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RESUMO

Frente a atual concorréncia existente no mercado nacional e internacional, se faz
necessario gue as empresas monitorem suas praticas e resultados de forma a garantir
competitividade no mercado. As organizagcdes precisam monitorar 0S Processos
através dos indicadores de desempenho (KPIs — Key Performance Indicators) de
forma integrada, ou seja, diferentes dominios precisam ter atividades e atingimentos
alinhados entre si. Com a utilizacdo de uma abordagem de harmonizacao tanto no
processo de criacdo quanto de monitoramento dos indicadores, é possivel as
empresas competir com sucesso frente a concorréncia. A partir de uma investigacéo
sobre o estado-da-arte com relacéo a este tema, constatou-se que a integracao entre
diferentes dominios dentro das organiza¢@es € realmente um assunto relevante e que
necessita de estudos e sugestdes para soluciona-lo. Diante dessa necessidade, a
presente pesquisa teve como objetivo desenvolver um método capaz de harmonizar
indicadores de performance dentro das organiza¢cfes, tendo como contexto as areas
de Compras e Logistica. Com a utilizacdo deste método sera possivel aos gestores
tomarem decisfes mais assertivas, uma vez que estas terdo como base, cenarios
otimizados. O cenario ideal a ser sinalizado pelo método identificara o ganho para a
organizacdo como um todo, e ndo apenas o ganho isolado em determinada éarea.
Dessa forma entende-se que, dentro do contexto da inddstria automotiva, os impactos
causados por decisdes tomadas dentro da cadeia de suprimentos serdo minimizados.
Como procedimento metodolégico, foi adotado o DSR (Design Science Research), e
para a criacdo deste artefato (método), modelagem dos processos de negdcio foram
realizados seguindo o padrao BPMN (Business Process Model and Notation). A partir
desta modelagem, os principais indicadores e a maneira como sao mensurados foram
identificados. Por fim, simulacfes foram realizadas com o auxilio do software Bizagi,
buscando constatar potenciais oportunidades para melhorar estes indicadores.

Palavras-chave: Supply Chain Management, Performance Indicators, BPM, BPMN
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ABSTRACT

Given the current competition in the domestic and international markets, it is necessary
for companies to monitor their practices and results in order to ensure competitiveness
in the market. Organizations need to monitor processes through Key Performance
Indicators (KPIs) in an integrated way, that is, different domains need to have activities
and achievements aligned with each other. By using a harmonization approach both
in the creation process and in monitoring the indicators, it is possible for companies to
compete successfully. From a state-of-the-art research on this topic, it has been found
that the integration between different domains within organizations is really a relevant
subject and needs studies and suggestions to solve it. Considering this need, the
present research project aimed to develop a method that allows harmonization of
performance indicators within organizations, taking as context Purchasing and
Logistics areas. By using this method, it will be possible for managers to make more
assertive decisions, since these will be based on optimized scenarios. The ideal
scenario to be signaled by the method will identify the gain for the organization as a
whole, not just an isolated gain for a specific area. In this way, it is understood that,
within the context of the automotive industry, the impacts caused by decisions taken
within the supply chain will be minimized. As a methodological procedure, the research
adopted the DSR (Design Science Research), and for the creation of this artifact
(method), business processes modeling was performed following the BPMN (Business
Process Model and Notation) standard. From this model, the main indicators and the
way they are measured were identified. Finally, simulations were performed with the
help of Bizagi software, seeking to verify potential opportunities to improve these
indicators.

Keywords: Supply Chain Management, Performance Indicators, BPM, BPMN
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1 INTRODUCAO

O mercado consumidor de produtos manufaturados vem se tornando cada vez
mais dinamico, impulsionando as empresas produtoras a reagirem com a mesma
velocidade, realizando as adaptacgfes e alteracdes necessarias, a fim de se tornarem
mais competitivas. Para que seja possivel enfrentar a concorréncia atual, investem
em avangos tecnoldgicos, projetos inovadores e se preocupam também em atingir
elevados padrdes de qualidade, reduzir o tempo de entrega aos clientes, além de
continuamente visarem a reducdo de custos. Dessa forma, buscam cada vez mais o
aperfeicoamento de suas atividades como forma de construir vantagem frente aos
concorrentes.

Shatat e Udin (2012) acreditam que as empresas estdo comecgando a perceber
que, para sobreviver em um ambiente competitivo, € necessario melhorar ndo apenas
o desempenho organizacional, mas também o desempenho de toda a cadeia de
suprimentos. Dessa forma, defendem gque o gerenciamento da cadeia de suprimentos
seja fundamental para o sucesso das empresas, cujo objetivo principal é reduzir a
incerteza e os riscos relacionados, permitindo assim o aumento da lucratividade e
competitividade das empresas. A cadeia de suprimentos pode ser definida como
sendo a integracdo dos principais processos de negoécio, juntamente com o0s
fornecedores de produtos, servicos e informacdes, que agregam valor aos clientes e
outras partes interessadas (LEE et al., 2012).

Diante da globalizacéo existente na cadeia de suprimentos, dos curtos prazos
de entrega, do aumento das exigéncias do clientes e do crescimento da inovacéao
tecnoldgica, as empresas tém adotado novos modelos organizacionais, como por
exemplo a empresa virtual (BORSATO; PERUZZINI, 2015). Este modelo consiste em
uma alianca temporaria de empresas que se reinem para compartilhar habilidades ou
competéncias essenciais e recursos, com o intuito de melhor responder as
oportunidades de negdcios. Dessa forma, Borsato e Peruzzini (2015) consideram que
empresas virtuais permitem que a empresa contrate todas as atividades, com excecéo
daquelas que sé@o consideradas como principais ao negocio. Como resultado, uma
rede de empresas independentes atua como se fosse praticamente uma Unica
organizagao.

Segundo Lee e Whang (2001), quanto mais complexa e dispersa for a cadeia

de suprimentos, mais dificil sera equilibrar as necessidades de todas as partes
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pertinentes. Por isso, o gerenciamento da cadeia de suprimentos deve comecar com
0 mapeamento efetivo de todos os processos envolvidos.

Para Piotrowicz e Cuthbertson (2015), as metas e objetivos comuns da cadeia
de suprimentos devem ser estabelecidos em comum acordo entre as areas para
ajudar a criar uma lista de KPIs (Key Performance Indicators) conjuntos. Sendo assim,
o conjunto de KPIs deve ser definido, medido e compartilhado entre todos os membros
da cadeia de suprimentos. E importante que qualquer um destes KPIs seja de facil
entendimento para cada participante da cadeia de suprimentos e também reflitam a
estratégia organizacional.

Ramish e Aslam (2016) acreditam que uma grande quantidade de KPIs pode
tornar a medicdo do desempenho algo problematico, pois muitas vezes esses
indicadores nédo estdo alinhados e sincronizados com a estratégia organizacional. E
ainda, em situacdes onde as empresas lidam com o processo de benchmarking
(processo de comparacdo com empresas competidoras ou lideres de mercado),
enfrentam-se grandes problemas devido a uma grande quantidade de KPIs
desalinhados. Por isso consideram que o melhor procedimento quanto a definicdo de
indicadores seja a selecdo de poucos KPIs, desde que estes sejam relevantes e
alinhados entre si (RAMISH; ASLAM, 2016).

Da mesma forma, Bai e Sarkis (2014), sustentam que o benchmarking na
cadeia de suprimentos requer modelos que possam lidar com multiplas medidas de
desempenho e que possam fornecer uma medida integrada. Com base nesta
constatacdo, Wong e Wong (2008) salientam que a lacuna reside na falta de critérios
de mensuracao e metodologias adequadas para agregar as medidas de desempenho
individuais em um unico indice de desempenho global. Ainda segundo Bai e Sarkis
(2014), o estabelecimento de um indicador integrado permite aos gerentes analisar e
comparar os desempenhos de diferentes cenarios da cadeia de suprimentos.

Aplicando os conceitos de gerenciamento da cadeia de suprimentos para o
setor automotivo, Castro (2005) acredita que gerenciar a cadeia de suprimentos
significa tratar os fornecedores como parceiros estratégicos para prover produtos de
alta qualidade, baixo custo e entregas dentro do prazo. Tal pratica € originada e
defendida pelo Sistema Toyota de Producgéo (TPS, do inglés — Toyota Production
System), onde o foco é desenvolver poucos fornecedores, mas altamente confiaveis,
tanto de ponto de vista de qualidade quanto da pontualidade de entrega, permitindo

também a reducdo dos niveis de estoque (OHNO, 1988).
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Dentro deste contexto, Mentzer et al. (2006) afirmam que muitas organizacdes
automobilisticas falham na gestdo da cadeia de suprimentos devido a incapacidade
de desenvolver medidas de desempenho necessarias para a integracdo completa da
cadeia de suprimentos e seu desempenho. Castro (2005) enfatiza que, apesar de
haver alto nivel de integracdo sustentado por abordagens como JIT (Just in Time),
Milk Run e EDI (Electronic Data Interchange), as cadeias produtivas apresentam baixo
ou nenhum nivel de integracéo.

De forma geral, as medidas de desempenho devem ser integradas com base
em uma visdo holistica, ou seja, uma visao global da empresa de forma a assegurar
que as ligacbes em cada etapa da cadeia de suprimentos sejam monitoradas e
ajustadas ativamente (MENTZER et al., 2006).

Importante salientar que o setor automotivo esta presente em varias regides
brasileiras sendo responsavel pela geracao de renda e emprego. Segundo dados da
ANFAVEA, este segmento emprega na cadeia produtiva mais de 130 mil
colaboradores diretos e 1,5 milh&o indiretos (ANFAVEA). Para Dias et al. (2011), a
atual competitividade existente dentro deste setor faz com que cada vez mais ele seja
historicamente reconhecido como responsavel pela introducdo e disseminacédo de
inovacbes em termos de produtos, de novas préaticas de gestdo tecnoldgica e de
operacdes. Porém, mesmo com este reconhecimento, Hasan et al. (2014) acreditam
que o setor automobilistico ndo é suficientemente integrado internamente, e até
mesmo questionam como as empresas podem almejar a integracdo externa, se nao
conseguem sequer garantir um alinhamento interno determinando as prioridades,
planos e estratégias a serem seguidos.

Diante do exposto, € notério que a integracéo entre diferentes dominios é um
assunto relevante as organizacdes. Neste contexto, com a presente pesquisa busca-
se responder a seguinte questao:

Seria possivel harmonizar indicadores de performance entre diferentes
dominios, de forma que 0s objetivos e metas organizacionais preponderem sobre
agueles especificos das areas envolvidas?

O Programa de Manufatura Inteligente, homologado pela Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR) em 2017, associado ao Programa de PGs-
Graduacdo em Engenharia Mecanica e de Materiais (PPGEM), tem como objetivo
realizar trabalhos de pesquisa ligados as oportunidades identificadas dentro do

contexto de empresas de manufatura. O presente projeto de pesquisa esta
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relacionado a demanda denominada: Integracdo de Todas as Funcfes da Empresa,
cujo objetivo principal é garantir a integracdo das visfes de negocio, realizacdo de

produto e fungbes operacionais.

1.1 OPORTUNIDADE DE PESQUISA

A partir da investigacdo do estado-da-arte quanto ao tema alinhamento de
indicadores de performance, uma analise bibliométrica e sistémica foram realizadas
(DA SILVA; BORSATO, 2017).

A analise bibliométrica tem o intuito de evidenciar quantitativamente os dados
estatisticos do portfélio bibliografico (ENSSLIN et al.,, 2012). Para isso, foram
considerados seis aspectos a serem analisados e interpretados: (i) relevancia dos
periddicos; (ii) fator de impacto dos periédicos; (iii) reconhecimento cientifico dos
artigos; (iv) autores de maior destaque; (v) palavras-chave mais utilizadas; e (vi)
analise da evolucédo do tema.

e Relevancia dos periédicos

A primeira analise realizada procurou identificar, com base nos artigos do

portfélio bibliografico, em qual peridédico se concentrava o maior nimero de

publicacbes. Dentre as 36 publicacdes do portfélio, destaca-se o periddico

Journal of Knowledge Management com cinco publicagdes, seguido pelo

International Journal of Operations & Production Management com trés

publicacoes.

e Fator de impacto dos periédicos

Apos analisar quais periédicos mais se destacaram, também foi analisado o

fator de impacto dos periédicos na comunidade cientifica. Esse indicador

informa o niumero meédio de citacdes dos artigos publicados pelos periddicos ao
longo de dois anos. Knowledge-Based Systems e o0 Resources, Conservation
and Recycling sdo os periddicos com maior JCR (Journal Citation Resports),
obtendo 3,325 e 3,280 respectivamente. Importante observar que os periédicos
com maior relevancia quanto ao numero de publica¢cdes no portfélio, ndo estao

entre os periddicos com maior fator de impacto. Outra observacao relevante a

ser considerada € que para cinco peridédicos néo foi possivel encontrar o fator

de impacto no JCR.
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e Reconhecimento cientifico dos artigos

Quanto aos artigos que compdem o portfélio bibliografico, pode-se evidenciar
Mills e Smith (2011), Olugu et al. (2011) e Praest et al. (2011) que foram 0s
mais citados com 188, 158 e 129 citacfes respectivamente.

e Autores de maior destaque

Dentro do portfélio em estudo, pode-se analisar quais sao os autores de maior
destaque frente aos 90 que compdem o portfélio de 36 artigos. Observou-se
que mais de 76% dos autores contribuiram com apenas uma publicagéo dentro
do portfélio. Somente Maria J. Martin-Bautista e Hsiu-Fen Lin, se destacaram
com duas publicacées.

e Palavras-chave mais utilizadas

Um aspecto relevante e que evidencia a efetividade do processo de
mapeamento de um tema por meio do Proknow-C (Knowledge Development
Process — Constructvist), € o conjunto de palavras-chave. Um total de 118
palavras-chave foram utilizadas pelos autores do portfolio e, dentre estas,
destacou-se Knowledge management, aparecendo em 13 artigos dos 36 que
compdem o portfolio. No Grafico 1 sdo apresentadas as demais palavras que

mais foram utilizadas.

Graéfico 1 - Relacao das palavras-chave mais utilizadas

Knowledge management

Supply chain management
Collaboration

Performance management systems
Ontology

Knowledge sharing
Knowledge-based

E-business
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Sustainability

Product development

QOpen innovation

New products

Multiproduct plant

Innovation

Enterprise resource planning (ERP)
Enterprise interoperability

Palavras-chave

o
LV ]
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Quantidade de ocorréncias

Fonte: Da Silva e Borsato (2017)

e Anadlise da evolucédo do tema
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Considerando que as buscas das referéncias do portfélio focaram em estudos

publicados de 2011 a 2015, verificou-se que 2011 foi 0 ano com o maior numero

de publicagcbes, com 11 artigos publicados. Ja no ano de 2013 o tema da

presente pesquisa teve apenas 3 publicacdes, no entanto, a partir deste ano

percebeu-se uma tendéncia de aumento do nimero de estudos relacionados

ao problema desta pesquisa.

A etapa da analise sistémica consistiu na leitura dos artigos do portfélio

bibliografico. A partir da leitura completa destes artigos foi possivel identificar quais

foram os problemas mais citados, as propostas para soluciona-los e por fim, quais as

oportunidades que permaneceram para pesquisas futuras.

Apés a identificacdo dos principais problemas relacionados ao tema da

pesquisa e as solucbes propostas pelos autores, foi possivel indicar algumas

oportunidades de pesquisa, conforme relacionado a seguir:

Avaliacdo do desempenho da cadeia de suprimentos: apesar do grande
namero de trabalhos de pesquisa realizados sobre métricas da cadeia de
suprimentos, poucas sdo focadas no desenvolvimento de ferramentas e
estruturas integradas, conforme apontado por (TATICCHI et al., 2015). E
ainda, o que existe atualmente ndo esta alinhado com a estratégia da
empresa, com foco no cliente e visdo holistica. Alguns autores sugerem
linhas de pesquisa que possam contribuir para o desenvolvimento de
indicadores capazes de monitorar os atingimentos da cadeia de
suprimentos, e.g. para Wiengarten et al. (2013) a selecdo de
ferramentas/aplicacbes EB (e-business) e para Li et al. (2012) resultados de
pesquisas em CKMP (Collaborative Knowledge Management Practices).
Integracdo de diferentes dominios: Ouertani et al. (2011) ressaltam a
necessidade de integracdo entre as perspectivas de design e manufatura
com a finalidade de testar a ferramenta de rastreabilidade proposta no
estudo. O impacto causado pela interacdo e integragcdo de diferentes areas
ao desempenho organizacional, € algo que pode contribuir para as
pesquisas relacionadas a cadeia de suprimentos (WIENGARTEN et al.,
2013). Devido a forte relacao existente entre o BSC (Balanced Score Card),
desempenho organizacional e integracdo de dominios, pesquisas futuras
podem analisar o impacto organizacional diante do uso desta ferramenta
(WU; CHEN, 2014).
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e Interoperabilidade de dados: é de suma importancia que existam
aplicacoes integradas dentro das organizacgoes, para que os dados possam
ser processados e transmitidos tanto internamente quanto externamente
(WIENGARTEN et al.,, 2013). Diante das ferramentas de qualidade
disponiveis atualmente, ndo ha uma ferramenta capaz de controlar a
qualidade dos dados nem um quadro para induzir a melhoria continua no
processo de producdo de dados (HAZEN et al., 2014). No que diz respeito
a este assunto, poucas pesquisas foram encontradas no portfélio de artigos
analisados.

Diante da lacunas remanescentes apresentadas no estudo de Da Silva e

Borsato (2017) com a presente pesquisa pretende-se selecionar a oportunidade
“Integracao de diferentes dominios” e propor a criacdo de um método com o intuito de

harmonizar indicadores de performance dentro das organizacdes.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Visando proporcionar uma harmonizacdo de objetivos e atingimentos entre
areas distintas, pretende-se desenvolver no presente trabalho um método que permita
harmonizar indicadores de performance entre diferentes dominios. A partir da
modelagem de processos de negoécio que envolvem diferentes areas de uma
organizacdo, além de parceiros externos da cadeia de suprimentos, pretende-se
identificar quais sao os principais indicadores de performance e como sao levantados.
Com base nestas informacdes, sera possivel realizar simulac¢des, buscando melhorar
os indicadores de desempenho levando em conta as diferentes perspectivas dos
atores envolvidos. Com a utilizacdo do método proposto acredita-se ser possivel aos

gestores tomarem decisdes tendo como base cenarios aperfeicoados.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Com o propésito de se alcancar o objetivo geral supracitado, o trabalho devera

atingir os seguintes objetivos especificos:
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e Realizar um levantamento sobre estado da arte com relacdo ao tema harmonizacéo
de indicadores, visando identificar as lacunas existentes;

e Modelar processos de negdécio potencialmente conflitantes do ponto de vista de
indicadores de desempenho, de acordo com o padrao BPMN;

e Compreender e explorar os recursos de softwares existentes para modelagem e
simulacdo de processos descritos no padrao BPMN;

e Construir o método proposto dentro do contexto de uma empresa (e sua cadeia de
suprimentos), como forma de apresentar a sua aplicabilidade;

e Avaliar o método juntamente com o0s gestores, visando identificar sua
operacionalidade, eficiéncia, generalidade e facilidade de uso;

e Registrar a criacdo do método tanto no meio académico quanto profissional.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com o método proposto pelo presente trabalho de pesquisa pretende-se
minimizar os impactos causados por decisfes tomadas dentro da cadeia de
suprimentos, que acabam prejudicando atingimentos das demais areas envolvidas.
Acredita-se que o modelo permitira as areas identificarem quais sdo 0s cenarios
“‘ideais” a serem escolhidos tendo como premissa nao prejudicar as atividades de
areas subsequentes da cadeia.

Com o intuito de mensurar indicadores de desempenho, as organizacdes
preocupam-se em cria-los para cada area de negdécio, 0os quais sdo concebidos e
utilizados de forma isolada. Assim, percebe-se que ndo ha um alinhamento entre os
KPIs e muitas vezes é possivel que eles sejam até mesmo conflitantes entre si.
Alinhado a isso, Cai et al. (2009) enfatizam a dificuldade existente para descobrir os
relacionamentos entre diferentes KPIs e a ordem de prioridade entre eles. E por isso,
se faz necessario o desenvolvimento de algum método que determine as prioridades
dentre um conjunto de KPIs, uma vez que esta caréncia gera um gargalo para muitas
empresas em seus esforcos para melhorar a gestdo da cadeia de suprimentos.

Com a utilizacdo de um método que harmonize indicadores de performance a
partir da evidéncia e direcionamento de qual decisdo ser tomada em determinadas
circunstancias, as empresas terdo condi¢cdes de manter os atingimentos de diferentes

areas alinhados com os objetivos estratégicos da companhia. Dentro do contexto da
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indUstria automotiva, a harmonizacao de indicadores das areas envolvidas na cadeia
de suprimentos, é fundamental para essas areas de dentro da empresa cada vez mais

forte e competitiva frente aos concorrentes.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente pesquisa esté estruturada em seis capitulos. No primeiro capitulo
uma breve contextualizacdo sobre a pesquisa foi apresentada, assim como a
oportunidade de pesquisa, os objetivos e, a justificativa do projeto. No segundo
capitulo encontra-se a fundamentacdo tedrica, contendo 0s principais conceitos
necessarios para a compreensao do trabalho. O capitulo 3 apresenta os aspectos
metodologicos adotados, com o detalhamento das atividades realizadas para
desenvolver o projeto da pesquisa. O capitulo 4 apresenta o resultado da utilizacéo
do método proposto para harmonizar indicadores de avaliacdo. As consideracdes
finais estdo presentes no capitulo 5, onde o trabalho é resumido destacando
oportunidades de pesquisa para trabalhos futuros, além das dificuldades encontradas
ao longo do desenvolvimento da pesquisa. Por fim, as referéncias bibliograficas sao

mencionadas.



22

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
Esse capitulo apresenta alguns conceitos considerados relevantes para o

entendimento e desenvolvimento deste projeto de pesquisa.

2.1 BPM (Business Process Management)

De acordo com Hernaus et al. (2016), atualmente as organiza¢cdes reconhecem
a importancia e o valor oculto em questionar 0s processos visando sempre aprimora-
los. Adicionalmente, Seethamraju (2012), acredita que processos de negdcio
representam uma parcela significativa dos custos da organizacao, e por isso oferecem
oportunidades de melhoria em prol de reducéo de custos, e consequentemente melhor
participacdo no mercado. Processos de negécio determinam em grande parte a
qualidade, o grau de inovagdo e a produtividade das organizacdes (MINONNE;
TURNER, 2012).

Dentro desse contexto de otimizacao de processos, o BPM auxilia as empresas
a organizarem melhor o escopo de todas as atividades, gerando maior agilidade
(HERNAUS et al., 2016). Conforme apresentado por Dumas et al. (2013), o BPM pode
ser definido como um conjunto de métodos, técnicas e ferramentas para analisar,
redesenhar, executar e monitorar processos de negoécios. E visto como uma
abordagem vital para manter processos sob controle a partir da implementacéo de
otimizagbes e atividades de melhoria, o que resulta em maior visibilidade e
desempenho as empresas (ALSHATHRY, 2016). O objetivo principal do BPM,
segundo Kujansivu e Lonngvist (2008), é desenvolver uma organizacdo voltada a
processos, onde seja capaz de eliminar atividades que n&o agregam valor e assim
otimizar os principais processos de negaocio.

De acordo com Dumas et al. (2013) o BPM pode ser considerado um ciclo
continuo que compreende as seguintes fases, apresentadas na Figura 1:

¢ Identificacdo do processo: nesta fase um problema de negdcio € colocado, os

processos relevantes a este problema sao identificados, delimitados e

relacionados uns com os outros. O resultado desta fase apresenta um novo

processo ou simplesmente uma atualizacdo daquele ja existente. Isso fornece

uma visdo geral dos processos e seus relacionamentos. Em alguns casos, a

identificacdo do processo é feita em paralelo com a identificacdo da medida de

desempenho;
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Descoberta do processo (também chamado de processo de modelagem AS-
IS): representacdo e documentacéo dos processos tipicamente sob a forma de
um ou Vvarios modelos de processo AS-IS;

Andlise de processo: nessa fase os problemas relacionados ao processo AS-
IS séo identificadas, documentadas e, sempre que possivel, quantificados
utilizando as medidas de desempenho. O resultado desta fase € um conjunto
estruturado dos problemas. Estes problemas sdo geralmente priorizados de
acordo com seu impacto e, as vezes, também em termos de estimativa do
esforco necessario para resolvé-los.

Redesenho do processo (também chamado de melhoria de processo): o
objetivo desta fase € identificar mudancgas no processo que ajudariam a abordar
os problemas identificados na fase anterior, e permitir que a organizacgao atinja
seus objetivos de desempenho. Para isso, muitas opcbes de mudancas sao
analisadas e comparadas com relacéo as medidas de desempenho escolhidas.
Isso significa que a fase de redesenho do processo e a analise de processo
caminham lado a lado. Assim que uma solu¢do de mudanca € proposta, ela é
analisada utilizando técnicas de analise de processos. A saida desta fase é
tipicamente um modelo de processo TO-BE, que serve como base para a
proxima fase.

Implementacdo do processo: nesta fase sédo preparadas e executadas as
mudancas necessarias para passar do processo do AS-IS para o TO-BE. A
implementacdo do processo abrange dois aspectos: gerenciamento de
mudancgas organizacionais e automacdo de processos. Gerenciamento de
mudancas organizacionais refere-se ao conjunto de atividades necessarias
para alterar a forma de trabalhar de todos os participantes envolvidos no
processo. A automacdo de processos, por outro lado, refere-se ao
desenvolvimento e implantacdo de sistemas de Tl que suportam 0 processo
TO-BE.

o Monitoramento e controle de processos: uma vez que O Processo
redesenhado estd em execucdo, os dados relevantes sdo coletados e
analisados para determinar quéo bem o processo esta se comportando em
relacdo as suas medidas de desempenho e objetivos de desempenho.
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Gargalos, erros recorrentes ou desvios com relagdo ao comportamento

pretendido sdo questionados e acfes corretivas sao realizadas.

Figura 1 - Ciclo BPM
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Fonte: Adaptado de Dumas et al. (2013)

Ja para Pyon et al. (2011) o BPM tem as seguintes premissas basicas:
atividades de mapeamento e documentacgao de processos, foco no cliente, atividades
de medicdo para avaliar o desempenho e otimiza¢do continua de processos, uso de
boas préticas para melhorar o posicionamento competitivo e uma abordagem para o
intercambio de culturas na organizacdo. Pode-se perceber que o gerenciamento de
processos de negadcios ndo possui um conjunto integrado de métodos de analise para
eliminar processos desnecessarios (atividades que ndo agregam valor), identificar
etapas de processo eficazes ou ineficazes, ou simplesmente determinar quais etapas
do processo devem ser focalizadas para melhorias. Por isso, muitas vezes
ferramentas e técnicas Six Sigma, sdo emprestadas para essas tarefas (ROSEMANN;
BROCKE, 2015).

E importante mencionar que o BPM néo é apenas uma ferramenta para analise,

desenvolvimento e execucdo de processos de negocios. Também considera as
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interacOes entre esses processos, analisando-os e otimizando-os (KOHLBACHER,
2010). De forma semelhante, Dumas et al. (2013) reforcam que o BPM nao procura
melhorar a forma como uma atividade é realizada analisando-a isoladamente, em vez
disso, o objetivo é gerenciar cadeias inteiras, atividades e decisdes que agregam valor
a organizacao e aos seus clientes.

No que diz respeito a integracdo entre diferentes cadeias, Paim et al. (2008)
ressaltam que em estruturas funcionais (ou seja, baseadas em conceitos de hierarquia
e divisdo do trabalho), a organizagéo tende a formar "ilhas", onde a informagé&o acaba
também se restringindo a estas ilhas. Estas estruturas acarretam em dificuldade na
integracdo e comunicacdo entre departamentos, resultando em gerenciamento
ineficiente da organizagdo. Nesse sentido, € importante reconhecer que o BPM néo
elimina unidades organizacionais e unidades funcionais, mas em uma perspectiva
horizontal, ele permite priorizar a estruturacdo do fluxo de trabalho de toda a cadeia.

Quanto a estratégia organizacional, a utilizacdo do BPM pode auxiliar na
execucdo do programa estratégico, permitindo um melhor alinhamento entre a
estratégia e os processos de negoécios da empresa (TRKMAN, 2010). Para tanto,
segundo Brocke e Rosemann (2014) somente com este perfeito alinhamento, o BPM
tem uma valiosa contribuicdo para as prioridades da organizac&o. E importante validar
a direcdo estratégica, determinar a relacdo entre as partes interessadas, alinhar a
governanca do processo e priorizar 0S processos a serem alterados, sempre
considerando todas as partes interessadas (BROCKE; ROSEMANN, 2014).

Para complementar, Hernaus et al. (2016) defendem que o comprometimento
estratégico e organizacional com o BPM pode acarretar no sucesso das iniciativas do
BPM. Isso ocorre pois tratam-se de praticas complementares e que devem ser
sincronizadas e seguidas em conjunto. Aliado a esse comprometimento, as
organizacdes precisam de ferramentas que permitam a estruturacao e organizagao
dos processos de negocio. Nesse sentido o BPMN auxilia em detalhamentos e

documentacédo dos processos dentro das organizagoes.
2.2 BPMN (Business Process Model and Notation)
Em empresas de manufatura, diferentes atividades ocorrem constantemente e

simultaneamente, desde a criacdo de uma ordem de venda, producéo, chegada de

material, maquinas relatando falhas, controle de qualidade indicando defeito, controle
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estatistico de processo notificando condi¢cdes fora dos limites e assim por diante
(ESTRUCH; HEREDIA ALVARO, 2012). Atualmente as descricdes dos processos
destas diferentes areas sdo na maioria textuais, sem modelos graficos (WITSCH,;
VOGEL-HEUSER, 2012). Diante deste cenario, conforme explicado por Ricken e
Vogel-Heuser (2010), os funcionarios responsaveis pelo processo de producdo tém
uma visao diferente sobre o processo técnico e de negdcios, além de utilizarem termos
e modelos diferentes para descrever processos. Dessa forma percebe-se que os
documentos criados sdo ambiguos e muitas vezes nao intuitivamente compreensiveis
por pessoas de areas diferentes, e por isso ndo sdo adequados para uma discussao
interdisciplinar (WITSCH; VOGEL-HEUSER, 2012).

Nesse sentido, Witsch e Vogel-Heuser (2012) acreditam que as especificagcbes
e documentos sobre os processos precisam ser complementados por modelos
graficos, reduzindo a complexidade e garantindo a integracdo de visdes
interdisciplinares. Alinhada a esta afirmacdo, Ricken e Vogel-Heuser (2010),
enfatizam a oportunidade de se desenvolver uma notacdo de modelagem gréfica,
integrando diferentes visdes sobre os processos de producdo e de negocios, e 0
desafio da comunicacéo interdisciplinar.

Em 2001, membros do Business Process Management Institute (BPMI) diante
de um mercado de modelagem de processos fragmentado com notacdes e pontos de
vista diferentes, iniciaram um estudo para padronizar as técnicas de modelagem. Com
0 intuito de representar visualmente os componentes do processo e alinhar a notacao
com uma linguagem de processo, em 2004, a primeira especificacdo foi divulgada
(BPMN 1.0) (VON ROSING et al., 2014). A partir de entdo novas versdes foram
langcadas com melhorias e aperfeicoamentos em relagéo a versao original. A dltima
publicacdo, a versao 2.0, estendeu 0 escopo e as capabilidades da versao anterior,
como por exemplo, a definicdo de modelos de coreografia, conversacao. Esta ultima
versao foi langada em 2011 com o apoio do OMG (Object Management Group), que
se trata de um consorcio de padrdes de tecnologia internacional sem fins lucrativos,
cujo objetivo é desenvolver padrbes de integracao empresarial (OMG).

Segundo Von Rosing et al. (2014) , o BPMN fornece um conjunto de categorias
de notacdo para gque tanto o leitor quanto o usuario possam facilmente reconhecer os
tipos basicos de elementos e entender um diagrama de processo. Os simbolos de
notacdo do BPMN podem ser visualizados detalhadamente em (VON ROSING et al.,
2014).


http://www.omg.org/
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A modelagem de processos é amplamente utilizada dentro das organizacfes
como um método para aumentar a conscientizacdo e o conhecimento dos processos
de negocios e para desconstruir a complexidade organizacional. Os modelos de
processo descrevem como as empresas conduzem suas operagoes, incluindo
representacdes graficas das atividades e o controle da l6gica do fluxo do processo de
negocios (RECKER, 2010). Para complementar, Von Rosing et al. (2014) afirmam que
esse padrdo internacional representa a amalgamacao das melhores praticas dentro
da comunidade de modelagem de negdcios para definir a notacéo e a semantica de
diagramas de processo. A partir de entdo o BPMN é capaz de fornecer um meio
simples de comunicar informacdes de processos a outros usuarios de negocios,
implementadores de processos, clientes e fornecedores.

Como reforgado por Chinosi e Trombetta (2012), o objetivo principal do BPMN
é fornecer uma notacéo que seja facilmente compreensivel por usuarios de negdcios,
gue vao desde os analistas que esbocam os rascunhos iniciais dos processos até os
técnicos responsaveis por implementa-los, e, finalmente, a equipe de negdécios que
implanta e monitora tais processos. De forma geral, 0 BPMN é uma notacdo que
permite uma visao integrada dos processos atuais e futuros (DUBANI et al., 2010).

Segundo Gerber et al. (2014), o uso de linguagens de processo na forma de
graficos permite ao usuario uma boa interpretacéo visual do que estd acontecendo.
Os autores afirmam que muitos usuarios consideram mais simples programar
graficamente do que textualmente e, por isso, eles concluem que a possibilidade de
ter uma linguagem grafica comum € muito interessante.

Conforme Von Rosing et al. (2014), a modelagem de processos de negdcios é
utilizada para comunicar uma ampla variedade de configuracbes de processo para
uma ampla variedade de publico-alvo, por isso o BPMN foi projetado para cobrir
muitos tipos de modelagem e permitir a criacdo de processos de negocios de ponta a
ponta.

Em Dubani et al. (2010) os autores realizaram um estudo de caso para analisar
as interacOes existentes entre uma empresa e seu fornecedor. Neste estudo, os
autores decidiram utilizar o BPMN pelos seguintes motivos:

e O BPMN é facilmente legivel e compreensivel para todos os usuarios que forem

projetar, implementar e monitorar 0os processos de negocios;



28

O BPMN permite criar um Diagrama de Processos de Negdcios que representa
as atividades do processo de negdcios e os controles de fluxo que definem a
ordem em que sao executados.

A Figura 2 apresenta na forma de diagrama a relacao existente entre a empresa

e o fornecedor. Segundo descricdo de Dubani et al. (2010), o processo comeca

quando o fornecedor recebe uma ordem de produto solicitada pela empresa. O

fornecedor entdo envia uma mensagem de confirmacdo para a empresa. Apos a

resposta de que a empresa realmente recebeu esta confirmacdo, o fornecedor

prossegue para a proxima etapa. Como a empresa precisa verificar se essa etapa

ocorreu, o fornecedor envia uma mensagem informando que a etapa foi executada.

Depois que a empresa recebe esta Ultima verificacao, o fornecedor comeca a construir

o produto.

Figura 2 - Mapeamento de processo no padrao BPMN
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Fonte: Adaptado de Dubani et al. (2010)

Em um estudo realizado por Garcia-Dominguez et al. (2012), os autores

buscaram provar a diferenca entre a utilizacdo do BPMN e o VSM (do inglés - Value

Stream Mapping), uma vez o VSM é uma ferramenta que também objetiva o

mapeamento de atividades visando identificar desperdicios e ndo agregacao de valor,

proporcionado a identificacdo de melhorias e otimizacdo dos processos. Conclusdes

desse estudo provaram que o VSM € uma notacdo muito mais simples do que o BPMN

e fornece apenas uma imagem de alto nivel do processo, concentrando-se nos fluxos
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de material e informacdo em vez da sequéncia exata das operacdes. Por esta razao,
segundo os autores, o VSM pode ser utilizado para complementar o BPMN.
Importante pontuar uma afirmacao de Miller (2012), onde os melhores modelos
operacionais ndo tém valor nenhum a menos que a geréncia use estas informacoes
para tomada de decisdo, melhoria de processos, precificacdo, orcamentacao,
planejamento e execucdo do negocio. Uma forma de os gestores utilizarem essas
informagdes e acompanharem a evolugéo dos processos e atividades, se faz a partir

do desenvolvimento e acompanhamento de indicadores de performance.

2.3 KPI (Key Performance Indicator)

Segundo Cabeza et al. (2015), um indicador de desempenho chave é definido
como uma medida de desempenho que avalia o sucesso de uma determinada
atividade, podendo ser desde o atingimento de uma meta operacional quanto o
sucesso com relacdo as metas estratégicas. Nas organizacdes, os KPls sédo
considerados essenciais para o planejamento e controle através da consolidacdo de
informacdes e, dessa forma apoiando a tomada de decisdo (MEIER et al., 2013).
Segundo Corbett (1998), estes indicadores estratégicos podem ser classificados em
cinco categorias: custo, qualidade, flexibilidade, inventario e lead time.

E importante salientar a afirmac&o de Cortes et al. (2016), pois focalizar apenas
em indicadores ndo garante melhoras significativas de desemprenho. E ainda, um
indicador analisado isoladamente néo é suficiente para avaliar o desempenho de um
sistema como um todo. Segundo, Tsai e Cheng (2012) os KPIs devem ser criados de
acordo com os objetivos da organizacéo. Estes indicadores nédo suportam apenas na
identificacdo de atividades que precisam ser melhoradas, mas também fornecem
orientacao, dados e condic¢Oes reais para a tomada de deciséo.

Segundo Lambert e Pohlen (2001), alguns fatores contribuem para justificar a
adocéao de indicadores na cadeia de suprimentos, sdo eles:

e A falta de medidas que capturam desempenho em toda a cadeia de
suprimentos;

¢ A necessidade de ir além de métricas internas e ter uma perspectiva da cadeia
de suprimentos;

e A necessidade de determinar a inter-relagéo entre o desempenho da empresa

e da cadeia de suprimentos;
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e A complexidade do gerenciamento da cadeia de suprimentos;

e A necessidade de alinhar atividades e compartilhar informacdes de medicédo de
desempenho para implementar uma estratégia que atinja os objetivos da
cadeia de suprimentos;

¢ A necessidade de expandir a linha de visdo dentro da cadeia de suprimentos;

e A necessidade de atribuir beneficios e encargos resultantes de mudancas
funcionais na cadeia de suprimentos;

e A necessidade de diferenciar a cadeia de suprimentos para obter uma
vantagem competitiva; e

e A necessidade de incentivar 0 comportamento cooperativo entre as fungdes
corporativas e as empresas da cadeia de suprimentos.

De acordo com Jaska et al. (2010) indicadores sao responsaveis por conectar
as melhorias na cadeia de suprimentos com as medidas de desempenho globais da
empresa. Alguns dos indicadores relevantes ao desempenho operacional e da

empresa sao apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Indicadores de desempenho da cadeia de suprimentos

Utilizagéo de recursos Medidas de saida
Retorno sobre o investimento Responsividade do cliente
Utilizagcao do equipamento Quantidade de produto final produzido
Consumo / custo de energia Tempo de produgéo por unidade
Custo total dos recursos utilizados Satisfag&o do cliente
Custos de distribuigdo (transporte e manuseio) Receitas (crescimento da receita)
Fabricagéo (trabalho, manutencéo e retrabalho) Rentabilidade (lucro liquido)
Inventario: Entregas dentro do prazo / Entregas fora do prazo
- Valor de investimento do inventario Entregas incorretas
- Obsolescéncia ou deterioracao Disponibilidade do estoque
- Work-in-process (produto em processo) Tempo de resposta ao cliente (tempo entre uma ordem e a entrega)
- Estoque de produto acabado Tempo de fabricagdo
Reclamacdes dos clientes

Fonte: Adaptado de Jaska et al., (2010)

As medidas de desempenho séo vitais para a gestdo e exploracao de
organizacdes através de mercados globais incertos e competitivos. Os KPIs orientam
as organizacdes a acompanhar o crescimento em relacdo a sua estratégia, a descobrir
areas de melhoria e a prosseguir como um bom ponto de referéncia contra
concorrentes ou lideres da industria. As informacdes sugeridas pelas medidas de
desempenho permitem que 0s gerentes tomem as decisdes certas nos momentos
certos (GUNASEKARAN et al., 2004). Vale ressaltar que existem decisfes a serem

tomadas que precisam considerar diversos critérios, e cada um com diferentes niveis
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de importancia. Nesse sentido, a analise de multi-critério pode ser utilizada como uma

ferramenta para auxiliar o processo de tomada de deciséo.

2.4 ANALISE DE MULTI-CRITERIO

Conforme definicdo apresentada por Vinod e Kumar (2015), as abordagens de
decisdo de multi-critérios (MCDM, do inglés — Multi-criteria Decision Making) s&o
métodos formais para estruturar problemas de decisdo com multiplos critérios ou
objetivos conflitantes. De forma semelhante, Briozo e Musetti (2015) afirmam que
métodos multicritérios de tomada de decisdo surgiram como métodos de apoio que
sdo vistos como ferramentas matematicas, eficazes para resolugcédo de problemas em
que existem critérios conflitantes a serem avaliados.

Segundo Manoj et al. (2016) inumeras abordagens multicritério de tomada de
decisdo tém sido sugeridas na literatura, e essas abordagens podem ser classificadas
como individuais e integradas. Como exemplo de abordagens individuais os autores
citam: andlise envoltéria de dados (DEA - Data Envelopment Analysis), programacéao
matematica, processo de andlise hierarquica (AHP - Analytic Hierarchy Process),
processo de rede analitica (ANP - Analytic Network Process), redes neurais,
modelagem de equacdes estruturais, teoria da utilidade de multi-atributo (MAUT -
Multi-attribute Utility Theory), analise dimensional (DA - Dimensional Analysis),
tomada de deciséo fuzzy, algoritmos genéticos, técnica de classificacdo de multiplos
atributos (SMART - Simple Multi-Attribute Rating Technique). As abordagens
integradas usam mais de uma técnica em conjunto, como por exemplo, AHP e DEA.

Os métodos do MCDM tém sido amplamente utilizados em muitos campos de
pesquisa (VINOD; KUMAR, 2015). Conforme mencionado por Omkarprasad e Manoj
(2013), as cadeias de suprimentos tém sido avaliadas com base nos custos
operacionais, mas esse critério nem sempre é suficiente para a tomada de decisao e,
portanto, ha necessidade de uma avaliagdo multicritério. Nesse sentido, Manoj et al.
(2016) reforca que o processo de selecdo de fornecedores € uma decisdo muito
importante, uma vez que a organizacdo devera trabalhar sistematicamente com
aguele fornecedor selecionado. Dentro desse contexto, Vinod e Kumar (2015) afirmam
gue o metodo da AHP é amplamente utilizado para resolver problemas de selecéo de
fornecedores, pois mantém efetivamente os dados qualitativos e quantitativos para a

tomada de deciséo.
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Os autores Vinod e Kumar (2015) acreditam que um procedimento ou método
sistematico e eficaz para selecdo de fornecedores é muito importante, pois esse
processo desempenha um papel fundamental nas organizagbes uma vez que o custo
da matéria-prima constitui a principal componente do custo do produto final. Os
autores ainda apresentam um dado onde um fabricante tipico gasta 60% de suas
vendas totais em itens comprados (matérias-primas, pecas, componentes de
subconjuntos, etc), sendo que em industrias automotivas esses custos podem ser
mais de 50% da receita total. Diante desse contexto, 0 ambiente altamente competitivo
estd forcando ainda mais as organizacfes de manufatura a estabelecer uma
colaboracdo efetiva de longo prazo com fornecedores eficientes, e por isso um
processo eficaz de selecdo de fornecedores é muito importante para o sucesso de
qualquer organizacao (VINOD; KUMAR, 2016).
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS
Nesse capitulo sdo apresentados a abordagem metodolégica empregada no
estudo, bem como o detalhamento dos procedimentos adotados a fim de atingir os

objetivos propostos.

3.1CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Segundo definigbes presentes no trabalho de Silva e Menezes (2001), no que
diz respeito ao procedimento metodoldgico adotado, esta pesquisa enquadra-se como
pesquisa aplicada, tanto quantitativa quanto qualitativa, exploratéria, descritiva e
bibliografica.

Sob o ponto de vista de sua natureza, classifica-se como pesquisa aplicada
pois objetiva gerar conhecimentos para aplicacao pratica a solucdo de problemas
especificos. Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, a presente
pesquisa pode ser quantitativa uma vez que contou com a utilizacdo de métodos da
AHP (Analytic Hierarchy Process). E qualitativa tendo como referéncia a utilizagédo de
simulac@es de processos de negdcio baseadas muitas vezes em experiéncia e relatos
de pessoas envolvidas nas atividades.

Quanto ao objetivo do estudo, € considerada exploratéria pois visa proporcionar
ao pesquisador uma maior familiaridade com o problema a ser estudado, e pode-se
classifica-la também como sendo descritiva visto as caracteristicas do portfolio
bibliogréfico descritas por (DA SILVA; BORSATO, 2017). E quanto ao procedimento
adotado, como esta pesquisa implica em um conjunto ordenado de procedimentos de

busca em materiais ja publicados, enquadra-se como bibliografica.

3.2 FERRAMENTAS UTILIZADAS

Nessa secdo sdo apresentadas as ferramentas utilizadas para a criagédo do

método.

3.2.1 SOFTWARE DE MODELAGEM

O Bizagi Modeler € um aplicativo de modelagem e documentacéo de processos

de negodcios, que permite ao pesquisador visualizar, modelar e documentar



34

visualmente os processos de negocios no padrdo BPMN (BIZAGI). Outra importante
funcionalidade desse software € a possibilidade de simular processos de negécio,
tornando vidvel o acompanhamento de processos e atividades funcionando na préatica.

O processo de simulagédo é de grande importancia e valia as empresas uma
vez que ele permite testar novos cenarios, projetos e melhorias antes de implementa-
los. Conforme descrito por Stefania et al. (2016) a simulacdo permite aos
pesquisadores executarem e projetarem experimentos empiricos que seriam dificeis
ou demandariam grandes investimentos financeiros se fossem realizados com
pessoas ou sistemas reais. E ainda, a simulacdo € particularmente util quando o
sistema em andlise € complexo e caracterizado por inUmeras interacées (STEFANIA
et al., 2016). De forma sucinta, a simulacdo oferece vantagens de custo-beneficio,
economia de tempo, simplicidade, abertura para abordagens intuitivas e o potencial
de variabilidade na modelagem (PIDD, 2002).

3.2.2 AHP (Analytic Hierarchy Process)

O AHP foi desenvolvido por Thomas L. Saaty para determinar problemas
relacionados a tomada de decisdo multicritério (OPASANON; LERTSANTI, 2013).
Conforme Saaty e Vargas (2012) essa teoria encontrou suas mais amplas aplicacdes
na tomada de decisdo multicritério, no planejamento e aloca¢do de recursos, e na
resolucdo de conflitos. Em Giustina et al. (2017), os autores consideram que a
abordagem AHP fornece uma solucdo estruturada e relativamente simples para
problemas complexos de tomada de deciséo. Nesse processo, o tomador de decisédo
realiza julgamentos de comparacdo simples em pares que sdo usados para
desenvolver prioridades gerais para classificar as alternativas (SAATY; VARGAS,
2012).

Considerando essas teorias apresentadas pelos autores, nessa pesquisa
optou-se pela utilizagcdo da AHP no processo de escolha de fornecedor uma vez que
esse processo demanda analise de diversos critérios com diferentes niveis de
importancia entre si. Importante também mencionar que os fornecedores representam
um papel importante na cadeia de suprimentos e consequentemente no sucesso das
empresas.

A forma mais simples usada para estruturar um problema de decisdo é uma

hierarquia composta por trés niveis: primeiramente definir o objetivo geral da deciséo,
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seguido pela definicdo dos critérios a serem avaliados, e entdo a avaliacdo das
alternativas (SAATY; VARGAS, 2012). Essa organizacdo das informacdes seria o
primeiro passo para se aplicar a AHP. Na Figura 3 é ilustrada de forma simplificada a
estrutura do AHP.

Figura 3 - Hierarquia de 3 niveis

META

CRITERIO 1 CRITERIO 2 CRITERIO 3 CRITERIO 4

ALTERNATIVA A ALTERNATIVA B ALTERNATIVA C

Fonte: Adaptado de Saaty e Vargas (2012)

O proximo passo € a construcdo da matriz de comparacdo par a par que, por
sua vez, é realizada de acordo com os pesos definidos em uma escala de julgamento
proposta por (SAATY; VARGAS, 2012). E ainda, essa escala utilizada para fazer a
comparacao, consiste em julgamentos verbais e julgamentos numéricos
correspondentes. A Tabela 2 apresenta a escala fundamental proposta por (SAATY;
VARGAS, 2012).

Tabela 2 - Escala fundamental

Intensidade de N LA
) ~ Definicao Explicagédo
importancia
1 Igual importancia As duas atividades contribuem igualmente para o objetivo
. Experiéncia e julgamento favorecem levemente uma atividade
3 Importancia moderada -
em detrimento de outra
A Experiéncia e julgamento favorecem fortemente uma atividade
5 Importancia forte A
em detrimento de outra
A . Uma atividade é favorecida muito fortemente em detrimento de
7 Importéncia muito forte ”
outra (demonstrado na pratica)
. A evidéncia que favorece uma atividade em detrimento de
9 Importancia extrema . . . ) -
outra é da mais alta ordem possivel de afirmacao
. . uando se procura uma condicao de compromisso entre
2/4/6/8 Valores intermediarios Q P . g - P
duas definicdes.

Fonte: Adaptado de Saaty e Vargas (2012)
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A partir da analise e consideracfes entre os pares de alternativas, a matriz A €
obtida representando as intensidades de preferéncia entre os elementos avaliados.
Como reforgcado por Oliveira (2013), os julgamentos realizados nessa matriz de
comparacdo (A) devem apresentar consisténcia, caso contrdrio o método nao
representara a realidade, uma vez que o auto-vetor W, sera proveniente de uma matriz
inconsistente. Sendo assim, existe uma forma de determinar indices que avaliem a
consisténcia dos julgamentos, permitindo ao usuario, caso encontre valores nao
consistentes para W, realizar uma reviséo dos julgamentos (OLIVEIRA, 2013).

De forma simplificada, Oliveira (2013) demonstra quatro passos para realizar a
estimativa de consisténcia da matriz W, conforme descrito a seguir. Vale ressaltar que
essa descricdo sera demonstrada posteriormente na se¢éo 3.3.3.4.

1) Multiplicagdo da matriz A pelo autovetor W resultando no vetor W’;

ii) Divisdo da primeira componente de W’ pela primeira componente de W, divisdo
da segunda componente de W’ pela segunda componente de W e assim
sucessivamente até se obter um terceiro vetor coluna, cuja soma deve ser dividida
pelo nimero de componentes comparados (n). O valor resultante é chamado de
autovetor maximo A;

iii) Calculo do indice de consisténcia (IC) através da divisdo da diferenca de A e n
pela diferenca de n e 1;

iv) Calculo da razdo de consisténcia (RC) através da divisdo do IC por um valor
denominado de indice randémico (IR), valor esse tabelado para matrizes de até

15 elementos, conforme consta na Tabela 3.

Tabela 3 - indice randémico

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
IR 0 0 058 | 09 (112124 ) 132 | 141 | 145|149 | 151 | 1,48 | 1,5 | 1,57 | 1,59

Fonte: Adaptado de Srikanta e Kumar (2013)

A partir desses calculos é possivel encontrar o RC que determinara o nivel de
consisténcia da matriz de comparacao. Saaty (1990), considera que, se o valor de RC
for inferior a 0,10, a matriz de comparacao correspondente tem niveis aceitaveis de
consisténcia, caso contrario, deve-se rever os julgamentos adotados na matriz de
comparacado a fim de aumentar a razdo de consisténcia. Importante reforcar a
informacéo de Magalhdes (2011), pois matrizes de diferentes tamanhos tém diferentes

valores aceitaveis a razdo de consisténcia. Como por exemplo, o valor de 0,10 é
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adequado para matrizes de cinco elementos ou mais, enquanto que em casos de
comparacdes par a par de matrizes de quatro elementos, o RC ndo deve ser superior
a 0,08, e para comparacdes de trés elementos o RC deve ser inferior a 0,05.

Para concluir a AHP, uma analise conjunta dos auto-vetores obtidos em cada
matriz de comparacéo deve ser realizada e, para isso, faz-se necessario preparar uma
matriz com cada autovetor das matrizes do mesmo nivel hierarquico. Essa matriz ao
ser multiplicada pelo autovetor da matriz de comparagéo, determina um vetor de
prioridades. Esse vetor por sua vez, € responsavel por representar o grau de

importancia de cada elemento analisado (OLIVEIRA, 2013).

3.3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A presente pesquisa utiliza como framework metodologico o Design Science
Research (DSR), cuja missédo principal, conforme apontado por Aken (2004), é
desenvolver conhecimento para a concepcao e desenvolvimento de artefatos. Von
Alan et al. (2004) ressaltam que esses artefatos podem incluir construgdes, modelos,
métodos e instancias. Bayazit (2004) afirma que o DSR tem como objetivo estudar,
pesquisar e investigar o problema e o seu comportamento, tanto de ponto de vista
académico quanto organizacional. Sendo assim, este framework pode ser
considerado como uma forma de projetar artefatos objetivando a resolugédo de
problemas, a avaliacdo do que ja foi projetado ou que esta em funcionamento e, por
fim, informar os resultados encontrados (CAGDAS; STUBKJAR, 2011).

Segundo Von Alan et al. (2004) uma das principais caracteristicas desta
metodologia € que a pesquisa deve criar um artefato relevante para a solucdo de um
problema de negécios até entdo ndo resolvido. Durante a avaliacdo do método,
critérios como utilidade, qualidade e eficacia devem ser rigorosamente considerados.
Na fase de desenvolvimento, o0 processo de busca visa pesquisar teorias e
conhecimentos com o intuito de chegar a uma solugédo para o problema definido.
Como dUltima etapa, a pesquisa deve ser efetivamente comunicada a publicos
apropriados (VON ALAN et al., 2004).

Peffers et al. (2007) apresentam as etapas do DSR como: (i) identificacdo do
problema e motivacéo; (i) definicdo dos resultados esperados; (iii) desenvolvimento
da solucéo; (iv) demonstracéo da solucéo; (v) avaliacdo da solugéo; (vi) comunicacao

dos resultados (Figura 4).
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Figura 4 - Etapas da metodologia DSR

ldentificac@o
do problema e
motivacéo

P DERS Desenvolvimento Demonstragao Avaliacdo da Comunicagéo
resultados = - =
da solugéo da solugéo solugdo dos resultados
esperados

Fonte: Adaptado de Peffers et al., (2007)

As sec0des seguintes apresentam de forma detalhada a execugéo de cada uma

das etapas da metodologia do DSR.
3.3.1 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA E MOTIVACAO

Inicialmente, a etapa referente a identificacdo do problema foi fundamentada
em estudo sobre o estado da arte com relacdo a harmonizacédo de indicadores. Neste
estudo, a partir de buscas sobre o tema e uma revisdo da literatura (analise
bibliométrica e sistémica), foi possivel identificar lacunas existentes no que diz
respeito a integracdo entre diferentes dominios dentro das organizagfes. Diante desta
constatacao, tornou-se evidente a necessidade da busca por uma solucao que permita
harmonizar indicadores de performance de diferentes areas/processos.

Além da constatacédo da relevancia do tema no meio académico, foi possivel
confirmar a importancia desse tema também dentro de uma organizacdo. A partir da
experiéncia e vivéncia no dia-a-dia dessa empresa do setor automotivo, foi constatada
a dificuldade para manter harménicos os indicadores entre duas areas, Compras e
Logistica. Era evidente que enquanto determinados indicadores de Compras tinham
niveis aceitaveis de atingimento, a Logistica encontrava-se com os indicadores fora

dos limites aceitaveis pela organizagao.

3.3.2 DEFINICAO DOS RESULTADOS ESPERADOS

Quanto aos resultados esperados, a partir da identificacdo da oportunidade de
pesquisa, concluiu-se que um possivel artefato para solucionar tal problema, seria a
criagdo de um método que viabilizasse a harmonizacdo de indicadores de

performance.
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O artefato proposto nesse projeto de pesquisa, permitira que indicadores sejam
analisados de forma conjunta, ou seja, os atingimentos ndo serdo monitorados de
forma isolada. Sera possivel identificar como indicadores de diferentes areas podem
impactar uns aos outros, e dessa forma os gestores poderdo agir de forma mais
assertiva atuando em processos/atividades que realmente afetem indicadores criticos

da organizacéo.

3.3.3 DESENVOLVIMENTO DA SOLUCAO

Para a criacdo do método, primeiramente se fez necessario estabelecer um
contexto de aplicacdo e, entdo, delimitar as areas cujos indicadores de performance
fossem conflitantes. Conforme mencionado na secédo 3.3.1, foi definido que as areas

a serem utilizadas como estudo de caso nessa pesquisa, seriam Compras e Logistica.

3.33.1 MODELAGEM DOS PROCESSOS DE NEGOCIO

Os processos de negdécio de ambas as areas foram modelados de acordo com
0 padrao BPMN, utilizando-se o Bizagi como software de modelagem.

Para iniciar a modelagem dos processos, fez-se necesséario realizar um
levatamento dos principais processos envolvidos, e também identificar os principais
indicadores de cada area, em quais processos e/ou atividades eles estavam inseridos
e de que forma se relacionavam. Importante reforgcar que apenas 0S processos e
atividades mais relavantes, ou seja, aqueles diretamente relacionados aos indicadores
conflitantes, foram modelados. Ou seja, nem todas as atividades e indicadores das
areas estao presentes na modelagem. Vale ressaltar também que, em alguns casos,
foi necessario realizar simplicagdes nos processos e atividades e, dessa forma, nem
todas as circunstancias e exceg¢des estao presentes no mapeamento.

A partir da modelagem dos processos de negocio e determinacdo dos
principais indicadores envolvidos, foi possivel observar que os processos das areas
nao ocorriam simultaneamente, mas sim consecutivamente. Ou seja, 0S processos de
Compras ocorriam separadamente dos processos de Logistica. Mais especificamente,
assim que o processo de Compras era concluido, iniciavam-se 0s processos de
Logistica. Nas secdes seguintes serdo apresentadas as modelagens dos processos

em cada uma das areas analisadas na pesquisa.
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3.3.3.2 MODELAGEM DOS PROCESSOS DE COMPRAS

Nessa secao sera apresentado como foi realizada a modelagem dos processos
na area de Compras da empresa.

Antes de iniciar a modelagem dos processos, foi necessario definir exatamente
quais processos da area de Compras seriam delimitados na pesquisa. Por experiéncia
da autora, os processos de Logistica que seriam analisados ja estavam definidos, e
nesse caso delimitou-se as andlises na area de suprimento de materiais. Sendo assim,
como no processo da Logistica seriam considerados os processos relacionados a
cadeia de suprimentos, o processo de Compras a ser estudado e modelado seria o
processo de sourcing, ou seja, selecdo de fornecedores.

E importante mencionar que os processos e atividades que fazem parte do
departamento de Compras ndo sédo de total conhecimento da autora. E, conforme
reforcado por Dumas et al. (2013), a fase de descobrir e conhecer os processos é
definida como o ato de coletar informac6es sobre um processo existente e organiza-
lo no estado em que se encontra, e a modelagem pode ser iniciada somente quando
informacd@es suficientes forem reunidas. Os autores sugerem algumas técnicas para
coletar informacdes sobre os processos, sdo elas: descoberta baseada em
evidéncias, em entrevistas e em workshops. Diante dessas opgdes e, conforme
disponibilidade de recursos na empresa, optou-se por conhecer 0s processos através
de entrevistas com especialistas e com a participacdo em workshops realizados por
gestores da area.

A descoberta baseada em entrevista refere-se ao método de entrevistar
especialistas que detém o conhecimento sobre como um processo € executado,
levando em consideracdo que o conhecimento do processo esta disseminado por
especialistas de dominios diferentes (DUMAS et al., 2013). Dessa forma, as
entrevistas foram realizadas com cinco compradores experientes na area, e todos com
mais de 10 anos de experiéncia na empresa. Outro aspecto apontado por Dumas et
al. (2013) é o fato de que os especialistas geralmente ndo estdo familiarizados com
as linguagens de modelagem de processos de negocios, dessa forma se fez
necessario abstrair informacdes sobre como as atividades sdo executadas, a fim de

construir modelos relevantes. Durante as entrevistas, criava-se um rascunho em
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conjunto com o especialista e as correcdes ja eram realizadas nesse mesmo momento
a fim de garantir a integridade das informacoes.

O método de descoberta de processos através de workshop também oferece a
oportunidade de obter um conjunto rico de informacdes sobre os processos de
negocios e, em contraste com as entrevistas, ele ndo envolve apenas os especialistas
da area a qual se deseja conhecer os processos, como também pessoas de diferentes
areas e dominios (DUMAS et al., 2013). Diversos workshops foram organizados pela
area de Compras e, posteriormente, obteve-se acesso a todos o0s documentos
utilizados nas apresentacfes. Dessa forma, foi possivel aliar as informacdes coletadas
nas entrevistas com as informacdes apresentadas e discutidas nos workshops.

E por fim, depois de consolidar todas as informacdes referente aos processos,
atividades e indicadores da area, foram modelados os processos de negdcio da area

de Compras no padrdo BPMN conforme Figura 5.



Figura 5 - Processo da area de Compras modelado em BPMN
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Fonte: A prépria autora
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O processo de Compras se inicia no desenvolvimento e atualizacdo da
estratégia do negdcio onde a organizacdo de Compras, em nivel global, define qual
sera a estratégia de Compras com relacao aquele determinado segmento. Assim que
a estratégia for definida, o comprador € responsavel por determinar quais serdo 0s
requisitos de Compras, em seguida uma reunido € agendada com representantes de
diferentes areas para que um novo caso de Compras seja apresentado e 0s requisitos
dessas &reas também sejam levados em consideracdo para o levantamento de

fornecedores potenciais a serem cotados. Essas atividades, parte |, estdo ilustradas

na Figura 6.
Figura 6 - Processo de Compras (parte I)

. L Agendar reunido para
w Desenvalver e atualizar a Definir escopo dos
il o L apresentar um novo
E estratégia do segmento requisitos de Compras
E caso de Compras
S

Fonte: A prépria autora

ApOs essa reunido, o comprador confirma os requisitos e envia as cotacdes aos
fornecedores, concomitantemente ocorrem também as avaliacGes e aprovacdes dos
fornecedores potenciais. Ou seja, enquanto os fornecedores preparam as cotacoes,
algumas avaliagbes podem ocorrer em paralelo como por exemplo, avaliacdes
logisticas, de qualidade, entre outras. Assim que essas atividades sao finalizadas, o
comprador recebe as cotagbes e realiza uma avaliacdo dos fornecedores. Essas

atividades, parte Il, estdo detalhadas na Figura 7.
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Figura 7 - Processo de Compras (parte I1)
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Fonte: A propria autora

Na etapa seguinte, o comprador negocia os valores recebidos nas cotacfes e
consolida todas as informacfes que serdo avaliadas e servirdo como base para a
decisdo e escolha do fornecedor. Por fim, algum fornecedor sera selecionado e os
acordos/contratos sdo assinados, além de iniciar um processo de preparacdo para
gue o fornecedor inicie o fornecimento para producdo em série e aftermarket. Na

Figura 8 esta ilustrada a parte Ill.

Figura 8 - Processo de Compras (parte Ill)

Megaciar e preparar a Aprovar fornecedar Preparar fornecedor
recomendacdo do recamendado e assinar para producio em
farnecedar acordaos série e afterrmarket

Fonte: A prépria autora

A partir da modelagem dos processos da area de Compras foi possivel
constatar que no processo de escolha do fornecedor, critérios qualitativos e
quantitativos sdo considerados, porém ndo existe uma ponderacao desses critérios.
A definicdo dos fornecedores € baseada em argumentos e analise subjetiva dos
atingimentos de cada um, ndo existindo um resultado numérico para constatar e
justificar de forma mais robusta determinada escolha.

Outro fator importante constatado a partir da modelagem dos processos, foi
uma consideravel importancia dada ao fator “Custo Objetivo’. Segundo os

entrevistados, é de suma importancia ao final da decisdo do fornecedor que esse



45

indicador seja alcancado. Ou seja, caso o custo objetivo seja R$ 10,00, o fornecedor
selecionado precisa ter um preco igual ou inferior a R$ 10,00. Com base nessa
constatacdo, entende-se que 0s outros critérios, tais como performance logistica,

localizagéo, avaliacao logistica, passam a ter menos importancia.

3.3.3.3 MODELAGEM DOS PROCESSOS DE LOGISTICA

A realizacdo da modelagem dos processos de negécio da area de Logistica
ocorreu de forma mais simples, uma vez que a autora tem experiéncia e vivéncia na
area. De qualquer forma, todos os processos e informacdes contidos na modelagem
foram validados por experts da &area, ndo contando apenas com a percep¢cdo da
autora.

Conforme informado na secao 3.3.3.2, dentro da area de Logistica decidiu-se
modelar os processos relacionados ao departamento de suprimento de materiais, uma
vez que as atividades realizadas por esse departamento dependem de forma
significativa das atividades relacionadas a selecédo de fornecedores, realizadas pela
area de Compras.

Pela caracteristica da area, as atividades foram segregadas considerando os
fluxos existentes para 0s materiais: origem importado para materiais cujos
fornecedores estdo situados fora do Brasil, e origem local aos materiais de
fornecedores nacionais. Para nomear a atividade inicial e estabelecer de que forma
demonstrar o inicio dos processos, foi considerado que o inicio das atividades desse
departamento ocorre a partir da analise de cobertura das pecas, ou seja, o funcionario
de logistica deve verificar se determinada peca tem cobertura de estoque suficiente
atée a chegada do proximo lote de pecas. Esse evento inicial, foi denominado
Disponibilidade de pecas no PoU (Point of Use). Da mesma forma que foi
estabelecido o evento inicial, o evento final também foi definido, e nesse caso, ja foram
considerados como evento final os indicadores da area: (i) Pecas disponiveis no PoU;
(i) Pecas nao disponiveis no PoU; (iii) Sequéncia de linha alterada; (iv) Producao
cancelada. Na Figura 9 é apresentada uma visédo geral do processo escolhido da area

de suprimentos de materiais.
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Figura 9 - Processo da area de Logistica modelado em BPMN
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Diante de todos os processos mapeados e do fluxo das atividades definido,
conforme as ferramentas e funcionalidades disponivel no Bizagi, foi adotada também
a insercao de parametros das atividades, tais como: porcentagem de ocorréncia em
cada ponto de bifurcagéo, tempo, custos e recursos. Importante esclarecer que para
0s processos de Compras essas funcionalidades nao foram utilizadas uma vez que
nao seriam realizadas simulacfes nos processos dessa area.

As definicbes de porcentagens para cada gateway foram definidas junto ao
Coordenador da area, além de alguns funcionarios experientes em cada fluxo (local e
importado). Vale ressaltar que a maioria das informacdes coletadas foram baseadas
na experiéncia dos entrevistados pois, para muitas situacées, ndo ha registros e

evidéncias historicas. As informacdes referentes as probabilidades de ocorréncia de

cada uma das atividades estéo registradas na Tabela 4.

Tabela 4 - Probabilidade de ocorrer cada atividade

FLUXO LOCAL

Probabilidades Comentario

Origem Local - Dependera do fornecedor selecionado
Origem Importado - Dependera do fornecedor selecionado
Entregas OK - Dependera do fornecedor selecionado
Entregas NOK - Dependera do fornecedor selecionado
Reprograma componente importado 60% "Feeling" funcionarios do fluxo local
Erro fornecedor 20% "Feeling" funcionarios do fluxo local
Blogueio comercial 20% "Feeling" funcionarios do fluxo local
Houve reprograma 35% "Feeling" funcionarios do fluxo local
N&o houve reprograma 65% "Feeling" funcionarios do fluxo local
Negociacdo comercial ndo resolvida 50% "Feeling" funcionarios do fluxo local
Negociagéo comercial resolvida 50% "Feeling" funcionarios do fluxo local
Estoque cobre préoxima entrega 70% "Feeling" funcionarios do fluxo local
Estoque ndo cobre préoxima entrega 30% "Feeling" funcionarios do fluxo local
Fornecedor tem pecas disponiveis 50% "Feeling" funcionarios do fluxo local
Fornecedor ndo tem pecas disponiveis 50% "Feeling" funcionérios do fluxo local
CQ tem peca 5% "Feeling" funcionarios do fluxo local
CQ néo tem peca 95% "Feeling" funcionarios do fluxo local
C3 tem peca 35% "Feeling" funcionarios do fluxo local
C3 ndo tem peca 65% "Feeling" funcionarios do fluxo local
E possivel utilizar peca escrava/desvio 5% "Feeling" funcionérios do fluxo local
Nao é possivel utilizar peca escrava/desvio 95% "Feeling" funcionarios do fluxo local
Peca para a linha 84% Planilha disponivel

Peca ndo para a linha 16% Planilha disponivel

Muitos veiculos impactados 8% Histérico de alteragbes de sequéncia
Poucos veiculos impactados 92% Histérico de alteragbes de sequéncia




FLUXO IMPORTADO

Probabilidades Comentarios

Origem Local - Dependera do fornecedor selecionado
Origem Importado - Dependera do fornecedor selecionado
Priorizar container 50% "Feeling" funcionarios do fluxo critico
N&o é possivel priorizar container 50% "Feeling" funcionarios do fluxo critico
Priorizagcdo OK 90% "Feeling" funcionarios do fluxo critico
Priorizagcdo NOK 10% "Feeling" funcionarios do fluxo critico
Atraso do fornecedor - Dependera do fornecedor selecionado
N&ao é atraso do fornecedor - Dependera do fornecedor selecionado
- Canal vermelho 15% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
- Problema Capacidade 70% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
- Problema KTN 5% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
- Problema DFDS 5% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
- Atraso navio 5% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
CQ tem peca 5% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
CQ néo tem peca 95% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
C3 tem peca 10% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
C3 ndo tem peca 90% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
Fornecedor local tem pecas 2% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
Fornecedor local ndo tem pecas 98% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
E possivel utilizar peca escrava/desvio 15% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
N&o é possivel utilizar peca escrava/desvio 85% | "Feeling" funcionérios do fluxo importado
Terminal tem pecas 5% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
Terminal ndo tem pecas 95% | "Feeling" funcionérios do fluxo importado
Fornecedor tem pecas disponiveis 50% | "Feeling" funcionérios do fluxo importado
Fornecedor ndo tem pecas disponiveis 50% | "Feeling" funcionérios do fluxo importado
C1 tem pecas 35% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
C1 ndo tem pecas 65% | "Feeling" funcionérios do fluxo importado
Aéreo retido 30% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
Aéreo liberado 70% | "Feeling" funcionérios do fluxo importado
Novo aéreo sera necessario 30% | "Feeling" funcionarios do fluxo importado
Novo aéreo ndo sera necessario 70% | "Feeling" funcionérios do fluxo importado
Peca para a linha 73% Planilha disponivel

Peca ndo para a linha 27% Planilha disponivel

Muitos veiculos impactados 8% Histérico de alteragcbes de sequéncia
Poucos veiculos impactados 92% Historico de alteragdes de sequéncia

Fonte: A prépria autora
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A funcionalidade tempo do Bizagi ndo foi explorada uma vez que ndo ha um
monitoramento e registro dos tempos das atividades dessa area. Por delimitacdo da
pesquisa, foi considerado que para todas as atividades seria considerado o mesmo

tempo para execucédo, conforme apresentado na Tabela 5.



Tabela 5 - Tempo das atividades
FLUXO LOCAL

Tempo atividades (min)

Confirmar entregas dos fornecedores de pecas locais

Analisar motivo da entrega NOK

Analisar se realmente houve reprograma

Escalonar situacéo para Compras

Aprovar pagamento frete aéreo

Verificar cobertura do estoque das pecas locais

Verificar disponibilidade do fornecedor local para entregar peca local faltante

Solicitar coleta extra

Acompanhar chegada das pecas locais

Verificar disponibilidade da peca local no CQ

Verificar disponibilidade da peca local no C3

Verificar possibilidade de montar peca escrava/desvio no lugar da peca local faltante

Informar uso de peca escrava/desvio no lugar da peca local

Verificar criticidade da peca local

Informar producao sobre falta da peca local

Verificar quantidade de veiculos impactados devido a falta da peca local

Solicitar alteracdo de sequéncia devido a falta da peca local

Comunicar necessidade de cancelamento da produ¢éo devido a falta da peca local

RiRriRiRIRIRIRIRIRIRIRIRPIRIRIRPRIRIRIR

FLUXO IMPORTADO

Tempo atividades (min)

Analisar linhas negativas das pecas importadas

Acompanhar desova dos containers

Analisar motivo da falta da pe¢a importada

- Analisar causa raiz da falta da peca importada

- Canal vermelho

- Problema Capacidade

- Problema KTN

- Problema DFDS

- Atraso navio

Demeritar DP do fornecedor importado

Verificar disponibilidade da pe¢a importada no CQ

Verificar disponibilidade da peca importada no C3

Verificar disponibilidade da pe¢a importada com fornecedor local

Solicitar coleta extra

Acompanhar chegada das pecas locais

Verificar possibilidade de montar peca escrava/desvio no lugar da peca importada faltante

Informar uso de peca escrava/desvio no lugar da peca importada faltante

Verificar se terminal na Europa tem pecas disponiveis

Enviar AFA

Acompanhar status do aéreo

Analisar impacto do atraso do aéreo

Acompanhar chegada do aéreo

Verificar disponibilidade do fornecedor importado

Verificar C1

Verificar criticidade da peca importada

Informar producéao sobre falta da peca importada

Verificar quantidade de veiculos impactados devido a falta da peca importada

Solicitar alteracdo de sequéncia devido a falta da peca importada

Comunicar necessidade de cancelamento da producéo devido a falta da peca importada

RPiRrikRiRiRRRPIRIRRPIRIRPIRPIRIRPIRIRIRIRIRIRIRIRIRIRIRIRIRIR

Fonte: A propria autora
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Para mensuracdo do custo das atividades, no contexto do fluxo local, foram
levados em conta os custos de eventuais fretes aéreos, considerando o mesmo valor
do frete aéreo realizado no fluxo importado como seréd apresentado na sequéncia.
Outros custos associados ao fluxo local foram os relacionados a coletas extras
realizadas nos fornecedores. O custo relacionado a alteracdo de sequéncia de linha
foi considerado como se a companhia deixasse de produzir aquele veiculo e, por fim,
0 custo mais relevante associado ao fluxo é referente ao cancelamento de producao,
onde a empresa fica com toda a capacidade instala ociosa. De forma semelhante, os
mesmos custos foram considerados para as atividades do fluxo importado. A Unica
diferenca foi o0 nome da atividade onde o frete aéreo é realizado, enquanto que no
fluxo local denomina-se aprovar pagamento de frete aéreo, no importado é
denominado enviar AFA. Na Tabela 6 sdo apresentados os custos das atividades

para ambos os fluxos.

Tabela 6 - Relacdo do custo das atividades
FLUXO LOCAL

Custo atividades Comentarios
Confirmar entregas dos fornecedores de pecas locais
Analisar motivo da entrega NOK
Analisar se realmente houve reprograma
Escalonar situacéo para Compras - -
Aprovar pagamento frete aéreo USD 1.500,00 "Feeling" funcionarios do fluxo local
Verificar cobertura do estoque das pecas locais -
Verificar disponibilidade do fornecedor local para entregar peca local faltante - -
Solicitar coleta extra R$ 500,00 "Feeling" funcionarios do fluxo local
Acompanhar chegada das pecas locais - -
Verificar disponibilidade da peca local no CQ
Verificar disponibilidade da peca local no C3
Verificar possibilidade de montar peca escrava/desvio no lugar da peca local faltante
Informar uso de peca escrava/desvio no lugar da peca local
Verificar criticidade da peca local
Informar produc&o sobre falta da peca local
Verificar quantidade de veiculos impactados devido a falta da peca local - -
Solicitar alteracdo de sequéncia devido a falta da peca local R$ 28.000,00 Informac&o da Controladoria
Comunicar necessidade de cancelamento da produgao devido a falta da peca local R$ 1.000.000,00 Informacéo da Controladoria
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FLUXO IMPORTADO
Custo atividades Comentérios

Analisar linhas negativas das pecas importadas - -
Acompanhar desova dos containers - -
Analisar motivo da falta da peca importada - -

- Analisar causa raiz da falta da pega importada - -

- Canal vermelho - -

- Problema Capacidade - -

- Problema KTN - -

- Problema DFDS - -

- Atraso navio - -

Demeritar DP do fornecedor importado - -

Verificar disponibilidade da pe¢a importada no CQ - -

Verificar disponibilidade da peca importada no C3 - -

Verificar disponibilidade da peca importada com fornecedor local - -

Solicitar coleta extra R$ 500,00 "Feeling" funcionarios do fluxo local
Acompanhar chegada das pegas locais - -

Verificar possibilidade de montar peca escrava/desvio no lugar da peca importada faltante - -

Informar uso de peca escrava/desvio no lugar da peca importada faltante - -

Verificar se terminal na Europa tem pecas disponiveis - -
Enviar AFA USD 1.500,00 | "Feeling” funciondrios do fluxo importado
Acompanhar status do aéreo -

Analisar impacto do atraso do aéreo - -

Acompanhar chegada do aéreo - -

Verificar disponibilidade do fornecedor importado - -

Verificar C1 - -

Verificar criticidade da peca importada - -

Informar producéo sobre falta da peca importada - -

Verificar quantidade de veiculos impactados devido a falta da pega importada - -

Solicitar alteracdo de sequéncia devido a falta da peca importada R$ 28.000,00 Informacéo da Controladoria
Comunicar necessidade de cancelamento da producéo devido a falta da pega importada R$ 1.000.000,00 Informagéo da Controladoria

Fonte: A prépria autora

Os Ultimos parametros utilizados foram aquele relacionado aos recursos
alocados em cada atividade, e o custo de cada recurso. Na Tabela 7 sdo apresentados
detalhadamente a quantidade e quais recursos estdo alocados em cada uma das
atividades, onde:

e FFL = Funcionario do fluxo local

e F1 =Funcionario 1

e F2 = Funcionario 2

e FFC = Funcionario do fluxo critico

e FFI = Funcionario do fluxo importado



Tabela 7 - Relacdo dos recursos alocados
FLUXO LOCAL
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Recursos alocados

Confirmar entregas dos fornecedores de pecas locais 1 FFL
Analisar motivo da entrega NOK 1FFL
Analisar se realmente houve reprograma 1FFL+1F1
Escalonar situacéo para Compras 1FFL+1F1+1F2
Aprovar pagamento frete aéreo 1F1+1F2
Verificar cobertura do estoque das pecas locais 1FFL
Verificar disponibilidade do fornecedor local para entregar peca local faltante 1 FFL
Solicitar coleta extra 1FFL
Acompanhar chegada das pecas locais 1 FFL
Verificar disponibilidade da peca local no CQ 1FFL
Verificar disponibilidade da peca local no C3 1 FFL
Verificar possibilidade de montar peca escrava/desvio no lugar da peca local faltante 1FFL+1FFC
Informar uso de peca escrava/desvio no lugar da peca local 1FFL+1FFC
Verificar criticidade da peca local 1FFL+1FFC
Informar producdo sobre falta da peca local 2 FFC
Verificar quantidade de veiculos impactados devido a falta da peca local 1FFL+1FFC
Solicitar alteracéo de sequéncia devido a falta da peca local 1 FFL
Comunicar necessidade de cancelamento da produgéo devido a falta da peca local 1F1+1F2

FLUXO IMPORTADO

Recursos alocados
Analisar linhas negativas das pecas importadas 1 FFI
Acompanhar desova dos containers 1FFl+1FFC
Analisar motivo da falta da peca importada 1 FFI
- Analisar causa raiz da falta da peca importada 1 FFI
- Canal vermelho 1 FFI
- Problema Capacidade 1 FFI
- Problema KTN 1 FFI
- Problema DFDS 1 FFI
- Atraso navio 1 FFI
Demeritar DP do fornecedor importado 1 FFI
Verificar disponibilidade da peca importada no CQ 1 FFI
Verificar disponibilidade da peca importada no C3 1 FFI
Verificar disponibilidade da pe¢a importada com fornecedor local 1FFl+1FFL
Solicitar coleta extra 1FFL
Acompanhar chegada das pecas locais 1 FFL
Verificar possibilidade de montar peca escrava/desvio no lugar da peca importada faltante 1FFl +1FFC
Informar uso de pecga escrava/desvio no lugar da peca importada faltante 1FFI + 1FFC
Verificar se terminal na Europa tem pecas disponiveis 1 FFI
Enviar AFA 1 FFI
Acompanhar status do aéreo 1 FFI
Analisar impacto do atraso do aéreo 1 FFI
Acompanhar chegada do aéreo 1 FFI
Verificar disponibilidade do fornecedor importado 1 FFI
Verificar C1 1 FFI
Verificar criticidade da peca importada 1FFl + 1FFC
Informar producéo sobre falta da peca importada 2 FFC
Verificar quantidade de veiculos impactados devido a falta da peca importada 1FFl + 1FFC
Solicitar alteracdo de sequéncia devido a falta da pega importada 1 FFI
Comunicar necessidade de cancelamento da produgéo devido a falta da peca importada 1F1+1F2

Fonte: A propria autora

Através do software Bizagi, foi possivel inserir os custos de cada um dos

recursos disponiveis, conforme demonstrado na Figura 10.
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Figura 10 - Custo fixo dos recursos

#¥ Resources O X
Availability Costs
Resources Fixed cost Cost per hour
Funcionario do fluxo local 194 2 ( I
Funcionario do fluxo importado 194 = 0o o
Funcionario do fluxo critico 105 |2 0o 2
Funciondrio 1 194 | 0o o
Funciondrio 2 194 | 0o o
SLResources
Ok

Fonte: A prépria autora

Outra funcionalidade disponivel no Bizagi que, no entanto, ndo foi utilizada
nessa pesquisa, € a opcao de inserir custos de equipamentos alocados nas
atividades. Um exemplo seria uma situagcdo em que, para realizar determinada
atividade, faz-se necessario alugar uma maquina. Nessas situagfes, o equipamento
€ contabilizado como um recurso disponivel.

Na Figura 11 os processos do fluxo local sdo apresentados, e em seguida as

atividades séo explicadas detalhadamente.
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Figura 11 - Processo de Logistica Local

Fonte: A prépria autora
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Conforme ilustracdo detalhada na Figura 12, no fluxo do material local, as
atividades séo iniciadas a partir da confirmacéo de entrega dos fornecedores. Caso
as entregas tenham sido realizadas conforme o programa, o funcionario da Logistica
precisa apenas acompanhar a chegada desse material na fabrica. Em seguida,
considera-se pecas disponiveis no ponto de uso. Caso o fornecedor ndo tenha
entregado corretamente, o funcionario do fluxo local precisa verificar o motivo da falta
(bloqueio/problemas comerciais, erro fornecedor, reprograma de componente
importado).

Caso o fornecedor ndo tenha realizado a entrega corretamente devido a
bloqueios / problemas comerciais, o funcionario da Logistica precisa escalonar o
problema para o Departamento de Compras e solicitar suporte e acgbOes para
regularizar as entregas com o fornecedor o mais breve possivel. Caso a negociagao
comercial seja resolvida, é preciso acompanhar a chegada das pecas que serao
entregues pelo fornecedor (Figura 13) e, dessa forma, o indicador Pecas disponiveis
no PoU é atingido. Mas se a negociacdo nao for resolvida, € necessério verificar o
tempo de cobertura do estoque fisico disponivel na empresa. Se a quantidade em
estoque for suficiente para aguardar a chegada da préxima entrega do fornecedor, o
funcionario do fluxo local precisa apenas acompanhar a proxima entrega a ser
realizada pelo fornecedor. Entretanto, se o estoque nao for suficiente, um lote extra
sera solicitado (Figura 13). Eventualmente se o fornecedor néo tiver disponibilidade
para o frete adicional, o funcionario do fluxo local devera consultar a disponibilidade
de pecas no CQ (Controle de Qualidade) e no C3 (estoque de pecas de reposicao),
conforme Figura 13.

Se com essas alternativas nédo for possivel solucionar a falta da peca, €
necessario verificar a possibilidade de utilizar um item semelhante no lugar. Sendo
possivel, basta informar & producéo sobre essa alternativa. Mas se nao for possivel,
€ necessario confirmar a criticidade da peca, podendo passar o veiculo na linha sem
a peca em questdo. Neste caso, é considerado um apontamento no indicador Pecas
ndo disponiveis no PoU, pois o veiculo passara na linha, porém com aquele
determinado item faltante (Figura 14 e Figura 15).

Se a peca for critica, ou seja, pec¢a parada de linha, faz-se necessario confirmar
a quantidade de veiculos impactados. Para poucos veiculos, a alternativa é alterar a

sequéncia de linha, e o indicador Sequéncia de linha alterada é apontado. Porém,
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para os casos de muitos veiculos impactados, a recomendacédo € parar a linha,
afetando o indicador Produc¢édo cancelada (Figura 15).

O erro do fornecedor € um dos motivos para uma entrega ndo realizada,
conforme Figura 12. Para essas situac¢des, o funcionério do fluxo local segue as
mesmas tratativas apresentadas anteriormente em situacdes em que as negociacdes
comerciais ndo sao resolvidas. Ou seja, buscar alternativas com o intuito de
disponibilizar pegas no ponto de uso sem impactar em alteracdo de sequéncia e/ou
cancelamento de producéo.

O terceiro motivo, reprograma de componente importado, ilustrado na Figura
12, envolve ndo apenas o funcionario do fluxo local como também mais dois
funcionarios da Logistica. Nesses casos, € necessério verificar se realmente foi
gerado um reprograma de material para o fornecedor. Em caso afirmativo, é
autorizado que o fornecedor providencie um frete aéreo que posteriormente sera
cobrado da empresa em questdo. Em caso negativo, ou seja, ndo houve reprograma,
a situacao é direcionada ao Departamento de Compras e o fluxo das tratativas sera o

mesmo descrito anteriormente.
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Figura 13 - Processo de Logistica Local (parte II)
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Figura 14 - Processo de Logistica Local (parte 111)
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De forma geral, o fluxo local tem um tempo de transporte médio de dois dias, 0
que torna o tempo de reacdo as situacdes de falta de peca significativamente mais
rapido, comparado ao fluxo importado que sera apresentado em seguida.

De forma semelhante aos processos de fluxo local, na Figura 16 os processos
do fluxo importado sdo apresentados, e em seguida as atividades sao explicadas

detalhadamente.
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Figura 16 - Processo de Logistica Importado

parte lll

Fonte: A prépria autora
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O fluxo de material importado, devido ao longo lead time dos fornecedores
(aproximadamente 35 dias corridos), inicia as atividades a partir de uma verificacao
de itens que ndo tém estoque suficiente para a chegada do préximo lote de pecas. A
primeira tratativa é analisar a possibilidade de priorizar o container do embarque mais
préximo, caso seja possivel contar com essa priorizacdo, € necessario acompanhar a
desova do container para garantir pecas disponiveis no ponto de uso. Caso nao seja
possivel priorizar, o funcionario do fluxo importado precisa investigar se é atraso do
fornecedor ou ndo. Situacbes em que o fornecedor tenha realizado a entrega do
material corretamente, faz-se necessario investigar o motivo da falta da peca. As
causas mais comuns sao: (i) canal vermelho; (ii) problema de capacidade fornecedor;
(iii) provedor logistico A; (iv) provedor logistico B; (v) atraso de navio. Caso o
fornecedor ndo tenha entregado corretamente, o indicador referente a performance
logistica do fornecedor serd impactado. Essas atividades estdo detalhadas na Figura
17.

Na Figura 18 esta ilustrada a etapa em que apés identificar a causa raiz que
gerou a falta da peca, o funcionario do fluxo importado devera consultar a
disponibilidade de pecas no CQ (Controle de Qualidade) e no C3 (estoque de pecas
de reposicdo), caso nao tenha disponibilidade de pecas em nenhuma dessas
alternativas, existe ainda a possibilidade de recorrer a algum fornecedor nacional. Se,
mesmo assim, ndo houver solucdo para resolver a falta da peca, é necessario verificar
a possibilidade de utilizar um item semelhante no lugar, sendo possivel, basta informar
a producédo sobre essa alternativa.

Caso néo seja possivel, o funcionario do fluxo importado precisara entrar em
contato com o terminal logistico localizado no exterior e questionar se é possivel
bloquear o material e segrega-lo para um frete aéreo. Sendo possivel, uma
autorizacéo de frete aéreo € emitida, e a chegada desse frete deve ser monitorada até
gue as pecas deem entrada no recebimento da empresa (Figura 19 e Figura 20). Caso
nao seja possivel trazer pecas via aéreo diretamente do terminal, a proxima alternativa
€ consultar o fornecedor quanto a possibilidade de coletar um lote extra, via aéreo.
Caso seja possivel, o processo de aéreo € iniciado conforme descrito anteriormente.
A Ultima alternativa de frete aéreo que pode ser consultada € o C1 (estoque de pecas
de reposicéo no exterior), conforme Figura 20.

Esgotadas todas as possibilidades de fontes de fornecimento, o funcionario do

fluxo importado seguira os mesmos processos mencionados no fluxo local, ou seja,
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devera verificar a possibilidade de utilizar um item semelhante no lugar, verificar a
criticidade da peca, analisar a necessidade de alteracdo de sequéncia e cancelamento

de produgéo, conforme demonstrado na Figura 20.



Figura 17 - Processo de Logistica Importado (parte 1)
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Figura 19 - Processo de Logistica Importado (parte 1l1)
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Figura 20 - Processo de Logistica Importado (parte 1V)
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A modelagem dos processos de negdécio da area de Logistica deixou clara a
diferenca e complexidade existente entre os dois fluxos, local e importado. Como
principal diferenga, pode-se observar a forma de trabalho entre os funcionarios desses
fluxos, pois enquanto o fluxo local permite atuar nas entregas dos fornecedores, o

fluxo importado trabalha de forma reativa, atuando apenas na falta do item.
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3.3.34 UTILIZACAO DA ANALISE DE MULTI-CRITERIO (AHP)

Com os processos modelados de ambas as &reas, e a analise da literatura,
identificou-se a possibilidade de utilizar o método AHP para a tomada de deciséo e
escolha do fornecedor.

Na atividade de Compras denominada Aprovar fornecedor recomendado e
assinar acordos, é realizada a escolha de um fornecedor diante de uma relacéo de
fornecedores potenciais. Essa definicdo é baseada em comentarios e observacdes
gue sdo enumerados por representantes de diferentes areas. Diante dessa situacao,
identificou-se a oportunidade de aplicar a analise de multi-critério AHP para a escolha
do fornecedor. Acredita-se que a partir da utilizacdo dessa abordagem, o fornecedor
a ser selecionado sera realmente aquele que, de forma ponderada, tera os melhores
valores para os critérios que sao avaliados para a tomada de deciséo.

Para estruturar o problema e organizar a AHP, conforme recomendado por
Saaty e Vargas (2012), primeiramente foi definido qual seria o objetivo geral da
decisao, quais seriam os critérios a serem avaliados e, por fim, as alternativas a serem
avaliadas. Dentro do contexto da pesquisa, entende-se como objetivo geral da
decisdo, a escolha de um fornecedor. A partir das entrevistas realizadas com o0s
especialistas durante a modelagem dos processos de compras, 0s seguintes critérios
foram considerados como 0s mais importantes para a escolha de fornecedores: (i)
performance logistica; (ii) localizacao; (iii) performance financeira; (iv) QPM; (v) custo
logistico; (vi) avaliacdo logistica; (vii) capacidade de producdo. E, por fim, os
fornecedores potenciais a serem escolhidos, podem ser considerados como as

alternativas a serem avaliadas. Na Figura 21 esta ilustrada a estruturacao da AHP.
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Figura 21 - AHP para selecao de fornecedores
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Fonte: A prépria autora

Definidos os critérios a serem avaliados, a etapa seguinte foi marcada pela
avaliacdo desses critérios entre si, levando em consideracdo os pesos propostos por
Saaty e Vargas (2012) conforme descrito na secdo 3.2.2. No Quadro 1 sé&o
apresentados os resultados encontrados apos a realizacao da avaliagdo par a par de

cada critério.

Quadro 1 - Comparacao dos critérios

CRITERIOS Perfor’mtance Localizac&o Per formahce QPM Custo Logistico Avallagao CapaC|dad~e de
Logistica Financeira Logistica Producéo
Performance 1 3 6 9 4 5 5
Logistica
Localizagéo 1/3 1 7 9 7 7 8
Performance 16 17 1 5 4 3 3
Financeira
QPM 1/9 1/9 1/5 1 1/2 1/2 1/2
Custo 4 17 va 2 1 3 3
Logistico
Avaliagao 5 17 13 2 U3 1 3
Logistica
Capacidade us U8 13 2 13 U3 1
de Producéo

Fonte: A propria autora

Construida a tabela de comparacao, denominada nessa pesquisa por Matriz A,
foi preciso verificar seu indice de consisténcia (OLIVEIRA, 2013). Antes de iniciar 0s
passos propostos para comprovar a consisténcia da matriz A, foi necessario criar a

matriz normalizada e o auto vetor W, conforme demonstrado no Quadro 2 a seguir.



Quadro 2 - Matriz A e autor vetor W

Critérios Perfor}m.ance Localizagdio Pe.rforma.nce oPM CL,JSt.O Avalla(.;ao CapaCIdaqe Matriz A (7x7) Matriz normalizada Vetor
Logistica Financeira Logistico Logistica |de Produgéo
| 1 ]
Pe:;‘;’;i’:e: 1 3 6 9 4 5 5 10,442260 | 0,643131 | 0,396913 | 0,300000 | 0,233010 | 0,252101 | 0,212766 | 0,354311 !
] 1 1 ]
Localizagdo | 1/3 1 7 9 7 7 8 10,147420 | 0,214377 | 0,463065 | 0,300000 | 0,407767 | 0,352941 | 0,340426 | 0,317999 !
1 1 ] ]
1 1 1 1
performance| o u7 1 5 4 3 3 10,073710 | 0,030625 | 0,066152 | 0,166667 | 0,233010 | 0,151261 | 0,127660 | 0,121298 !
Financeira | | 1 1
T T T 1
QPM i /9 /9 15 1 12 12 12 io,o4914o 0,023820 | 0,013230 | 0,033333 | 0,029126 | 0,025210 0,02127750,027877E
i i i i
L(gij::ic():o L s 7 14 2 1 3 3 1 0,110565 | 0,030625 | 0,016538 | 0,066667 | 0,058252 | 0,151261 | 0,127660 | 0,080224 |
s~ ] 1 1 ]
Awaliagao 1 15 ur 13 2 13 1 3 10,088452 | 0,030625 | 0,022051 | 0,066667 | 0,019417 | 0,050420 | 0,127660 | 0,057899 |
Logistica 1 ] ]
. 1 1 1 1
Capacidade | 15 18 13 2 13 13 1 1 0,088452 | 0,026797 | 0,022051 | 0,066667 | 0,019417 | 0,016807 | 0,042553 } 0,040392 |
depProduggoy |~~~ | - 4 A 1 L1
Soma 2261111 | 4,664683 | 15116667 | 30,000000 | 17,166667 | 19,833333 | 23,500000 |

Fonte: A prépria autora
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Matriz W (7x1)
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Os elementos da matriz normalizada séo resultantes da divisdo de avaliacao
de cada critério pela soma das avaliacdes, conforme detalhado na Figura 22. A partir
da matriz normalizada é possivel criar o auto vetor W, onde cada elemento é formado

pela média das linhas da matriz normalizada, conforme Figura 23.



Figura 22 - Formacado da matriz normalizada

B C D E F G H \ ) K L M N 0 P Q
Critérios Pen‘or‘mjance Localizagéo Pe_rformapce QPM CL!St.O Avall.agao CapaC|dad~e @I Matriz normalizada Vetor
Logistica Financeira Logistico Logistica | de Produgéo
1
PeL'ZZ",g?C";e 1 3 6 9 4 5 5 =C3/$C$10 0,643131 | 0,396913 | 0,300000 | 0,233010 | 0,252101 | 0,212766 | 0,354311 |
I ]
I [}
Localizagéo | 113 1 7 9 7 7 8 10,147420 | 0,214377 | 0,463065 | 0,300000 | 0,407767 | 0,352941 | 0,340426 | 0.317999 |
1 1 1 1
T T T 1
Performance | 1/6 117 1 5 4 3 3 | 0,073710 | 0,030625 | 0,066152 | 0,166667 | 0,233010 | 0,151261 | 0,127660 | 0,121298 |
Financeira I 1 1
i i i i
QPM | 1/9 1/9 115 1 112 1/2 12 10,049140 | 0,023820 | 0,013230 | 0,033333 | 0,029126 | 0,025210 | 0,021277 | 0,027877 |
1 1 1 1
Custo | H | |
Logistico | 1/4 17 1/4 2 1 3 3 10,110565 | 0,030625 | 0,016538 | 0,066667 | 0,058252 | 0,151261 | 0,127660 | 0,080224 |
1 1 I ]
L 1 1 I [}
Avaliaggo | 15 17 173 2 1/3 1 3 1 0,088452 | 0,030625 | 0,022051 | 0,066667 | 0,019417 | 0,050420 | 0,127660 | 0,057899 |
Logistica | 1 1 1
- T T T 1
Capacidads | 145 1/8 113 2 113 1/3 1 | 0,088452 | 0,026797 | 0,022051 | 0,066667 | 0,019417 | 0,016807 | 0,042553 | 0,040392 |
de Preduggor | | 1 [ 1
Soma | 2261111 | 4,664683 | 15,116667 | 30,000000 | 17,166667 | 19,833333 | 23,500000

Fonte: A prépria autora
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Figura 23 - Formacéo do auto vetor W

B C D E F G H \ J K L M N 0 P Q
Critérios Pen‘or'm_ance Localizagéo Pe_n‘ormapce QPM CL!SI.O Avall'at_;ao Capamdadne Rl Matriz normalizada Vetor
Logistica Financeira Logistico Logistica |de Produgéo
N D Y L X e
Performance , 1 3 6 9 4 5 5 0,442260 | 0,643131 | 0,396913 | 0,300000 | 0,233010 | 0252101 | 0.212766 | MELIAC
Logistica | J3:P3)
1
Localizagéo | 13 1 7 9 7 7 8 10,147420 | 0,214377 | 0,463065 | 0,300000 | 0,407767 | 0,352941 | 0,340426 | 0,317999 !
1 1 1 1
T T T 1
Performance) 17 1 5 4 3 3 1 0073710 | 0,030625 | 0,066152 | 0,166667 | 0,233010 | 0,151261 | 0,127660 | 0,121298 |
Financeira | 1 1 1
i i i i
QPM | 1/9 1/9 1/5 1 1/2 1/2 172 10,049140 | 0,023820 | 0,013230 | 0,033333 | 0,029126 | 0,025210 | 0,021277 1 0,027877 |
1 1 1 1
1 1 1 1
L;;L‘f::ifm ! 1/4 17 1/4 2 1 3 3 10,110565 | 0,030625 | 0,016538 | 0,066667 | 0,058252 | 0,151261 | 0,127660 ! 0,080224 !
1 1 1 1
- 1 1 ] 1
Avaliagdo | 1/5 17 1/3 2 1/3 1 3 1 0,088452 | 0,030625 | 0,022051 | 0,066667 | 0,019417 | 0,050420 | 0,127660 | 0,057899 |
Logistica 1 1 1 1
- T T T 1
Capacidade | 1/5 1/8 1/3 2 1/3 1/3 1 1 0,088452 | 0,026797 | 0,022051 | 0,066667 | 0,019417 | 0,016807 | 0,042553 | 0,040392 |
de Produgéo | I N R A A A S [ 1
Soma 2261111 | 4,664683 | 15,116667 | 30,000000 | 17,166667 | 19,833333 | 23,500000

Fonte: A prépria autora
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A partir da matriz W, foi possivel seguir os passos propostos por Oliveira (2013)
e descobrir o vetor W’, resultante da multiplicagdo da matriz A pelo autor vetor W,

Figura 24.
Figura 24 - Matriz W'

Fonte: A prépria autora

Em seguida, foi realizada a divisdo da primeira componente de W’ pela
primeira componente de W, divisdo da segunda componente de W’ pela segunda
componente de W e assim sucessivamente até se obter um terceiro vetor coluna,

conforme Figura 25.

Figura 25 - Terceiro vetor coluna

Vetor | [MatrzW <1 | Matrz W (721

0,354311 3,099336 =U3/Q3|
1 0,317999 | 1 2,826072 | | 8,887037 |
— S T
10,121298 | I 098093 | 1 8,086959
| | | | | |
10,027877 | 10,216095 | 17,751827 |
T i | | |
1 0,080224 | 10,595181 ! 17,418089 !
— | | | |
1 0,057899 | 10,418293] 17,224543 |
— A —
1 0,040392 | 10,293231 | 7,25963 |
| | 1 | | |

e —— [ —— l——————

Fonte: A prépria autora
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A soma dos componentes desse terceiro vetor (55,38), foi dividida pelo nimero
de componentes comparados (7), resultando no auto vetor maximo A cujo valor foi de
7,91. Em seguida o célculo do indice de consisténcia (IC) foi realizado a partir da
divisao do valor resultante da diferenga de A (7,91) e n (7), ou seja 0,91, pela diferenca
de n (7) e 1, ou seja, 6, sendo assim o IC da matriz A é igual a 0,15.

O calculo da razao de consisténcia (RC) ocorreu atraves da divisao do IC pelo
indice randdémico (IR), cujo valor tabelado é igual a 1,32, conforme mencionado na
secado 3.2.2. Sendo assim, o valor encontrado para RC foi de 0,11. Conforme exposto
anteriormente, o valor de RC para a matriz apresentada nessa pesquisa, seria de 0,10.
Mas diante da elevada quantidade de critérios (sete) e da dificuldade de chegar ao
RC proposto na literatura, optou-se nessa pesquisa por considerar o valor de RC de
0,11 como um nivel aceitavel de consisténcia para a matriz A.

O préximo passo apdés a criacdo da matriz A foi a criagdo das matrizes para a
avaliacdo de cada alternativa entre si a partir de cada critério. No Quadro 3 criou-se
uma situacdo hipotética com diferentes valores para os trés fornecedores a serem

analisados.

Quadro 3 - Informacdes dos fornecedores a serem avaliados

Performance Localizagsio Performance OPM Custo Avaliagdo | Capacidade

Logistica Financeira Logistico Logistica | de Producdo
Fornecedor A 85% 35 dias 90% 20 R$ 800,00 A 90% 1000
Fornecedor B 90% 40 dias 80% 15 R$ 1.100,00 B 80% 1500
Fornecedor C 70% 2 dias 75% 10 R$ 500,00 C 91% 1100

Fonte: A prépria autora

Com base nessas informacdes acima, é apresentado no Quadro 4 apresenta o

resultado das avaliacdes, em que cada critério foi avaliado para os trés fornecedores.




Quadro 4 - Avaliacdo das alternativas
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Perfor,m_ance Fornecedor A|Fornecedor B|Fornecedor C Matriz normalizada Vetor
Logistica
Fornecedor A 1 1/5 4 0,160000|0,146341|0,363636 |0,223326
Fornecedor B 5 1 6 0,8000000,731707|0,545455|0,692387
Fornecedor C 1/4 1/6 1 0,040000|0,121951|0,090909 | 0,084287
Soma 6,250000 1,366667 11,000000
Localizacdo |Fornecedor A|Fornecedor B |Fornecedor C Matriz normalizada Vetor
Fornecedor A 1 1/5 1/7 0,076923]0,024390|0,111111 {0,070808
Fornecedor B 5 1 1/7 0,384615|0,121951|0,111111 {0,205893
Fornecedor C 7 7 1 0,538462]0,853659|0,777778(0,723299
Soma 13,000000 8,200000 1,285714
Pe_rforma_nce Fornecedor A|Fornecedor B|Fornecedor C Matriz normalizada Vetor
Financeira
Fornecedor A 1 5 7 0,744681|0,806452|0,538462|0,696531
Fornecedor B 1/5 1 5 0,148936|0,161290|0,384615(0,231614
Fornecedor C 1/7 1/5 1 0,106383|0,032258|0,076923|0,071855
Soma 1,342857 6,200000 13,000000
QPM Fornecedor A|Fornecedor B|Fornecedor C Matriz normalizada Vetor
Fornecedor A 1 1/5 1/7 0,076923|0,032258|0,106383|0,071855
Fornecedor B 5 1 1/5 0,384615|0,161290|0,148936(0,231614
Fornecedor C 7 5 1 0,538462]0,806452|0,744681 | 0,696531
Soma 13,000000 6,200000 1,342857
Custo . .
L. Fornecedor A|Fornecedor B|Fornecedor C Matriz normalizada Vetor
Logistico
Fornecedor A 1 5 1/5 0,161290|0,384615|0,148936|0,231614
Fornecedor B 1/5 1 1/7 0,032258]0,076923|0,106383|0,071855
Fornecedor C 5 7 1 0,806452|0,538462|0,744681|0,696531
Soma 6,200000 13,000000 1,342857
Avallac;'ao Fornecedor A|Fornecedor B|Fornecedor C Matriz normalizada Vetor
Logistica
Fornecedor A 1 5 7 0,744681]0,800000|0,583333(0,709338
Fornecedor B 1/5 1 4 0,148936|0,160000|0,333333(0,214090
Fornecedor C 1/7 1/4 1 0,106383|0,040000|0,083333(0,076572
Soma 1,342857 6,250000 12,000000
Capacidade . .
- |Fornecedor A |Fornecedor B |Fornecedor C Matriz normalizada Vetor
de Producéo
Fornecedor A 1 1/7 3 0,120000]0,106383|0,333333(0,186572
Fornecedor B 7 1 5 0,840000]0,744681|0,555556 (0,713412
Fornecedor C 1/3 1/5 1 0,040000/0,148936|0,111111{0,100016
Soma 8,333333 1,342857 9,000000

Fonte: A prépria autora
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A partir das informacdes contidas nos Quadros 4 e 5, o resultado final da AHP
€ demonstrado no Quadro 5, formado pelas resultantes da matriz A e das matrizes de
avaliacao das alternativas. As linhas Fornecedor A, Fornecedor B e Fornecedor C
sdo compostas pelos vetores resultantes das matrizes de avaliacdo, e a linha
Ponderacéo é formada pelo vetor resultante da matriz A. A Ultima coluna apresenta
por fim o valor final que demonstrara qual das alternativas sera a melhor opcéo a ser
escolhida.

Quadro 5 - Resultado final da AHP
Performance .~ | Performance Custo Avaliacdo | Capacidade
Logistica Localizagdo Financeira QPM Logistico Logl’stgica de E’rodugéo TOTAL
Fornecedor A 0,223326 0,070808 0,696531 0,071855 0,231614 0,709338 0,186572 0,2553
Fornecedor B 0,692387 0,205893 0,231614 0,231614 0,071855 0,214090 0,713412 0,3923
Fornecedor C 0,084287 0,723299 0,071855 0,696531 0,696531 0,076572 0,100016 0,3524
Ponderagéo 0,354311 0,317999 0,121298 0,027877 0,080224 0,057899 0,040392
Fonte: A propria autora

No exemplo acima, para a tomada de decisdo de qual fornecedor escolher, o
fornecedor B, com um total de 0,3923, seria o fornecedor que de forma ponderada
oferece os melhores valores para os critérios analisados.

3.3.4 DEMONSTRACAO DA SOLUCAO

A demonstracéo da solucao foi realizada utilizando os processos e atividades
das areas envolvidas, apresentando o funcionamento do artefato. Nesta etapa o
objetivo principal foi demonstrar a utilizacdo do método dentro da empresa e sua
cadeia de suprimento, comprovando sua eficacia. A Figura 26 apresentada uma

ilustracdo do método desenvolvido.



Figura 26 - llustracdo do método

Novos resultados serdo encontrados
na simulacéo, e caso necessario,

novas alteractes podem ser
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Fonte: A propria autora
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=N
A partir de uma nova matriz, caso outra
opcao de fornecedor seja selecionado pela
- AHP, simula-lo dento do processo
modelado

[

INDICADORES - Fornecedor B

1% Custo Objetive 105%.

100% MaPoU B3%
Producdo cancelda %
Sequéncia de linha alterada 10%
Custos logisticos edras RS 2 504 500,00
Custos recursos RS 174.888.00
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Para demonstrar a utilizacdo do método partiu-se de uma situacao real onde a
area de Compras tinha como objetivo escolher um fornecedor para determinado
componente. O Quadro 6 apresenta os valores a serem avaliados para a escolha do

fornecedor, bem como o custo objetivo a ser considerado.

Quadro 6 - Dados dos fornecedores a serem avaliados

Performance Performance Avaliagdo | Capacidade

Logistica Localizagao Financeira QPM Custo Logistico Logistica | de Produgé&o Preco/peca
Fornecedor A 99,1% 3 dias - EUR 77.919,00 B 91% 3% EUR 189,72
Fornecedor B 97,4% 40 dias - 35 EUR 500.297,00 3% EUR 162,40

Custo objetivo = EUR 173,27
Fonte: A prépria autora

Diante dessas informacdes, as matrizes para avaliacdo de cada critério foram

preenchidas conforme demonstrado no Quadro 7.



Quadro 7 - Avaliacao das alternativas para os fornecedores A e B

Perfor,mgnce Fornecedor A|Fornecedor B| Matriz normalizada | Vetor
Logistica
Fornecedor A 1 7 0,87500010,875000 | 0,875000
Fornecedor B 1/7 1 0,125000]0,125000 | 0,125000
Soma 1,142857 8,000000
Localizac&o |Fornecedor A|Fornecedor B| Matriz normalizada | Vetor
Fornecedor A 1 7 0,875000/0,875000 | 0,875000
Fornecedor B 1/7 1 0,125000|0,125000(0,125000
Soma 1,142857 8,000000
Performa_n ce Fornecedor A|Fornecedor B| Matriz normalizada | Vetor
Financeira
Fornecedor A 1 0 1,000000 | 0,000000 | 0,500000
Fornecedor B 0 1 0,000000| 1,000000 | 0,500000
Soma 1,000000 1,000000
QPM Fornecedor A|Fornecedor B | Matriz normalizada | Vetor
Fornecedor A 1 1/7 0,125000|0,125000(0,125000
Fornecedor B 7 1 0,875000|0,875000|0,875000
Soma 8,000000 1,142857
Cu,St.O Fornecedor A|Fornecedor B| Matriz normalizada | Vetor
Logistico
Fornecedor A 1 8 0,888889|0,888889 [ 0,888889
Fornecedor B 1/8 1 0,111111|0,111111(0,111111
Soma 1,125000 9,000000
Avallag.ao Fornecedor A|Fornecedor B| Matriz normalizada | Vetor
Logistica
Fornecedor A 1 3 0,75000010,750000|0,750000
Fornecedor B 1/3 1 0,2500000,250000 | 0,250000
Soma 1,333333 4,000000
CapaC|dad~e Fornecedor A |Fornecedor B| Matriz normalizada | Vetor
de Producéo
Fornecedor A 1 1 0,50000010,500000 | 0,500000
Fornecedor B 1 1 0,50000010,500000 | 0,500000
Soma 2,000000 2,000000

Fonte: A propria autora
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Assim que todas as avaliacdes foram concluidas, a tabela final da AHP foi
preenchida com os valores finais dos vetores, apontando o fornecedor A como sendo

a melhor opcao a ser selecionada, conforme demonstrado no Quadro 8.



Quadro 8 - Tabela final da AHP avaliando fornecedores A e B
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PeLr(f)t;rir;:ie::r:e Localizag&o PE:;ZLT:{;ZG QPM Custo Logistico ﬁ;:l;zﬁsg ;:ealg?gé?:?‘ii Preco/peca |TOTAL
Fornecedor A 0,875000 0,875000 0,500000 0,125000 0,888889 0,611111 0,500000 | EUR 189,72 [0,7793
Fornecedor B 0,125000 0,125000 0,500000 0,875000 0,111111 0,203704 0,500000 | EUR 162,40 [0,2100
Ponderacéo 0,354311 0,317999 0,121298 0,027877 0,080224 0,057899 0,040392

Fonte: A prépria autora

Observa-se que a AHP indicou o fornecedor com o maior prego/peca (EUR

189,72), fornecedor A. Considerando que o custo objetivo era de EUR 173,27

entende-se que o indicador “Custo Objetivo” area de Compras estd comprometido

com um atingimento igual a 91%. Mas, diante desse atingimento, o0 método proposto

nesta pesquisa pretende comparar esse valor com os indicadores da area da

Logistica, tendo em vista que esse fornecedor selecionado sera responséavel pelos

atingimentos dos indicadores da Logistica assim que ele iniciar o fornecimento de

determinado componente a empresa.

Como segunda etapa do método proposto, uma simulacao foi realizada dentro

dos processos da Logistica, considerando os parametros localizacéo e performance

logistica. Na Figura 27 s@o apresentadas as alteracdes realizadas no software Bizagi

antes de iniciar o processo de simulagao.

Considerado apenas

o fluxo Local, portanto
foi retirada a seta que
une o fluxo importado

Figura 27 - Alteracdo de parametros no Bizagi (Fornecedor A)

Confirmar entregas dos
fornecedores locais

Dispon iérldade
de pegas no
Pol

Analiar motvo da

entrega NOK

Entr

4Ok

Probability

Entreg

Entregas OK

__________________________________________

Fonte: A propria autora

Considerado Entregas OK como sendo 99% uma vez que
a performance logistica do fornecedor ¢ igual a 99,1%

1
1 oK
1

<>

Cancelar

Apés realizadas todas as simulagdes no Bizagi, 0 software apresentou uma

consolidacédo dos resultados encontrados apés a conclusédo da simulacdo daqueles

processos. Parte dos processos do Bizagi apos a simulacdo, estdo ilustrados na

Figura 28.
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Figura 28 - Processos simulados no Bizagi (Fornecedor A)
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Fonte: A prépria autora

Assim que o processo de simulacdo foi concluido, pode-se observar o0s
atingimentos nos indicadores da Logistica. Na Tabela 8 sdo apresentados, de forma
consolidada, todos os indicadores envolvidos, tanto o indicador de Compras, quanto

o indicador da Logistica.

Tabela 8 - Resultado final dos indicadores (Fornecedor A)
INDICADORES - Fornecedor A

Custo Objetivo 91%
MaPoU 100%
Producéo cancelada 0%
Sequéncia de linha alterada 0%
Custos logisticos extras R$ 0,00
Custos recursos R$ 38.994,00

Fonte: A prépria autora

Como forma de demonstrar que a opgao apontada pela AHP realmente foi a
opcédo que harmoniza os indicadores entre ambas as areas, foi realizada a simulacao

utilizando os dados do fornecedor B (Figura 29).



Figura 29 - Processos simulados no Bizagi (Fornecedor B)

Fonte: A prépria autora
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Os resultados encontrados a partir dessa simulacédo podem ser observados de

forma consolidada na Tabela 9.

Tabela 9 - Resultado final dos indicadores (Fornecedor B)
INDICADORES - Fornecedor B

Custo Objetivo 106%
MaPoU 83%
Producgéo cancelada 2%
Sequéncia de linha alterada 10%
Custos logisticos extras R$ 2.504.500,00
Custos recursos R$ 174.896,00

Fonte: A prépria autora

Diante desses resultados, observa-se que o fornecedor B tem um valor

preco/peca inferior ao custo objetivo, porém esse fornecedor ao ser simulado nos

processos de compras além de prejudicar o indicador MaPoU, ele acarreta elevados

custos para a Logistica, tanto de recursos alocados as atividades como também a

producdo com os cancelamentos e perdas de veiculos ndo produzidos.
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Figura 30 - Recursos utilizados (Fornecedor A e B)

Utilizacao de recursos — Fornecedor A Utilizacao de recursos — Fornecedor B
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Fonte: A prépria autora

Durante a simulacdo dos processos, a ferramenta Bizagi disponibiliza no canto
direto um grafico denominado “utilizagdo de recursos” onde apresenta em tempo real
a utilizacdo dos recursos. Na Figura 30 é apresentado o gréafico gerado na simulacdo

tanto para o fornecedor A quanto para o fornecedor B.
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3.3.5 AVALIACAO DA SOLUCAO

A etapa relacionada a avaliacdo do método, levou em consideracdo o0s
seguintes critérios: operacionalidade, eficiéncia, generalidade e facilidade de uso.

Para realizar essa avaliacdo, optou-se por apresentar o método as pessoas
diretamente relacionadas com as areas, Compras e Logistica, seguido da aplicacéo
de um questionério onde foi possivel coletar os feedbacks e comentarios a respeito
do método.

Sendo assim, um workshop foi realizado contando com a participacédo de 11
pessoas, desde analistas, coordenadores, gerente e diretor. Nesse workshop, uma
breve apresentacao da fundamentacao tedrica foi mencionada, seguida da explicacéo
do método e também algumas simulacfes de exemplos reais foram apresentadas. Ao
final dessa apresentacdo, para coletar as avaliacbes referente ao método, um
guestionario foi aplicado aos participantes do evento (Anexo 1). Os resultados desse

questionario estdo detalhados na sec¢éo 4 desse trabalho.

3.3.6  COMUNICACAO DOS RESULTADOS

Por fim, a etapa de comunicacdo serd realizada tanto no meio académico
quanto profissional. Para o primeiro, a comunicacdo sera realizada através da
publicacao de um artigo cientifico. Para o segundo, como explicado anteriormente, um
workshop ja foi realizado para funcionarios e gestores das areas envolvidas na
pesquisa. Nessa oportunidade, foi possivel apresentar o método e suas
funcionalidades, e propor aos participantes que o artefato seja utilizado como uma

ferramenta para a tomada de decisdo dentro da empresa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Com base no problema de pesquisa, harmonizar indicadores de performance
entre diferentes areas/processos, o0 método apresentado nesse trabalho € composto
por uma combinacdo de analise de multi-critério (AHP) e modelagem e simulagéo de
processos modelados em BPMN.

Durante o processo de criacdo da matriz da AHP, algumas variacfes foram
realizadas nas ponderag¢8es dos critérios, com o intuito de verificar a sensibilidade dos
parametros adotados. Ou seja, procurou-se Vverificar qual a relagdo entre a
ponderacdo dos critérios e o resultado final apresentado pela AHP, porém, néo foi
possivel estabelecer essa relacdo, uma vez que o estudo demandaria mais tempo. O
mesmo ocorreu N0 momento em que buscou-se estabelecer uma funcédo de
otimizacdo entre os critérios, mas devido as restricdes de tempo e conhecimento,
optou-se por focar na utilizacdo da AHP combinada a modelagem e simulacdo dos
processos.

A partir da modelagem dos processos de negécio na areas de Compras, foi
possivel observar o elevado grau de subjetividade presente no momento de escolha
de um novo fornecedor. Além de serem necessarios a analise e comparacao de
diversos critérios (performance logistica, localizacao, produtividade, etc), foi possivel
notar a relevancia existente para se atingir ou chegar o mais préximo possivel do custo
objetivo, uma vez que esse compde um indicador da area. Dessa forma, os critérios
acabam, erroneamente, tendo menos importancia no momento de tomada de deciséo.

Com base no fornecedor apontado pela AHP, a simulacao realizada dentro dos
processos da Logistica permitiu visualizar como determinado fornecedor se
comportaria na realidade dos processos da Logistica. Ou seja, foi possivel simular a
partir do software de modelagem, situagcdes reais, onde custos e indicadores foram
demonstrados. Assim, foi possivel verificar quais fornecedores garantiriam
resultados/indicadores satisfatérios tanto para Compras quanto para Logistica.

Com o intuito de se obter uma avaliacgdo do método desenvolvido nessa
pesquisa, conforme descrito anteriormente, o método foi apresentado em um
workshop e em seguida foi aplicado o questionario de avaliagdo. O workshop contou
com a participacdo de 11 pessoas e, dentre elas, 9 pessoas realizaram o
preenchimento do questionario. Importante esclarecer que nao foi possivel contar com

a participacdo de mais pessoas tanto no workshop quanto nas respostas dos
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questionarios por limitacbes de tempo e disponibilidade dos recursos dentro da
empresa.

Ao serem questionados quanto a operacionalidade do método,
aproximadamente 70% das pessoas concordaram parcialmente com a afirmacéao de
gue o método teria condicbes de funcionar adequadamente entre os processos de
Compras e Logistica. A necessidade de integrar as areas no momento de definir quais
serdo as ponderacdes para cada critério foi o principal comentério dos avaliadores.
Houve também um comentéario afirmando que o método pode ser utilizado como
referéncia, mas ndo como deciséao final.

O critério eficiéncia do método foi avaliado com 78% de respostas concordando
totalmente que o método pode apresentar bons resultados. A necessidade de mais
exemplos reais foi sugerida e também a importancia de garantir que os dados do
processo da Logistica sejam confiaveis.

Tanto o critério generalidade quanto o critério facilidade de uso tiveram opiniées
que se dividiram entre concordam totalmente (5 pessoas), e concordam
parcialmente (4 pessoas). Quanto a generalidade do método, segundo alguns
avaliadores, o método pode ser aplicado em diferentes contextos, desde que os
processos e requisitos sejam bem definidos. E, por fim, o método foi avaliado como
de facil uso, porém precisa ser disseminado e treinamentos precisam ser ministrados
para as pessoas envolvidas de cada uma das areas.

De forma geral, o método foi muito bem avaliado na empresa onde foi
apresentado. Os avaliadores afirmaram que o método apresentado € muito
interessante, mostrando-se eficiente / convincente, e pode ser muito util na definicdo
de fontes de fornecimento, auxiliando na tomada de decisdo. E, ainda, de forma
complementar, um avaliador afirmou que a utilizacdo de um método cientifico para
selecdo de fornecedores € muito importante para tomada decisdo e para tornar a
cadeia de suprimentos da empresa cada vez mais forte e competitiva, o0 método foi
totalmente recomendado. Mas ainda assim, foi levantada a importancia de que um
amadurecimento da ferramenta seja realizado, através de sua utilizagdo com

situacdes piloto dentro da empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas informacdes apresentadas neste projeto, pode-se perceber a
necessidade de harmonizar indicadores de performance entre diferentes dominios. As
organizacdes atualmente se organizam em departamentos, reforcando cada vez mais
a falta de comunicacdo e o desalinhamento estratégico. Diante desta necessidade,
optou-se neste trabalho pela oportunidade de pesquisa relacionada ao tema
Integracdo de diferentes dominios.

Conforme reforcado por Ricken e Vogel-Heuser (2010), os autores acreditam
gue para processos interdisciplinares, ou seja, processos de diferentes areas mas
com objetivo em comum, € necessario um método de comunicacéo simples e de facil
compreensao para todos os participantes. Por isso entende-se que as notagdes de
modelagem em BPMN propostas pela presente pesquisa, auxiliaram na construcao
do método proposto.

A metodologia utilizada neste projeto foi o DSR e as etapas (i) identificacdo do
problema e motivacéo; (i) definicdo dos resultados esperados; (iii) desenvolvimento
da solucéo; (iv) demonstracéo da solucao; (v) avaliacdo da solucao; (vi) comunicacao
dos resultados, foram apresentadas detalhamente a partir da secdo 3.3.1 a 3.3.6.

O método desenvolvido foi capaz de demonstrar a gestores da empresa que, a
partir de sua utilizacdo, é possivel analisar diferentes cenarios com base em
processos modelados em PBMN e simulacdes desses cenarios, permitindo assim
harmonizar atingimentos entre diferentes &reas. A partir desses resultados
encontrados, entende-se que o método desenvolvido viabiliza a situacdo de
departamentos e fungdes integrado e o processo de tomada de decisdo em tempo
real.

Diante do cenario apresentado entre as areas de Compras e Logistica,
entende-se que a utilizagdo da AHP dentro das atividades relacionadas a selecdo de
fornecedores elimina a subjetividade existente na situagéo atual da empresa. Segundo
informacao de especialistas da area, os critérios sdo realmente selecionados de forma
subjetiva, aliado ainda a comparacao e necessidade de aproximacdo com o0 custo
objetivo. Dessa forma, o método apresentado permite que essa atividade, tao critica
para a empresa, seja mais objetiva, baseada em calculos numéricos e ndo apenas em
consideracdes tendenciosas e subjetivas.

Outra contribuicdo da pesquisa para a empresa em que o método foi utilizado,

esta relacionada a demonstracdo de como utilizar a modelagem dos processos de
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negocio em BPMN, aliado ao software Bizagi. A partir dessa notacdo de modelagem,
demonstrou-se como € possivel utiliza-la para documentar, apresentar e explicar, de
forma simples e visual, processos e atividades das areas. Além da documentacéo de
processos, o software Bizagi permite também que os gestores analisem o andamento
das atividades, identificando por exemplo, possiveis gargalos ou excesso de
producdo. Aliado a esse tipo de andlise, é possivel também avaliar melhorias nos
processos, simulando diferentes cenarios variando a quantidade/posicionamento de
recursos, maquinas nas atividades, e a disponibilidade de tempo, antes de efetivar as
alteracdes. Dessa forma, ao implementar determinada alteracdo, os gestores terédo
ciéncia de que realizaram a melhor escolha uma vez que todos os demais cenarios
foram simulados e encontraram resultados menos satisfatorios.

Como oportunidade para pesquisas futuras, como j& mencionado
anteriormente, identificou-se a possibilidade de estudar uma funcao de otimizacéo a
partir da analise dos dados de diversas simulacdes. Porém, devido a restricbes de
tempo para conclusdo da pesquisa, optou-se por sinalizar essa possibilidade como
oportunidade para pesquisas futuras. Entende-se também que dentro do contexto
utilizado, a ferramenta da AHP pode ser mais explorada, comparando mais de dois

fornecedores.
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7 APENDICE )
APENDICE |

QUESTIONARIO
AVALIACAD DO METODO DE HARMONIZACAD DA INDICADDRES DE PERFORMANCE

Representante: Departamenta:

Critério - OPERACIONALIDADE

Concarda totalmente
Concordo parcialmente

Mao concordo nem discarda
Discordo parcialmente
Dizcordo tatalmente

O método apresentado tem condigdes de funcionar
adequadaments nos processos de Compras e Logistica’?

Comente [se necessaria):

Critério - EFICIENCIA

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Mao concordo nem discorda
Dizcordo parcialments
Dizzordo tatalmente

O metodo & eficiente, ou seja, ele pode apresentar bonz resulkadas?

Comente [s2 necessarial:

Critério - GENERALIDADE

[dreas'processosiatividades]? Concordo parcialmente
Mao concordo nem discorda
Dizcordo parcialments
Discordo tatalmente
Comente [ze necessarial:

Critério - FACILIDADE DE U500

Concorda totalmente
Concordo parcialmente

MNao concordo nem discorda
Discordo parcialmente
Dizcardo totalmente

O método & de Facil uso, aplicabilidade®?

O método pode zer aplicado em diferentes contestas H Concordo totalmente

Comente [s2 necessarnial:

COMENTARIOS FINAIS:
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