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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo descrever os sistemas de medi¢dao de desempenho utilizados
em uma empresa do setor de insumos do agronegdcio e, ao final, propor potenciais melhorias a
partir de revisdo da literatura. Esse trabalho comprova que os indicadores utilizados na empresa
estudada estdo alinhados com as proposi¢des da literatura cientifica, entretanto, alguns pontos
foram destacados como possiveis pontos de melhoria devido as particularidades do negocio, de
forma que ficassem mais acuradas para o sistema da companhia. Este trabalho apresenta
limitagdes visto que realiza a analise somente para uma empresa estudada, nao permitindo uma
generalizacdo ou extrapolagdo para outros casos. Entretanto, este trabalho permite e instiga a
realizagao de outros estudos de casos especificos para analises de sistemas de indicadores para

rever 0s processos corporativos.

PALAVRAS-CHAVE: INDICADORES CHAVES DE DESEMPENHO. SISTEMA DE
MEDICAO DE DESEMPENHO. CADEIA DE SUPRIMENTOS. SATISFACAO DE
CLIENTE. AGRONEGOCIO.



ABSTRACT

This paper aims to describe the performance measurement systems used in an
agribusiness company and propose some potential improvements based on literature review.
This research is based on practical data for the analyzes, in addition to that literature research
for possible improvements proposals. This thesis demonstrate that the indicators used in the
studied company are aligned with the propositions of scientific literature, however, some points
were highlighted as improving possibilities because of the business characteristics, so that they
became more accurate for the company's system. This study has limitations because it presents
the analysis for only one company, not allowing a generalization and extrapolation to other
cases. However, it allows and instigates further specific cases studies for analysis of the

performance measurement systems to review business processes.

KEYWORDS: KEY PERFORMANCE INDICATOR. PERFORMANCE MEASUREMENT
SYSTEM. SUPPLY CHAIN. CUSTOMER SATISFACTION. AGROBUSINESS.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A globalizagdo contribuiu para criagdo de mercados cada vez mais competitivos e a
criacdo de um cendrio que colabora para o aumento da variedade de oferta de bens e servigos.
Isso exige que as empresas considerem novamente seus fluxos na cadeia de suprimentos, uma
vez que a sociedade se torna mais atenta, em relagao a pregos atrativos, produtos de qualidade,
velocidade no processo de aquisicdo e ainda assim um atendimento com alta qualidade

(COSTA, SILVA e SIMOES, 2009).

A Cadeia de Suprimentos ¢ definida com uma sequéncia de atividades de diferentes
processos, que tem como objetivo primdrio a producao de produtos para uma entrega eficiente
ao cliente final e o fluxo eficiente de informagdes por meio de toda a cadeia. Portanto, a gestao
da cadeia de suprimentos permite atingir uma vantagem competitiva por meio da integragao de
recursos, do aumento na qualidade do nivel de servico e otimizagdo da parte logistica. Para
tanto, ¢ muito importante a implementagao das melhores praticas desenvolvidas e um fluxo de
informagao integrado e eficiente (ELGAZZAR et al., 2012; ELLINGER et al., 2012; FLINT,
LARSSON, GAMMELGAARD, 2008; www.cscmp.org).

O conhecimento sobre a economia dos sistemas de produg¢do e o fornecimento de
alimentos se deve aos autores Davis e Goldberg, que foram precursores em trabalhos acerca
desses assuntos (ZYLBERSZTAIJN, 1995). Segundo estes autores, a definicio do termo
agribusiness ¢ “a soma de todas as operacdes associadas a producao e distribuicao de insumos
agricolas, operagdes realizadas nas unidades agricolas bem como as ag¢des de estocagem,
processamento e distribuicao dos produtos, e também dos produtos derivados”. No caso desse
trabalho, sera tratado da fabricacdo e fornecimento de insumos agricolas, sendo, portanto, a

ponta inicial da cadeia agricola.

A industria de agronegdcio estd em constante mudanga. Desde os anos 1970, ja era
considerada uma industria em processo de forte transformagdo, principalmente, ao participar
da revolugdo verde e ao introduzir no mercado a forma de se enxergar para a agricultura como
um processo que pode ser desenvolvido tecnologicamente e nao precisa depender do processo
bioldgico de selecdo natural, podendo, portanto, realizar melhorias mais rapidamente

(MACHADO, R. T. M, 1998).


http://www.cscmp.org/
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Segundo Sacomano e Pires (2012), desde o inicio da produgdo em massa, se apresentou
necessaria a medicdo e avaliagdo do desempenho, visando a melhoria e racionalizagao do
sistema produtivo. Ainda segundo os autores, o sistema de medicao de desempenho (SMD) se
mostra fundamental para o controle de elevados niveis de qualidade e produtividade. Sendo
assim, apos a apresentagdo do contexto do setor do agronegdcio, denota-se a necessidade de
utilizar ferramentas de modelos de medicao de desempenho para aprimorar o processo, de modo

que se torne mais competitivo.

Heikkild (2002) destaca os principais desafios das industrias atuais como ser eficiente e
contribuir para a eficacia da cadeia de suprimentos, afetando positivamente, por exemplo, a
satisfacdo de cliente. Flint, Larsson & Gammelgaard (2008) destacam a grande influéncia que
0 sucesso operacional, ou seja, uma operagao efetiva tem no sucesso das relagdes com o cliente.
Entretanto, ainda ¢ destacado por Heikkild (2002) que a eficiéncia da cadeia de suprimentos e
a satisfacdo de cliente podem ser contraditorias. Isso se da, uma vez que, embora atualmente
informagdes sobre as necessidades e desejos do cliente possam ser facilmente obtidas por meio
de CRM, o atendimento de cada uma delas, individualmente, leva a ineficiéncia do processo da

cadeia.

Com a globalizagdo mundial, se faz necessario por muitas empresas a adogdo da gestao
do conhecimento para criagdo e manutengdo da vantagem competitiva dentro da cadeia de
suprimentos. Portanto, para atingir a superioridade sobre a concorréncia € essencial os seguintes
pontos, a medicdo desempenho para compreensao do estado atual, do objetivo a ser atingido e

do processo (PATIL e KANT, 2016).

Portanto, o presente trabalho busca explorar mais sobre sistemas de medi¢do de
desempenho dentro de uma cadeia de suprimentos de uma empresa de insumos de agronegdcio,
e entender se os indicadores chaves de desempenho utilizados na empresa em estudo sao

adequados e alinhados com o que se busca.
1.2 OBIJETIVOS E DELIMITACAO

O objetivo geral deste trabalho ¢ contextualizar os sistemas de indicadores de
desempenho e sua relagcdo com a satisfacao de cliente dentro da cadeia de suprimentos por meio

de uma revisao da literatura.
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Os objetivos especificos sdo:

e Descrever e analisar o sistema de KPIs utilizado para melhorar a satisfacdo do

cliente em uma empresa do setor de agronegocio;

e Descrever o novo sistema de KPIs, identificar e comentar os pontos de

transformacao.

Este trabalho buscou entender as recomendacdes sobre sistema de medicdo de
desempenho na area de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos que objetive melhorar a
satisfacdo do cliente. Para a andlise comparativa, foi realizado um estudo em empresa
multinacional do setor do agronegdcio com produgdo e comercializagdo de insumos agricolas,
sendo herbicidas e sementes geneticamente modificadas, presente em 36 cidades brasileiras e

com 2700 funcionarios no pais.
1.3 JUSTIFICATIVA

E apresentada uma anélise dos resultados de revisio da literatura obtidos ao se pesquisar
na base online Scopus pelos termos das palavras chave do trabalho (KPI, Supply Chain,

Customer Satisfaction).

Na Figura 1 € possivel notar que, apesar da tendéncia crescente dos documentos
publicados com as palavras-chave KPI e Supply Chain, ainda ndo ¢ um tema que apresenta um
grande nimero de publicacdes. Na Figura 2, pode-se identificar que os dois paises que aparecem
nos rankings dos documentos sdo Alemanha e Italia, o que mostra que o Brasil apresenta

potencial de estudo sobre esses temas.

J& na Figura 3, ¢ possivel perceber que a tendéncia do grafico gerado para a palavra-
chave “Customer Satisfaction Measures” ¢ contraria a vista para as palavras-chave anteriores.
Enquanto, ¢ notada uma tendéncia ao crescimento no niimero de publicagdes para o primeiro
caso, agora ¢ notada forte queda no niimero de publicagcdes desde 2009. Em geral, também nao

ha um elevado numero de publicagdes para esse termo em todo o periodo analisado.
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Figura 1 - Nimero de documentos encontrados por ano no Scopus com o termo "KPI Supply

Chain"
Documents by year
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Fonte: Scopus

Figura 2 - Numero de documentos encontrados por pais no Scopus com o termo "KPI Supply
Chain"
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Figura 3 - Numero de documentos encontrados por ano no Scopus com o termo

"Customer Satisfaciton Measures"

Documents by year

Fonte: Scopus
Analisando os resultados da pesquisa, a partir do cruzamento das palavras-chave no
periodo compreendido entre 2006 e 2016, foi possivel encontrar, na base do Scopus, somente 9
artigos publicados. Com isso, este trabalho contribui para uma area em que ainda ha um grande

potencial de estudo e espaco para publicagdes.

Além das consideragdes feitas a partir da revisao da literatura, outro ponto relevante ¢ a
comparag¢do pratica com uma empresa real do setor de agronegocio, que ¢ um ramo de grande
impacto na economia brasileira. Esse setor, apesar de representar somente cerca de 5% do
Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil, vem acumulando indices consecutivos de crescimento.
No ultimo ano, inclusive, em que o pais entrou em um periodo de recessdo, foi o Uinico setor

que apresentou uma variacao positiva.

Tabela 1 - Dados do PIB Brasileiro em 2015 e comparagdo com o ano anterior

INDICADORES
PERIODO DE CONS. | CONS.
COMPARAC AO PIB AGROPEC | INDUS | SERV | FBCF FAM GOV
Acumulado no ano /
mesmo periodo do 38% | 1.8% 62% | 27% -14.1% | -4.0%  -1.0%
ano anterior (s/ ajuste
sazonal)

Fonte: IBGE

1.4  METODO E CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Segundo Yin (2005), para se analisar acontecimentos atuais € que ndo seja possivel

controlar e influenciar fatores relevantes, € muito utilizado o estudo de caso. Este trabalho ira
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ser estruturado de forma a realizar um estudo de caso unico e com andlise qualitativa dos

conhecimentos coletados.

Existem algumas limitagdes quanto ao estudo de caso Unico, pois pode levar a
impossibilidade de se fazerem conclusdes genéricas sobre o tema, visto que a amostra atrelada
a pesquisa nao ¢ estatisticamente significativa. Entretanto, historicamente, um dos métodos
mais utilizados ¢ o estudo de caso, que pode recorrer, principalmente, a duas maneiras de
acessar a informacao: observacdo analitica e entrevistas sistematicas (YIN, 2005). No caso
desse trabalho, sera a observagao analitica a principal fonte de informagdo para obtengdo de

dados.

Pode, portanto, ser descrito como principais objetivos de trabalhos assim enquadrados a
exploragdo e exposicdo do caso e analisar a maneira que permitird responder os
questionamentos da pesquisa, mas sem perder a objetividade do texto (MARTINS; MELLO;
TURRIONI, 2014).

Segundo Alveves-Mazzotti (2006), o trabalho que busca produzir conhecimentos
visando solu¢do de problemas reais, praticos e caracteristicos, baseado em dados reais e

beneficios locais, ¢ definido como de natureza aplicada, na qual este trabalho ¢ encaixado.

Quanto a classificacdo, os objetivos de uma pesquisa podem ser definidos como
exploratdrios, explicativos ou descritivos. Segundo Gil (2008), ¢ classificada exploratorias uma
pesquisa, caso seja o proposito do trabalho detectar e analisar o elemento criticos da
problemadtica central, que ¢ o caso dessa pesquisa, que visa analisar os indicadores ja
implementados em uma empresa de agronegocio e pontuar melhorias para se atingir a satisfagao

do cliente.

A abordagem do trabalho também tem sua classificacdo quanto a ser qualitativa,
quantitativa ou combinada. Nesse caso, segundo Medeiros (2005), a classificagdo ¢ qualitativa,
por ser baseada na subjetividade e descricdio de um entendimento, sem ser expressa em

numeros.
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Tabela 2 - Classificagao da Pesquisa

NATUREZA | OBJETIVOS ABORDAGEM PROCEDIMENTOS
BASICA EXPLORATORIA | QUALITATIVA | BIBLIOGRAFICA
APLICADA | DESCRITIVA QUANTITATIVA | DOCUMENTACAO

EXPLICATIVA COMBINADA ESTUDO DE CASO

EXPOST FACTO

EXPERIMENTAL

MODELAGEM/SIMULACAO

LEVANTAMENTO (SURVEY)

PARTICIPANTE

PESQUISA-ACAO

Fonte: Proprio Autor

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O atual trabalho est4 estruturado em mais 5 capitulos. No Capitulo 2 sera apresentado
um referencial tedrico do tema central do trabalho, dividido de acordo com as palavras-chave.
O terceiro Capitulo traz os métodos de pesquisa aplicados no decorrer deste trabalho. O
Capitulo 4 é composto pela caracterizagdo da empresa na qual o estudo de caso foi realizado,
além dos indicadores e como foram utilizados. No Capitulo 5 sdo expostos os resultados das
comparagdes e andlises sobre o antigo e novo sistema de indicadores de desempenho para
otimizar a satisfagdo do cliente. No capitulo seguinte sdo sugeridas propostas para trabalhos
futuros, de forma a dar continuidade a preencher a lacuna existente de publicagdes na area desta

pesquisa. Por fim, o ultimo capitulo traz as conclusdes finais da pesquisa.
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2 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A revisdo bibliografica de literatura foi realizada utilizando as bases de publicagdes
Periodicos, da CAPES, e a base Scopus. Para a busca foram utilizadas as palavras-chave do
trabalho que sdo “Key Performance Indicator”, “Performance Measurement System”, “Supply
Chain”, “Customer Satisfaction” e “Agribusiness” tanto de forma isolada como também a
combinagdo entre elas, que gerou poucos resultados conforme ja apresentado no topico de

justificativa.

Para a pesquisa foram consultadas e referenciadas diversas literaturas, que apesar de
existir publicacdes das décadas de 80 e 90, a maior parte de publicacdes se concentra de 2004
para posterior, de forma que alguns conceitos definidos previamente foram trazidos por meio
das referéncias mais antigas. Entretanto, a contextualiza¢do e aplicacdo real e atual sdo bem

refletidas nesse trabalho, visto que mais de 70% das publicagdes sdo mais recentes (ap6s 2004).

Figura 4 - Artigos classificados pelo ano de publicagao

Ano de Publicacdes das Referéncias

2015 e——
2016

2006 ee—
2007

2008 m——
2011 m——

2005 s
2009 e——
2010 m—

1994
1998
1999

o = N w N
1980

1992

1993 ==

1995 m——

2000

2001

2002

2004

1990
1991
1996
1997
2003
2012
2013
2014

Fonte: Proprio Autor
Este trabalho procurou se embasar, principalmente, em publicagdes de jornais
internacionais para que as definicdes e abordagens fossem de melhor qualidade e mais refinada

possivel. Porém, para algumas defini¢des também foram consultados livros, revistas e teses.
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Figura 5 - Artigos de acordo com o tipo de documento

Tipo dos documentos consultados

M Jornal
M Revista
H Tese

1 Livro

Fonte: Proprio Autor

Ao se analisar os jornais mais recorrentes nas referéncias desse trabalho, ¢ possivel
destacar, primeiramente, o [International Journal of Production Economic, seguido por

European Journal Of Operational Research e Journal of Business Logistics.

Figura 6 - Jornais com maior niimero de publicagdes consultadas

JORNAIS MAIS RECORRENTES

International Journal Of Produtction
Economic e
European Journal Of Operational Research 1IN
Journal of Business Logistics ]|
0 1 2 3 4

Fonte: Proprio Autor

2.1  SUPPLY CHAIN

Cadeia de suprimentos ¢ um tema amplamente pesquisado e abrangente, uma vez que ¢
possivel encontrar diversas defini¢des na literatura. Desde a matéria prima que vira a ser

processada até a entrega ao cliente final da mercadoria finalizada com diversos elos formados
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por empresas que trabalham juntar para garantir o abastecimento. Para tanto, os fluxos de
material e informacgao fazem parte do processo envolvendo as areas logisticas, fornecedores e
clientes finais, que sdo todos elos da cadeia. Essa ¢ a definicdo dada pelo Council of Supply

Chain Management Professionals (CSCMP).

A cadeia de suprimentos ¢ formada desde fornecedores e fabricantes, at¢ armazéns,
distribuidores e cliente e deve ser integrada formando dois fluxos, um que inicia com a matéria
prima no fornecedor primdrio até a entrega do produto final cliente, que seria o fluxo de
materiais fisicos, e paralelamente existe a informagdo percorrendo a mesma cadeia, mas de
maneira inversa garantindo que seja possivel criar agdes de resposta de acordo com os eventos

(PRAJOGO e OLHAGER, 2012; MARINAGI et al., 2014).

A cadeia de suprimentos tem como principais atividades o desenvolvimento de produtos,
compras de insumos e servicos, fabricacao, armazenagem e entrega do produto, como também
o gerenciamento com os consumidores, sempre adicionando valor ao produto que na etapa de
compra de matéria prima tem um valor agregado consideravelmente menor que o produto final
distribuido. Além disso, é responsabilidade ainda a avaliacdo do desempenho de todos os

processos (SUKATI et al., 2012).

A agregagdo de valor da matéria prima até se transformar no produto final pela cadeia,
tem com base indicagdes de Michael Porter, que destaca a importancia da criacdo de valor
alinhada de acordo com o desejo do cliente, de forma a alcangar vantagens competitivas com
custos de producao dentro do esperado. Por isso, diversos pesquisadores sugerem o uso do
termo cadeia de demanda, para que seja dada énfase as necessidades do mercado e de que o
projeto satisfaca as necessidades do consumidor. (WOOLLISCROFT et al., 2012; HEIKKILA,
2002).

Atualmente, o tema de cadeias de suprimentos ndo se restringe somente ao estudo de
logistica e fluxos de informacao e dinheiro, mas € necessario absorver conceitos de gestdao de
conhecimento para que sejam utilizadas melhores praticas ao longo da cadeia, porque existem
diversos riscos associados a distirbios que podem ocorrer na cadeia e, portanto, devem ser
ponderados os processos, para que esses riscos sejam reduzidos. Dentro desses riscos estao
aqueles associados ao processo, a infraestrutura da organizagdo, ao ambiente em que a empresa
se encontra e a organizacdo em si ou da relacdo dela com outros. (RAJESH e RAVI, 2010,

AGRELL e HATAMI-MARBINI, 2013, LEE, 2004).
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2.1.1 Supply Chain Management

Segundo Gunansekaran e Ngai (2004), a gestao da cadeia de suprimentos compreende a
integracao dos processos chave do negbcio, que desencadeiam na provisdo de produtos ao
cliente final, além de assegurar os servigos ¢ o fluxo de informagao, de forma a agregar valor
para os clientes e outras partes interessadas desde o projeto até a entrega, ¢ dos fornecedores de

primeiro nivel até o cliente final.

O Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) define o
gerenciamento da cadeia de suprimentos como: O processo que engloba o planejamento e
gerenciamento de todas as atividades desde compras e conversdes até os processos logisticos.
Coordenando e colaborando com os todos os parceiros do canal, que ¢ formado por
fornecedores, prestadores de servigo e cliente. Como a cadeia é formada por diversas empresas,
portanto, a gestdo da cadeia é a integracdo e a responsabilidade de vincular as principais
funcdes, negbdcios e os processos de negocios dentro e entre empresas, buscando o alto
desempenho. Assim, a gestdo da cadeia seria a associacdo do controle de oferta e da demanda
dentro e entre empresas também, incluindo a gestdo da parte logistica como ja destacado acima
e também o processo de fabricagdo, que acaba por impulsionar a coordenagdo de atividades
com o auxilio das areas de vendas, marketing, desenvolvimento de produto, financeiro e

tecnologia de informacao.

A concorréncia global tem aumentado de forma consideravel, se fazendo necessario que
as empresas se diferenciem por vantagens competitivas focando esfor¢os, portanto, em
melhorar a gestdo da cadeia e também a implementagao de artificios que maximizem pontos ja

considerados fortes na gestdo da cadeia (LOTFI et al,, 2013; MARINAGI et al., 2015).

Compreender os processos ¢ atividades da cadeia ¢ muito importante para diminuir
possiveis riscos, de menor ou maior impacto que podem, devido a complexidade da operagao,
ocasionar distirbios ao longo da rede de abastecimento. (WATERS, 2011; RAJESH E RAVI,
2015).

2.2 SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

2.2.1 Efetividade Organizacional
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Muitos pesquisadores organizacionais t€ém se preocupado tanto com a definicdo como
também com a medi¢do da efetividade organizacional, que seria sindnimo para a medi¢ao
desempenho da organizagdo. Compreender como diferentes estruturas e variagdes de processos
tem um impacto no sucesso global da empresa ¢ o principal desafio das pesquisas desse tema.
A dificuldade estd na complexidade do sistema que € uma empresa, entretanto, frequentemente

na literatura, sao consideradas as empresas como unidades singulares.

A efetividade organizacional possui dois vieses em sua literatura. Um deles tende a
mostrar as companhias como entidades que estdo em busca de objetivos pré-definidos. Dessa
maneira, o desempenho sera determinada de acordo com quao bem foram atingidas as metas.
A outra abordagem presente na literatura ¢ de recursos de sistema, isso quer dizer que as
corporagdes sdo consideradas como transformadoras de recursos, nas quais existem entradas e
saidas. E dessa forma serdo medidas pelo desempenho nas transformacgdes, a coleta da entrada,

a disposi¢do da saida e atividades para manutenc¢do do sistema, seja ele qual for (CONNOLY;

DEUTSCH, 1980).
2.2.2 Medicao de Desempenho e Métricas no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Para aumentar a competitividade, por exemplo, na Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
muitas firmas focam na melhoria continua. Entretanto, muitas falharam nessa maximizacao de

processo, porque geralmente erram no desenvolvimento de medidas e métricas de desempenho.

(GUNASEKARAN; PATEL; MCGAUGHEY, 2004)

Stewart (1995) e Gunasekaran et al. (2001) sugerem métricas divididas em quatro areas,
ou grupo de atividades da cadeia, sendo Planejamento, Compras/Suprimentos,
Fabricagao/Montagem e Entrega. Cai et al. (2009) destaca outra divisdo de indicadores
normalmente utilizada e que possui quatro categorias: Qualidade; Tempo; Custo; e

Flexibilidade.

A identificacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho tem sido o foco de pesquisas
desde dos anos 90, e seu objetivo tem sido a criacdo de sistemas de medi¢do que estejam
alinhados com estratégias corporativas. Por isso, existe grande volume de publicagdes
resumindo os modelos de avaliacdo de desempenho aplicaveis as estruturas corporativas

(ESTAMPE et al., 2013).
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Estampe (2013) destaca os 16 modelos mais conhecidos de medi¢ao de desempenho para

a cadeia de suprimentos:

o ABC (Activity-Based Costing); FLR (Framework for Logistics Research); BSC
(Balanced Scorecard); SCOR (Supply Chain Operation Reference Model);
GSCF Framework; ASLOG audit; SASC (Strategic Audit Supply Chain); Global
EVALOG; WCI (World Class Logistics Model); AFNOR FD X50-605;
SCM/SME; APICS; ECR (Efficient Customer Response); EFQM (Excellence
Model); SCALE (Supply Chain Advisor Level Evaluation); SPM (Strategic Profit
Model).

2.2.2.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard tem sua esséncia no processo de criagcao de estratégias, analise e
divulgagdo de resultados para garantir que os objetivos e metas estejam sendo concretizados
com a implantagdo de acdes, buscando facil comunicagdo de métricas aos colaboradores para

que seja facil compartilhar metas, estados e a ldgica de longo prazo. (PINTO et al., 2011).

Cinco principios foram determinados para este método: compartilhar estratégia, unificar
unidades de negdcio, trabalho conjunto em busca da estratégia, mobilizar lideranga e
continuidade da estratégia. Dessa forma, foram pensadas quatro perspectivas que avaliariam
ativos intangiveis e desempenho: perspectiva financeira; perspectiva de processos internos;

perspectiva de clientes; perspectivas de crescimento e aprendizado (ALVES e VIEIRA, 2011).
22.2.1.1 As perspectivas do BSC

Segundo Amorim e Masih (2010), as quatro perspectivas do BSC, conforme
anteriormente citadas, existem com o intuito de contemplar a ligacdo da companhia com a
situagdo na qual ela esta inserida e stakeholders com quem se relaciona, além de contribuir para
o progresso da estratégia da empresa e impulsionar o desempenho tanto atual como a longo

prazo.

A perspectiva de Processos Internos configura a area de geragdo de valor para a cadeia.
Essa area, muitas vezes invisivel para a cadeia como um todo, visa criar operagdes e atividades

como poés-vendas, metodologias de inovacdo e padronizacdo de processos, com foco na
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satisfacao dos principais stakeholders, além de auxiliar na evolugcdo da empresa e criagcao da

base competitiva (PENHA et al., 2008).

Os processos de analise de segmentacdo alvo de cliente, caracteristicas valorizadas,
expectativas quanto a servi¢o e/ou produto para que seja possivel a criagdo de uma proposta de
valor condizente, estdo ligados ao processo de Clientes, que geralmente fica por
responsabilidade de Marketing e deve considerar pontos como preco, qualidade, imagem,

reputagio, experiéncia do consumidor e as relagdes pessoais (AMORIM e MASIH, 2010).

Segundo Kaplan e Norton (2000), a Perspectiva Financeira apresenta extrema
importancia, uma vez que por meio dela irdo ser demonstrados os resultados necessarios que
estdo sendo gerados para possibilitar a sustentabilidade financeira da companhia, ou seja,

avaliar a real contribui¢do para os resultados pela implementagdo do BSC.

Segundo Prieto e Carvalho (2009), a possibilidade de melhoria continua da companhia
esta intrinsecamente conectada a habilidade da empresa em captar os diversos aprendizados
pertinentes e criar o caminho de retorno para que sejam investidos capitais em novos

desenvolvimentos, pesquisas e pessoas (Perspectivas De Crescimento e Aprendizado).

A Figura 7 representa a graficamente as quatro perspectivas e os conceitos que siao

considerados.
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Figura 7 - Perspectivas do BSC

Perspectiva Financeira Perspectiva do Cliente

* Lucratividade * Satisfacao do Cliente

* Fluxo de Caixa * Base de Dados dos Clientes
* Lider do Segmento * Estabilidade de Preco
* Economia de Custos * Disponiblidade de Produto

Alternativas

Perspectiva de Processos Internos

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

* Foco Central
* Controles Internos
» Agilidade
* Qualidade
* Certificados/Licengas

» Satisfacao do Colaboradores Internos
» Competéncias dos Colaboradores Internos
* Gerenciamento do Conhecimento
* P&D de Novas Tecnologias

Fonte: Adaptado de Y. Tjader et al., 2014
2.3  ATENDIMENTO AO CLIENTE

Nivel de servico, também definido como nivel de atendimento, ¢ o resultado dos esforcos
da companhia em oferecer um atendimento de bom desempenho aos clientes, ou seja, pode ser
descrito como a ligagdo entre quantidade solicitada e atendida (BALLOU, 1993; JACOBSEN,
2006).

Segundo Ballou (1993), o grau de atendimento ¢ inerente ao custo total do servigo, de
forma que s3o diretamente proporcionais: quanto maior um, o outro também ira aumentar. Isso
ocorre porque para que seja possivel criar um servigo de melhor qualidade e mais eficiente, os
custos logisticos associados tenderdo a ter taxas maiores. Alvarenga e Novaes (2000) destacam
que os fatores que mais influenciam o nivel de atendimento estdo relacionados ao prazo de
entrega e diversos problemas ocasionados durante o transporte, por isso para aumentar o nivel

de servigo € necessario desembolsar um maior valor.

O principal empenho para aumentar o nivel de servico estd focado na parte logistica do
processo, dessa forma para aumentar a satisfagdo de cliente € necessario atentar aos seguintes

pontos:
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e Tempo do ciclo do produto (compreendendo desde a contratagdo de servico, a

coleta até a entrega);

e Confiabilidade no servico, tanto quanto a baixa variabilidade no acordo de

servico como também a seguranga durante o transporte;
e Preco final do produto;

e Relacdo de atendimento ao cliente, de forma a atender as solicitagdes e as

necessidades especificas de cada cliente (Martins et al., 2011).
2.4 CONSIDERACOES FINAIS

Apds a apresentagdo dos conceitos de Supply Chain, Sistemas de Medi¢do de
Desempenho e o Atendimento ao Cliente, pode-se entdo direcionar o trabalho para que a analise
de indicadores no estudo de caso de uma empresa do agronegocio seja baseada em KPIs
utilizando o Balance Scorecard para se avaliar o emprego dos indicadores. Dessa forma, apds
ser realizada a andlise dos sistemas de medi¢gdo da companhia em estudo, estes serdo

comparados com os topicos mais frequentes na literatura.
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3 APRESENTACAO DA EMPRESA E SEUS INDICADORES
3.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

A empresa de estudo dessa pesquisa, em que se ird comparar e propor os indicadores de
desempenho em Supply Chain, considerando atingir a melhor satisfacdo do cliente, ¢ do ramo
de agronegocio, sendo responsavel pela produgdo, venda e distribuicao de insumos tanto na
parte de sementes, quanto na parte de protegdes de cultivo. E uma companhia multinacional de
grande porte com mais de 100 anos e presente em 66 paises, com quase 22 mil colaboradores

ao redor do mundo.

A empresa tem suas origens na industria quimica que desde a década de 40 até o final do
século foi uma das 10 maiores induastrias quimicas dos Estados Unidos, sendo uma das
principais fornecedoras de plastico, polietileno, fibras sintéticas, herbicidas, entre outros. Até
que no inicio do século, apds diversas transacdes financeiras, ela se desfaz dos outros negocios

e fica com o foco somente no setor de agronegdcio.

Hoje os principais produtos produzidos e comercializados sdo sementes tanto naturais

como geneticamente modificadas e solugdes de prote¢ao de cultivo.
3.2 INDICADORES

A empresa estudada, tendo em vista a crescente competitividade do mercado e,
principalmente, do setor do agronegocio, tem recentemente focado esforgos em se destacar
positivamente com seus clientes. Para isso, € utilizado o conceito de criar uma experiéncia de
compra para os clientes, de forma que para tanto € necessario a qualidade do produto e tanto

tempo como flexibilidade de entrega.

A companhia, por meio de seus parametros, avalia que a qualidade estd superando
expectativas dos clientes e, portanto, nao seria um ponto de alerta. Diferentemente do que foi
possivel avaliar por meio de pesquisas de satisfagao geral do cliente por meio da ferramenta
NPS (Net Promoter Score), em que houve um grande niimero de delatores, e a principal queixa

foram em relagdo as entregas.
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Portanto, ao considerar a divisao proposta por Stewart (1995) e Gunasekaran et al.

(2001), o enfoque deve ficar na quarta e ultima caixa do processo da cadeia de suprimentos,

Entrega.

A empresa possui quatro indicadores como principais avaliadores da entrega e no seu

entendimento ao maximizar esses quatro indicadores estara afetando a satisfacdo do cliente.

Assim, esse painel de KPIs sdo medidas indiretas da satisfagdo do cliente, enquanto a medida

direta fica por conta do NPS:

Fill Rate On Time: O conceito ¢ similar ao On Time Order Fill (Cristopher,
1992), que ¢ calculado da seguinte forma, de todas as ordens de vendas que
entraram no sistema quantas foram entregues dentro da janela de entrega definida
na entrada da ordem. Ou seja, divide o nimero de ordens de venda que chegaram
ao cliente dentro da janela de entrega estipuladas na entrada da ordem divido pelo
total de ordens que foram criadas. Sendo a janela de entrega para quimicos de 1

més e para sementes 1 quinzena.

Orders Delivered Once: Este indicador pode ser associado a flexibilidade
ressaltado por Gunasekaran et al. (2004) como fator critico dentro da cadeia.
Cristopher (1992) ressalta alguns pontos como tempo do ciclo de
desenvolvimento do produto e tempo de set up das maquinas. Nesse caso, apds
analise dos clientes, foi identificado que a flexibilidade seria 0 menor nimero de
entregas algo que ¢ incomum de ocorrer devido a imprevisibilidades da producdo
de sementes e das cargas de quimico serem maiores que o volume de um veiculo.
Portanto, o célculo desse indicador seria o nimero de ordens de venda que
tiveram uma Unica entrega divido pelo numero total de ordens que foram

entregues.

Complaints: Essa métrica leva em consideracao reclamacdes que foram abertas
em forma de chamados por meio da central telefonica da companhia. Para o
calculo desse indicador ¢ utilizado o nimero de notas que possuem algum

chamado associado divido pelo nimero total de ordens emitidas no periodo.

Cost To Serve: Como a logistica ¢ uma area que ultrapassa os limites funcionais,

isso exige um cuidado sobre impactos financeiros que as acdes ocasionam,



32

influenciando nos custos associados de outras areas (CAVINATO, 1992). Esse
indicador ainda esta sendo desenhado, mas a ideia € captar os custos associados
com area de Deliver da companhia, envolvendo ndo s6 a equipe logistica e custo
de transporte em si, mas também os custos com as equipes de facilitadores do

fluxo do pedido dentro do sistema da companhia.
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4 RESULTADOS DA ANALISE

Para realizar analise foi utilizado uma estrutura proposta de avaliacdo e criagdo de
indicadores de desempenho organizacionais, de forma a confirmar o correto alinhamento dos
indicadores utilizados na realidade. Essa estrutura foi proposta por Viara Popova (De Montfort
University, United Kingdom) e Alexei Sharpanskykh (Vrije Universiteit Amsterdam, The
Netherlands) em um trabalho de 2010 no jornal de Oxford Information Systems (Classificagao
B1 na area de avaliacdo Interdisciplinar, de acordo com Qualis 2014 da Capes). Além disso,
também sera realizada uma analise por meio das ferramentas Balance Scorecard e Tomada de
Decisdo com Multiplos Critérios de forma conjunta, proposto por Jeh-Nan Pana (National
Cheng Kung University, Taiwan) e Hung Thi Ngoc Nguyenb (National Cheng Kung
University, Taiwan) em um trabalho de 2015 no jornal European Journal of Operational
Research (Classificacdo Al na area de avaliagdo Engenharia III, de acordo com Qualis 2014 da

Capes).
4.1 FICHAMENTO PARA CLASSIFICACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Segundo Popova e Sharpanskykh (2010), um indicador de desempenho ¢ uma métrica
que pode tanto ser qualitativa como quantitativa que ira refletir o estagio e evolucao da
companhia. Por isso, € proposta por eles uma ficha para melhor especifica¢do de cada indicador.

A ficha contém os seguintes itens:
e Nome do indicador;
e Defini¢do do indicador (Calculo);
e Tipo (Podendo ser discreto ou continuo);

e Periodo de tempo (Se aplicavel, para qual periodo de tempo o indicador €

definido, ou seja, para qual intervalo este indicador sera analisado);
e Escala (Se aplicavel, diferentes escalas podem ser pré-definidas);

e Valor Maximo e Minimo (Se for pré-definida uma escala diferente € necessario

definir seu valor maximo e minimo);
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e Fonte (Podendo ser interna ou externa, de onde foi retirado o indicador de

desempenho);
e Proprietario (Desempenho de qual funcdo ou area ¢ medida ou descrita);

e Limiar (O valor de corte que ird definir mudangas no indicador, sera

diferentemente definido de acordo com a escala);

e Robustez (Podendo ser classificado com simples ou robusto, de forma que o
simples significa indicadores ndo medidos diretamente, qualitativos, como por
exemplo, satisfacdo de cliente, e robusto estd para metas quantitativas que sao

medidas diretamente, como tempo de produgao).

Tabela 3 - Classificagdo dos Indicadores segundo modelo proposto por Popova e

Sharpanskykh (2010)
Nome do Orders Delivered
Fill rate On time Complaints Cost to serve
indicador Once
Numero de
interacdes do
Numero de cliente, associadas
ordens que a a uma nota fiscal, = Custo para servir
quantidade total Numero de ordens para realizar o cliente,
foi entregue que foram alguma solicitagdo  considerando todo
Definicéo
dentro do concluidas em uma ou objecao sobre o processo de
primeiro prazo entrega Unica problemas ou fluxo do pedido e
estipulado (janela dificuldades a entrega em si
considerada) sofridas em relacao
a todas as notas
fiscais emitidas
Tipo Continuo Continuo Discreto Continuo
Periodo de tempo Mg¢€s e ano Mg¢s e ano Mg¢és e ano Mgs e ano
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Escala Percentual Percentual Percentual Real
Min. -0
Valor Min. — 0% Min. — 0% Min. — 0% Miéx. — Max
maximo/minimo Max. — 100% Max. — 100% Max. — 100% valor de custo
para servir
Interno —

Cliente (maior

Cliente (maior

Cliente (maior

Fonte . . _ financeiro (menor
acuracidade) acuracidade) qualidade)
custo)

Logistica/

Proprietario Logistica Logistica qualidade/ Logistica

transportadora/
Limiar 10% 10% 10% -
Robustez Robusto Robusto Robusto Robusto

Fonte: Proprio Autor

42  CLASSIFICACAO DOS INDICADORES NO MODELO BSC E MCDM

O Balanced Scorecard proposto por Kaplan e Norton (1992) considera quatro

dimensdes, podendo também ser definidas como quatro perspectivas: financeiro; cliente;

processos internos; perspectivas de crescimento e aprendizado. Sendo, segundo Pan e Nguyen

(2015), uma forma eficiente de gerenciamento por conectar atividades operacionais € nao

financeiras e utilizando a relacdo entre esses para atingir os objetivos estratégicos da

companhia. Além disso, existe relacdo entre as quatro categorias, de modo que elas podem se

beneficiar mutualmente pela melhoria dos indicadores (KAPLAN e NORTON, 2004).

Pan e Nguyen (2015) propde que por meio da abordagem conjunta de Balanced

Scorecard e Decisao Multicritério, seja possivel definir indicadores chave de desempenho que

possam atingir uma visdo para a satisfacdo do cliente.
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Tabela 4 - Classificagdo dos Indicadores na estrutura de BSC e MCDM

Objetivo Dimensdes do BSC Sub dimensdes Critérios/Indicadores

Perspectiva Financeira Gestao de Custos Custo Para Servir
Perspectiva do Cliente - -

Ordens com Entregas Unicas

Performance do Perspectiva dos processos

Negécio i Gestdo Operacional Taxa de completo dentro do

prazo

Perspectiva de Gestio do

Reclamacgodes

Aprendizagem Conhecimento

Fonte: Proprio Autor
Para realizar a classificagdo dos indicadores de acordo com as quatro perspectivas do
Balanced Score Card foi considerada um enfoque principal do indicador, porém ¢ importante
destacar que os indicadores possuem em sua maioria caracteristicas que se interseccionam com
diversas areas. Portanto, um indicador classificado como voltado para processos internos, por

exemplo, tem também caracteristicas financeiras.
43 DEFINICAO DE NOVOS KPIs

A companhia identificou que existiam oportunidades de melhoria nos indicadores, na
forma como analisavam a operagdo e como definiam possibilidades de aperfeicoamento na
forma como atendiam os clientes. Portanto, foi criado, a partir de um desejo da lideranca, um
time multifuncional que ficou responsavel por realizar analises rotineiras dos numeros e que
acoes poderiam ser identificadas, de modo a melhorar a operagdo e o nimero do indicador. Essa

rotina foi criada com o objetivo do desenvolvimento continuo das métricas.

Esse time tinha como fungdo principal garantir que os indicadores estavam realmente
alinhados com os propdsitos e valores da empresa, no foco ao cliente € com o que a empresa se
comprometia a entregar aos seus consumidores. Como segundo ponto, deviam criar uma

governanga que permitisse a melhoria continua da operagdo, porém que, ndo permitisse uma
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grande forga de trabalho que focasse somente na melhoria dos nimeros e, por fim, nao alterasse

de forma positiva a percep¢ao do consumidor do servigo oferecido.

Foram identificados, entdo, alguns pontos de aperfeigoamento para os sistemas de

medigdes da satisfacao de cliente, e os principais pontos foram listados:

e Separagao dos fatores que impactam somente a operacdo e atividades que
definam a percepcao do cliente do negocio da empresa, ou seja, o que realmente

afeta a satisfacao do cliente com o servigo oferecido;

e Realce da importancia de mostrar numericamente por meio de indicadores que
indicam o retrabalho ¢ outros fatores que impactam a eficiéncia da operagao,
pois, a ineficiéncia da operagdo ird, em algum momento, afetar diretamente a
satisfacdo de cliente, uma vez que o enfoque dos colaboradores da empresa ¢é
resolver atividades ineficientes e ndo em atividades que agregam ao servigo

ofertado ao cliente;

e Definicdo de um niimero que considere todos os diversos indicadores de entrega
do servico da empresa, para que seja possivel ter algo como uma nota ponderada
de forma que fique fécil visualizar a evolu¢do ou ndo das operacdes da empresa.
Porém, em um segundo momento, serdo realizadas analises mais especificas para

entender os principais pontos ineficientes e que precisam melhorar.

Apods esse time multifuncional realizar as andlises dos indicadores e identificar as
possiveis melhorias, iniciou-se a etapa de redefinicdo dos indicadores. Para tal etapa, foram
realizadas diversas reunides para definir como seria a melhor representagdo dos numeros.
Desejava-se manter os nimeros com os quais ja vinham sendo apresentados, reportados a
lideranga e discutidos pelos colaboradores, nos quais diversas a¢des foram embasadas. Além
disso, um dos principais pontos levantados a partir da analise dos indicadores para o redesenho
das métricas, foi que deveriam partir da divisdo em frentes de causa, porém representados em
somente um nimero no final. Foi definido, entdo, que seria somente um indicador chamado a
ordem perfeita, que estaria alinhado com missdes globais da area de gerenciamento de

suprimentos da companbhia.
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Para definir quais nimeros seriam utilizados para definir esse KPI, foram realgadas quais
os principais valores procurados para entregar ao cliente e ter uma area de atendimento ao
cliente com maxima eficiéncia, sempre disponivel para percep¢ao de gargalos e oportunidades
de melhoria do processo. Essas caracteristicas foram levantadas por meio de conversas com
diversos lideres da companhia que estavam em busca de atingir metas globais, que foram
sugeridos por um servigo de consultoria. Essa consultoria trouxe o que o mercado procura, €
para tal defini¢do utilizaram diversas pesquisas de mercado. As caracteristicas eram as

seguintes:
e Acuracidade de entrega (Order Accuracy — OA);
e Cumprimento do total da ordem (/n-Full Fulfillment — IFF);
e Entrega no tempo (On-Time Delivery — OTD);
e Acuracidade no faturamento (Billing Accuracy — BA).

Dessa forma, foi considerado que esses quatro conceitos seriam os componentes do
indicador chave de desempenho Perfect Order. Esses quatro conceitos abrangem e representam

os valores conforme Figura 8.
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Figura 8 - Diagrama sobre o que ¢ medido pelos 4 conceitos do KPI
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Proprio Autor
Para definir qual metodologia seria mais apropriada para defini¢ao de tal indicador, como
ja foi comentado anteriormente, o importante era ndo sé entregar diretamente um bom servigo
ao cliente, mas também valorizar um servigo da maxima eficiéncia para que fosse possivel
melhorar cada vez mais a percepcao do cliente quanto ao servigo. Portanto, foi definido que a
forma mais apropriada foi a média ponderada entre o quarto indicadores, como ¢ apresentado

na Formula 1 abaixo:
PO = OTD = IFF « OA « BA (D)

Formula da ordem perfeita
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Fonte: Dados internos da companhia

4.4  FICHAMENTO PARA CLASSIFICACAO DO NOVO INDICADOR CHAVE

Na Tabela 5 foi realizada a classificagdo dos novos indicadores que compde o conceito
de ordem perfeita, da mesma maneira que feito com o sistema atual, analisou-se quanto a
definicdo em si do indicador, o tipo de sua variavel, a periodicidade em que ¢é retratado e
apresentado, a escala utilizada, os seus valores minimo e maximo. Além disso a fonte, o

proprietario do indicador, o limiar e robustez.

Como a andlise pelo mesmo modelo do sistema antigo e novo, foi possivel perceber uma
melhor distribui¢do entre areas, deixando o foco e a responsabilidade tdo grande sobre logistica
e compartilhando com a 4rea de atendimento ao cliente. Além disso, agora todos os indicadores
sdo representados em escala percentual para que seja possivel uma melhor definicdo de limiar

a ser atingido.

Tabela 5 - Classificagdo dos Novos Conceitos para o Indicador de Ordem Perfeita

segundo modelo proposto por Popova e Sharpanskykh (2010)

Acuracidade de Cumprimento do  Entrega no tempo

Nome do Acuracidade no
indicador entrega total da ordem (OTD) faturamento

(OA); (IFF) (BA)
Defini¢do Numero de linhas

Tipo

das ordens que nao
necessitaram de

esfor¢o adicional

Numero de itens da
ordem de venda

entregues com

Numero de entregas

realizadas de

Numero de notas-fiscais

para corregao, material e acordo com data com ajustes de débito e
alteragdo e adi¢ao quantidade em acordada com crédito
de volume, desde acordo com o cliente.
que nao solicitado | pedido do cliente.
pelo cliente.
Continuo Continuo Continuo Continuo




Periodo de
Més e ano Més e ano Més e ano Més e ano
tempo
Escala Percentual Percentual Percentual Percentual
Valor Min. — 0% Min. — 0% Min. — 0% Min. — 0%
mdximo/minimo |y ey~ 100% Méx. — 100% Méx. — 100% Méx. — 100%
Fonte SAP — Menor SAP — Menor custo SAP — Maior SAP — Menor ntimero de
nimero de de entrega acuracidade ajustes de condicao
alteracoes comercial
Proprietario Atendimento ao Logistica Logistica/ Atendimento ao Cliente
Cliente Atendimento ao
Cliente
Limiar 10% 10% 10% 10%
Robustez Robusto Robusto Robusto Robusto
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Fonte: Proprio Autor

4.5 CLASSIFICACAO DOS NOVOS INDICADORES NO MODELO BSC E MCDM

Na Tabela 6, foram classificados os novos indicadores quanto as perspectivas da
estrutura BSC e MCDM, com a finalidade de realizar a comparagao com a mesma classificacao
feita para o sistema antigo de medicao de desempenho. Foram classificados entdo de acordo

com as perspectivas.

Quanto a comparagao de duas analises ¢ importante destacar que se perdeu a perspectiva
financeira do sistema de medi¢do, entretanto existe a perspectiva do cliente, algo muito

importante visto que o sistema de medi¢cao de desempenho € voltado para o nivel de servigo.

Além disso, vale ressaltar que se manteve dois indicadores dentro da perspectiva de
processos internos, visto que esse ponto em questdo tende a ser o mais importante, porque de
nada adianta se entender o desejo do cliente e aprender com erro, se 0s processos internos sao

ineficientes.
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Tabela 6 - Classificagdo dos Novos Conceitos para o Indicador de Ordem Perfeita na

estrutura de BSC e MCDM

Objetivo

Dimensoes do BSC

Sub dimensodes

Critérios/Indicadores

Performance do

Negécio

Perspectiva Financeira

Perspectiva do Cliente

Perspectiva dos processos

Internos

Perspectiva de

Aprendizagem

Fonte: Proprio Autor

4.6 COMPARACAO ENTRE O NOVO E ANTIGO SISTEMA DE INDICADOR

Gestao do Cliente

Gestao Operacional

Gestdo do

Conhecimento

Cumprimento do total da

ordem
Acuracidade de entrega

Entrega no tempo

Acuracidade no faturamento

O processo de mudanga de sistema de indicadores traz consigo alguns pontos muitos

importantes, além de mudanga de nome e conceito, também se buscou resolver pontos negativos

sobre o sistema anterior. Esses pontos impediam um total esfor¢o para que o servigo ao cliente

fosse melhorado por meio de acdes criadas a partir de planos de a¢do oriundos destas métricas,

pois o time operacional ressaltava pontos de inconsisténcia do sistema. Na sequéncia estdo

listados os pontos mais recorrentes levantados pela empresa externa de consultoria:

Alguns pontos do célculo apresentavam uma logica que ndo representava a

realidade como um todo;

Penalizacdo dos processos por agdes oriundas de stakeholders em que ndo se

podia ter agdo como time comercial e clientes;

Nao existe o foco no cliente, a medicao esta voltada para a eficiéncia da operacao.

Esses pontos foram totalmente resolvidos, de forma que o KPI de Perfect Order muda

algumas premissas, deixando mais claros e reais os nimeros. A primeira mudanga de grande
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importancia foi o calculo por trds do indicador de entrega ao cliente comegar a considerar a
linha da ordem e ndo a ordem de venda como um todo, no caso de Acuracidade na Entrega e
no Cumprimento Total da Ordem, enquanto o conceito de Entrega no Tempo passa a considerar
a data presente no documento de entrega. Essas mudancas representam uma grande evolucao,
uma vez que separam os pontos de fracos operacionais de pontos fracos ao cliente, deixando

claro onde o foco deve acontecer.

Além disso, a criacdao de quatro conceitos mais especificos permite a identificagdo mais
facil e direta da responsabilidade de todos os ocorridos, de forma a criar planos de acdes eficazes

e que tenham resultado real no aumento do indicador chave de desempenho.
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5 CONCLUSAO
5.1 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS

Apos a andlise do estudo de caso da empresa do setor de agronegdcio, € possivel destacar
que os objetivos da pesquisa foram concluidos. J& que foram apresentados os conceitos
utilizados por meio dos indicadores na empresa em estudo, e apos isso foram realizadas analises
com ferramentas da teoria, de forma a certificar quanto a aderéncia ao que a empresa busca.
Posteriormente, foram apresentados os conceitos embasadores e os trabalhos realizados para o
novo sistema de indicadores € novamente foram realizadas as analises. Para finalizar, foram
realizadas comparagdes entre os resultados das duas analises e discutidos criticamente sobre
essa mudanca, para que fosse garantido que o sistema de medicdo de desempenho que tem na
empresa como principal enfoque a satisfacdo do cliente permitisse tracar agdes para que as

percepcoes do consumidor melhorem quanto ao servigo e produto oferecidos.
5.2 PROPOSTAS PARA TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho, como j4 foi ressaltado, ¢ um estudo de caso tnico, o que acarreta em uma
limitagdo. Por isso, apesar de os objetivos terem sido atendidos, ndo € possivel a generalizagao

das conclusdes dessa pesquisa, uma vez que os objetivos eram bem especificos.

Portanto, para futuros trabalhos com este tema, sugere-se a analise de uma amostragem
de empresas, ao invés de somente uma empresa, para que se possa ter significancia estatistica

e realizar conclusdes que possam mais facilmente ser extrapoladas para diversas situagdes.

Dessa forma, ¢ importante ressaltar o valor de realizar novas andlises de evolugao de
indicadores com a aplicacdo das ferramentas utilizadas neste trabalho, para que por meio da

replicacdo da metodologia seja possivel determinar conclusdes que sejam mais abrangentes.
5.3 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a importancia do setor de agronegocio e alta competitividade nos
mercados globalizados, em especial neste setor, uma vez que apos a revolucdo verde fica
evidente a necessidade de melhorar os servigos oferecidos. Este trabalho busca, portanto,
auxiliar a expandir a literatura dessa area e incentivar mais trabalhos a buscar resultados mais

amplos.
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As analises descritivas de cada sistema de medicdo e a avaliagdo comparativa
demonstram o melhor potencial do novo sistema de indicador, uma vez que esta baseado em
processos mais robustos e com foco no gerenciamento de operagdes mais importante como

Cliente, que no sistema anterior era de certa forma negligenciado.

Além disso, ¢ importante ressaltar que a criagdo de um sistema de medicdo mais
complexo em sua analise, mas de ainda facil compreensao, permite uma maior credibilidade
tanto da lideranga da empresa como também da forca tarefa responsavel por melhorar esses

indicadores.
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