auxilio do modelo SCOR e da ferramenta AHP.

Desse modo, realizou-se 0 mapeamento, através de entrevistas, encontrando-
se 0s principais processos de exportacdo da empresa foco, no qual consiste dos
processos de negociacdo/venda, gerenciamento da exportagdo, compras,
planejamento e controle da producdo (PCP) e expedi¢do, além do transporte
realizado por terceiros.

Portanto, a identificacdo dos principais processos envolvidos na exportacao
de um produto, busca um melhor entendimento destes, de modo a melhorar o nivel
de satisfacdo do cliente e aumentar o desempenho do negdcio auxiliando a empresa
a perceber os pontos fortes e os pontos fracos. Assim neste mapeamento foi
possivel observar primeiramente, a quantidade de processos que envolvem o

cumprimento de requisitos para a exportacao ser realizada, permitindo ao gestor um
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melhor entendimento do processo e da sequéncia de atividades, tendo como base
para novas exportagoes.

Em seguida, realizou-se o levantamento de indicadores e métricas de
desempenho baseados no modelo SCOR, no trabalho de Santos (2014) e na reviséo
de literatura feita, assim, foi proposto indicadores de desempenho para 0s processos
mapeados, com base na opinido dos entrevistados a respeito da selecédo e do grau
de importancia dos mesmos. E as métricas foram classificadas como planejado,
conforme os indicadores e o SCOR, e, por fim, foram selecionadas as mais
relevantes para o processo para a elaboracdo do instrumento de pesquisa e
priorizacao pela ferramenta AHP.

Os resultados obtidos seguindo a metodologia de Santos (2014) sao valiosos
para a organizagdo, pois a priorizagdo das métricas de desempenho fornece
subsidio para a tomada de deciséo e para que 0s gestores saibam para onde devem
direcionar os maiores esforcos ao longo do processo. Com isso, para 0 caso
estudado, espera-se que mais energia seja direcionada as atividades que aumentem
ou assegurem o nivel de qualidade do produto e da entrega.

Ainda, os indicadores e as métricas de desempenho do processo sao
bastantes esclarecedores para a empresa foco do estudo, visto que estabelecer
indicadores e métricas € uma atividade critica para empresas de todos os setores.
Como destacado por Laosirihongthong et al. (2018), no ambiente de negdcios de
atual, caracterizado pelo aumento da globalizacdo, intensa concorréncia e
sofisticacdo do cliente, as empresas continuam mudando suas operacbes de
negocios globais para melhorar o desempenho geral.

Logo, este trabalho contribui de forma pratica, com uma probleméatica urgente
nas cadeias de exportacdo, sendo os resultados aplicaveis em sua integralidade a
empresa foco da pesquisa e também replicaveis em outros processos com as

mesmas caracteristicas, feitos os ajustes necessarios.
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