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Avaliacdo de desempenho de sistemas logisticos

através do Seis Sigma e Balanced Scorecard

Resumo

O presente artigo busca demonstrar a importancia dos sistemas logisticos,
especialmente com a introducéo de novos conceitos como o Supply Chain
Management (SCM). Para otimizar um SCM, € importante trabalhar questdes
relacionadas a qualidade e a um processo de avaliacdo de desempenho.
Assim, um dos conceitos abordados é aestratégia Seis Sigma, que pode ser
utilizada para se obter altos niveis de qualidade nas empresas e em um
determinado sistema logistico como um todo. Outro importante conceito é
o Balanced Scorecard, que pode ser utilizado como uma valiosa ferramenta
de avaliagdo de desempenho. Como resultado, sugere-se que as empresas
trabalhem com acOes estratégicas coordenadas que possibilitem um alto
nivel de qualidade e performance. Finalmente, avaliam-se as vantagens que
podem ser obtidas na aplicacdo dos conceitos propostos.
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Abstract

This present paper demonstrates the importance of logistic system mainly
with the introducing of new concepts such as Supply Chain Management
(SCM). In the optimization of an SCM process, it’s important to consider
questions related to quality and performance appraisal. One of the
concepts herein is Six Sigma Strategy used to reach high quality levels in
companies and in a specific logistic system as a whole. Another important
concept is Balanced Scorecard that can be used as a valuable performance
appraisal tool. As a result, it is suggested that companies make use of
coordinated strategic actions to reach high levels of quality and
performance. Finally, advantages reached with the use of the proposed
concepts are evaluated.
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Introducéo

O ambiente competitivo atual em que as
empresas estdo inseridas tem a clara tendéncia
de exigir dos participantes de cada mercado um
nivel de desempenho logistico cada vez mais
eficiente e eficaz como um fator critico de sucesso
de sobrevivéncia.

Segundo Christopher (1997, p.2), o0s
desafios enfrentados pela logistica estao
relacionados a explosdo dos servicos ao cliente,
compreensdo do tempo, globalizacdo da
industria e integracdo organizacional.
Acrescentam a isso 0 desafio do entendimento
e a aplicacdo do conceito da logistica nas
empresas. A competéncia de cada organizagao
determina como todos esses desafios sédo
administrados para atender o cliente, no tempo
certo, na quantidade certa, com a qualidade e o
custo adequado de produtos e servicos.

Dois conceitos surgiram recentemente no
campo da logistica, conforme Fleury, Wank e
Figueiredo (2000, p.31). O primeiro é o da
logistica integrada, impulsionada anteriormente
na década de 1980 pela revolugao da Tecnologia
de Informagdo, dos modelos MRP e MRP Il e do
Just in Time (JIT). O segundo € o do Supply Chain
Management (SCM), que se apresenta como um
conjunto de processos de negdcios, como, por
exemplo, desenvolvimento de novos produtos,
que em muito ultrapassa as atividades dire-
tamente relacionadas com a logistica integrada,
apresentando uma abordagem mais abrangente,
de elevada importancia na evolucdo da logistica
contemporanea.

Assim, fica evidente que a sobrevivéncia e o
sucesso das organizacdes nos dias atuais
dependem muito do desempenho individual de
cada empresa e também do sistema logistico de
que ela participa.
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Diante desse quadro, o objetivo do presente
artigo é apresentar os principais conceitos sobre
sistemas logisticos, a importancia de um processo
de avaliagdo de desempenho individual das
empresas e do sistema logistico, propondo a
utilizacdo de conceitos como o Balanced
Scorecard e o Seis Sigma para otimizar resultados
individuais e coletivos.

Em um primeiro momento, serdo apresen-
tados alguns conceitos fundamentais sobre
sistemas logisticos e Supply Chain Management.
Para maximizar os resultados na gestdo do SCM, é
importante criar um sistema de avaliagcdo de
desempenho para cada empresa e posteriormente
para toda a cadeia.

Neste contexto, conceitos importantes como
a estratégia Seis Sigma e o Balanced Scorecard
podem ampliar as possibilidades de se avaliar o
desempenho de cada empresa e de todo o sistema
logistico com maior qualidade e precisdo. A
estratégia Seis Sigma estéa diretamente relacionada
a obtencdo de melhorias em itens como reducao
de custos, melhoria na produtividade,
crescimento do market share, retencéo de clientes,
reducéo de tempo de ciclo, reducéo de defeitos,
mudanga cultural, desenvolvimento de produtos
e servigos etc. Partindo desse pressuposto, pode-
se afirmar que a estratégia Seis Sigma nao precisa
necessariamente restringir sua aplicacdo a
empresas isoladamente, podendo também ser
aplicada ao conjunto de empresas de um sistema
logistico que estdo comprometidas com um
desempenho de alta qualidade e competitividade,
desde que a selecdo de indicadores de
desempenho seja corretamente realizada, de
modo a definir um grupo deles para medir com
eficiéncia o desempenho individual de cada
empresa e outro para medir a cadeia logistica
como um todo.

J& para consolidar todos os demais
indicadores de desempenho escolhidos pelas



empresas componentes do sistema logistico,
pode-se utilizar o Balanced Scorecard, onde
conceitos como Economic Value Added (EVA) e
Total Cost Management (TCM), podem ser
utilizados completando a avaliagdo da gestdo
empresarial realizada.

A avaliacdo dos resultados obtidos no
Balanced Scorecard de cada empresa e do sistema
logistico como um todo servira para 0 processo
de melhoria continua de todos os componentes,
em uma acao estratégica coordenada de toda a
cadeia, aumentando o seu poder de competitivi-
dade e capacidade de sobrevivéncia.

Finalmente, busca-se avaliar as vantagens
que podem ser obtidas na aplicacdo do conjunto
das idéias propostas, sua efetividade e impor-
tancia no crescimento e desenvolvimento da
logistica empresarial.

1 Sistemas logisticos e
avaliacdo de desempenho

Uma empresa consegue garantir seu sucesso
empresarial @ medida que entrega ao cliente o
produto ou servigco, de modo que ele possa
perceber claramente o seu valor. Assim, para
garantir esse sucesso empresarial, os estudos
relacionados aos sistemas logisticos tém alcancado
grande importancia estratégica, onde novos
conceitos tém ampliado os horizontes de atuacéo
com merecido destaque em todo o mundo.

Segundo Lambert, Stock e Vantine (1999,
p.826), em 1986 o Council of Logistics
Management (CLM) definiu logistica como o
processo de planejamento, implementacado e
controle de fluxo eficiente e eficaz de matérias-
primas, estoques de produtos semi-acabados,
acabados e do fluxo de informagdes a eles
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relativo, desde a origem até o consumo, com o
proposito de atender aos requisitos dos clientes.

Ja& para Christopher (1997, p.2), a logistica é o
processo de gerenciar estrategicamente a aquisicao,
movimentacdo e armazenagem de materiais, pec¢as
e produtos acabados (e os fluxos de informacfes
correlatas) através da organizacao e seus canais de
marketing, de modo a poder maximizar as
lucratividades presente e futura através do
atendimento dos pedidos a baixo custo.

Para Ballou (1995, p.24), a logistica trata de
todas as atividades de movimentacdo e
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos
desde o ponto de aquisicdo de matéria-prima até
0 ponto de consumo final, assim como dos fluxos
de informacdo que colocam os produtos em
movimento, com o propésito de providenciar
niveis de servicos adequados aos clientes a um
custo razoavel.

Com a constante evolucéo e desenvolvimento
da complexidade dos mercados, uma nova Vvisao
empresarial tem utilizado uma abordagem mais
atual e ampla para os sistemas logisticos, o Supply
Chain Management.

1.1 Supply Chain Management (SCM)

A combinagdo de maior complexidade com
menor controle e desverticalizacdo tem levado ao
aumento dos custos operacionais nos canais de
distribuicdo. O crescente numero de participantes
trabalhando num ambiente competitivo e de
pouca coordenacdo é a principal razdo para o
crescimento dos custos.

A solugdo para esse problema passa pela
busca de maior coordenacdo e sincronizagéo,
mediante um processo de cooperacao e troca de
informac6es. E exatamente esse esforco de
coordenacdo nos canais de distribuicdo, por meio
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da integracdo de processos de negdécios que
interligam seus diversos participantes, que esta
sendo denominado de Supply Chain Management
(SCM), segundo Fleury, Wanke e Figueiredo
(2000, p.38).

O SCM foi definido pelos membros do The
International Center of Competitive Excellence
em 1994, como a integracdo dos processos de
negoécios desde o usuério final até os forne-
cedores originais que proporcionam os produtos,
servicos e informacdes que agregam valor para
o cliente, segundo citacdo de Lambert Stok e
Vantino (1999, p.827).

De acordo com Fleury, Wanke e Figueiredo
(2000, p.38), 0 SCM pode também ser concei-
tuado como um esforco colaborativo de
membros de diversos canais para projetar, imple-
mentar e administrar processos de valor agregado
para satisfazer as reais necessidades do cliente
final. O desenvolvimento de pessoas e recursos
de tecnologia, assim como o gerenciamento
coordenado de materiais, infor-magdes e fluxos
financeiros sdo exemplos claros das integracfes
proporcionadas.

Como geralmente os executivos que
gerenciam o SCM estdo implacavelmente focados
em atender os clientes, centralizando seus
esforcos em medidas de performance e
resultados, nasce dai uma importante interacédo
com ferramentas de gestdo voltadas para
avaliacdo de desempenho.

1.2 Avaliagdo de desempenho

Segundo Dornier (2000, p.620), a integracao
e globalizacéo da logistica tém grandes impactos
sobre a definicdo e a utilizacdo de medidas de
desempenho para ela. Técnicas e medidas de
desenvolvimento adaptadas as realidades
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logisticas atuais sao criticas, pois o controle eficaz
da gestdo de custos e operacdes demanda
informacdes sobre o desempenho logistico.

Os indicadores logisticos relevantes
sdo as ferramentas-chave do
sistema de controle, permitindo
acOes e decisOes coerentes e
orientadas para a estratégia

A maior parte das empresas precisara de
novas medidas e bancos de dados para gerenciar
sua logistica, pois os sistemas existentes nao
fornecerdo as informacgdes necessarias.

Os indicadores logisticos relevantes sao as
ferramentas-chave do sistema de controle,
permitindo agdes e decisdes coerentes e orientadas
para a estratégia. A base das medidas eficazes é
uma analise de fatores de sucesso para um produto
ou passo de um processo.

Medidas apropriadas para a competicao
global de hoje medem mais que indicadores de
produtividade tradicionais e incluem indicadores
de utilizagdo e desempenho. Os indicadores de
utilizacdo concentram-se na freqliéncia com que
0s meios sdo disponibilizados para a logistica.
Os indicadores de desempenho medem funcdes
comparadas a padrdes definidos. No total, as
medidas podem medir o nivel de:

a) eficiéncia das fung¢des gerenciais envol-
vidas, tais como qualidade, organizacéo e
custos;

b) adaptabilidade as necessidades dos
clientes, o que envolve a medicdo de
desempenho da organizacdo ao lidar
com a demanda imprevisivel do cliente;

C) adaptabilidade as necessidades de
mercado, ou desempenho relativo as
incertezas no mercado.



O objetivo das medidas € capacitar a atuar
sobre as causas. Por exemplo, as empresas podem
apenas gerenciar os custos controlando as
atividades que geram custos e produzem
resultados. Além disso, um sistema de medida de
desempenho deve acompanhar os geradores de
custo. Caracteristicas de indicadores que
permitem a tomada de decisOes e a¢des incluem
independéncia, conexdo com outros indicadores,
adequacdo, objetividade, regularidade, coeréncia
e simplicidade.

E importante salientar que os principios
basicos do projeto de sistemas de avaliagdo de
desempenho e as caracteristicas de medidas
eficazes sdo diferentes para medir o desempenho
na integracao setorial e para medir a integracao
funcional. A medicdo de desempenho na
integracdo setorial tem consideragdes Unicas, tais
como dindmica interempresarial, potencial de
niveis de integracdo interempresarial diferentes
e objetivos especificos de empresas diferentes,
possivelmente conflitantes. Sob esse aspecto,
sugere-se a utilizacdo do Balanced Scorecard
como uma ferramenta de gestdo para avaliar o
desempenho de cada empresa e da cadeia de
suprimentos como um todo, observando a
selecdo adequada de indicadores diferentes para
a empresa e para a cadeia logistica.

2 Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.8), o
Balanced Scorecard pode ser conceituado como
um sistema estratégico de avaliacdo de
desempenho empresarial, que complementa as
medidas financeiras de desempenho passado com
medidas dos vetores que impulsionam o
desempenho futuro. Os objetivos e medidas
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focalizam o desempenho organizacional sobre
quatro aspectos: financeiro, dos processos internos,
do cliente e do aprendizado e crescimento.

2.1 Perspectiva financeira

As medidas financeiras de desempenho
indicam se a estratégia de uma empresa, sua
implementacdo e execucdo estdo contribuindo
para a melhoria dos resultados financeiros.
Objetivos financeiros normalmente estdo
relacionados a liquidez e lucratividade, tais como
receita operacional, retorno sobre o capital
empregado etc. Os objetivos financeiros
alternativos podem ser o rapido crescimento das
vendas ou a geracdo do fluxo de caixa. Tais
medidas podem ser aplicadas amplamente para
todas as empresas do sistema logistico.

Para nortear as estratégias de crescimento,
sustentacdo e colheita de um sistema logistico,
existem trés temas financeiros bésicos:
crescimento de receita, otimizacdo de custos e
melhoria da produtividade e utiliza¢éo dos ativos
e estratégias de investimentos. Nesse contexto,
uma importante ferramenta de gestédo é o Valor
EconGmico Agregado (EVA).

Em sua forma mais fundamental, o EVA € a
simples nocdo de lucro residual, ou seja, para
gque investidores realizem uma taxa de retorno
adequada, o retorno deve ser grande o suficiente
para compensar o risco. Segundo Ehrbar (1999),
o lucro residual € zero se o retorno operacional
de uma empresa for apenas igual ao retorno
exigido em troca do risco. E claro que o retorno
exigido é um custo de capital tanto para a divida
guanto para o capital préprio.

Assim, a evolugdo do EVA pode ser calculada
percentualmente e nominalmente a partir da
variagdo dos lucros econdmicos de dois periodos
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de avaliacdo de uma empresa. Uma nova
concepcao para o EVA compara o fluxo de caixa
incremental da empresa com a média do risco
ajustado do custo de capital. Assim, as empresas
adicionam valor quando os fluxos de caixa
excedem o custo econdémico do projeto.

A aplicagéo do conceito de EVA em sistemas
logisticos pode ser baseada no desempenho
financeiro de cada componente do sistema,
calculando-se os valores residuais envolvidos, o
que nem sempre pode ser positivo em todas as
empresas. Assim, para se saber se a cadeia logistica
estd agregando ou destruindo valor, é importante
a avaliacdo dos resultados finais do sistema.

2.2 Perspectiva dos clientes

Na perspectiva do cliente, o Balanced
Scorecard exige que o0s executivos identifiquem
0s segmentos de clientes e mercados nos quais
o sistema logistico competira e as medidas do
desempenho nesses segmentos-alvo. Essa
perspectiva normalmente inclui varias medidas
basicas ou genéricas do sucesso de uma
estratégia bem formulada e bem implementada.
Entre as medidas essenciais de resultado, estédo
a satisfacdo do cliente, a retenc¢do de clientes, a
aquisicdo de novos clientes, a lucratividade dos
clientes e a participacdo em contas (clientes) nos
segmentos-alvo de cada empresa da cadeia.

Mas a perspectiva do cliente também deve
incluir medidas especificas das propostas de valor
que as empresas oferecerdo aos clientes desses
segmentos. Os vetores dos resultados essenciais
para os clientes séo os fatores criticos para que 0s
clientes mudem ou permanecam fiéis aos seus
fornecedores. Por exemplo, os clientes podem
valorizar a rapidez da producéo e a pontualidade
das entregas; ou um fluxo constante de produtos
e servigos inovadores; ou um fornecedor capaz
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de prever suas necessidades emergentes e
desenvolver produtos e métodos para atender a
essas necessidades.

A perspectiva do cliente permite que aos
executivos das empresas da cadeia de
suprimentos articular as estratégias de clientes e
mercados que proporcionardo maiores lucros
financeiros futuros.

2.3 Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos, 0s
executivos identificam os processos internos
criticos nos quais as empresas devem alcancar a
exceléncia. Esses processos permitem que cada
empresa e o conjunto do sistema logistico
oferecam propostas de valor capazes de atrair e
reter clientes em segmentos-alvo de mercado e
satisfacam as expectativas que os acionistas tém
de excelentes retornos financeiros. As medidas dos
processos internos estdo voltadas para aqueles que
terdo maior impacto nos clientes comuns e nos
objetivos financeiros das empresas da cadeia.

A perspectiva dos processos internos revela
duas diferencas fundamentais entre a abordagem
tradicional e a abordagem do Balanced Scorecard
para a medi¢cdo de desempenho. As abordagens
tradicionais tentam monitorar e melhorar os
processos existentes, porém o foco se mantém na
melhoria dos processos existentes. Ja a
abordagem do Balanced Scorecard costuma
resultar na identificacdo de processos inteiramente
Novos nos quais as empresas devem atingir a
exceléncia para alcancar os objetivos financeiros
e dos clientes.

Outra grande diferenca do BSC para a
abordagem tradicional é a incorporacdo de
processos de inovacao a perspectiva de processos
internos. Os sistemas tradicionais de medicéo de



desempenho focalizam os processos de entrega
dos produtos e servi¢cos atuais aos clientes atuais,
tentando controlar e melhorar as operacdes
existentes que representam a onda curta da
criacdo de valores.

O aprendizado e o crescimento
organizacional de um sistema
logistico provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais

Para um processo continuo e eficiente de
gerenciamento das operacdes, pode-se utilizar um
importante conceito de gestdo: o Total Cost
Management (TCM). Segundo Ostrenga e Ozan
(1993, p.34), 0 TCM pode ser dividido em trés fases.

A Andlise de Processo do Negdcio (BPA) é uma
etapa preliminar e a base para todas as técnicas do
TCM, compreendendo e documentando o
processo, sua qualidade, velocidade, custos,
ociosidade e atividades que ndo agregam valor.

A segunda fase do TCM € o ABC ou Custeio
Baseado em Atividades, que pode ser conceituado
como o processo de custear atividades e produtos
com a finalidade de apoiar e subsidiar o
gerenciamento dos processos empresariais. Seu
objetivo é custear as atividades analisadas pelo BPA
e posteriormente repassar aos produtos através dos
direcionadores de custos.

A terceira e ultima fase é o Processo de
Melhoria Continua, que devera ser estabelecido
para os resultados obtidos com o BPA e 0 ABC.

Realizando o custeamento das atividades,
cada empresa e o sistema logistico como um
todo poderdo dispor de valiosas informacdes
para avaliar sua eficiéncia e eficacia em termos
monetarios do inicio até a entrega ao
consumidor final. E importante lembrar que a
dinamica do custeio logistico deve buscar
entender e respeitar os tradeoffs que podem
ocorrer no processo de gestdo de custos.
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2.4  Perspectivade aprendizado

e crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento
identifica a infra-estrutura que as empresas devem
construir para gerar crescimento e melhoria alongo
prazo em toda a cadeia de suprimentos. E
improvavel que as empresas sejam capazes de
atingir suas metas de longo prazo para clientes e
processos internos utilizando as tecnologias e
capacidades atuais. Além disso, a intensa
competicdo global exige que as empresas
melhorem continuamente sua capacidade de
oferecer valor a clientes e acionistas, a partir de sua
habilidade e competéncia em trabalhar em equipe.

O aprendizado e o crescimento organizacional
de um sistema logistico provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais. Para a primeira fonte, as empresas
terdo de investir na reciclagem de funcionarios, no
aperfeicoamento da tecnologia da informacéo e
dos sistemas e no alinhamento de procedimentos
e rotinas organizacionais. Assim, como nha
perspetiva do cliente, medidas baseadas nos
funcionarios incluem uma combinacéo de medidas
genéricas de resultado (satisfacdo, retencao,
treinamento e habilidades dos funcionarios), com
vetores especificos dessas medidas genéricas, a
exemplo de indicadores detalhados de habilidades
especificas para 0 novo ambiente competitivo.

2.5 As diversas perspectivas em
uma unica estratégia

Muitas empresas tém utilizado uma
combinacdo de medidas financeiras e nao-
financeiras em seu processo de avaliagdo. Os
melhores Balanced Scorecards ndo sao apenas um
conjunto de indicadores criticos ou fatores-chave
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de sucesso. Segundo Kaplan e Norton (1997,
p.284), as medidas que compdem um BSC bem
elaborado devem compor uma série articulada de
objetivos e medidas coerentes que se reforcem
mutuamente, conforme demonstra a figura 1.
Assim, o Balanced Scorecard se apresenta como
uma importante ferramenta de avaliagdo de
desempenho, que pode ser utilizado nas empresas
individualmente com o objetivo interno de se
obter exceléncia empresarial.

Quanto ao sistema logistico, segundo
Bowersox e Closs (2001, p.99), a idéia basica de
competitividade do canal tem dois principios: a
convicgdo fundamental de que o comportamento
cooperativo ird reduzir o risco e aprimorar a

eficiéncia de todo o processo logistico e a
eliminacdo do trabalho duplicado e inutil.

Assim, para se obter o 6timo sistémico, pode-
se também utilizar o Balanced Scorecard, mediante
indicadores especificos selecionados que reforcem
a idéia de competitividade do sistema, e cabe
estabelecer, a este mesmo sistema, metas de
exceléncia a serem buscadas por todos 0s seus
componentes. Nesse sentido, propde-se a
utilizacdo de conceitos da estratégia Seis Sigma,
onde a definicdo de padrdo “classe mundial”
desafia toda a cadeia de suprimentos a estabelecer
niveis de perfeicdo em todas as atividades que
procurem garantir competitividade e o sucesso
conjunto de todos 0s seus componentes.

RETORNO SOBRE
0 CAPITAL
EMPREGADO

T

LEALDADE
DOS
CLIENTES

T

PONTUALIDADE
DAS
ENTREGAS

+

CICLO
DOS
PROCESSQS

*

PERSPECTIVA FINANCEIRA
PERSPECTIVA DO CLIENTE
|

PERSPECTIVADOS e
PROCESSOS DE NEGOCIOS DOS BROCE2502

E SISTEMAS
PERSPECTIVA DO
APRENDIZADO E CRESCIMENTO

CAPACIDADE
DOS
FUNCIONARIOS

FIGURA 1 - PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

FONTE: KAPLAN e NORTON (1997, p.31)
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3 Estratégia Seis Sigma

Segundo Pande, Newman e Cava et al. (2001,
p.xii), a estratégia Seis Sigma pode ser conceituada
como um método altamente técnico utilizado por
engenheiros e estatisticos para dar sintonia fina a
produtos e processos. E também uma meta de
quase-perfeicdo no atendimento de exigéncias de
clientes. O proprio termo Seis Sigma refere-se a um
alvo de desempenho estatisticamente derivado, de
operar com apenas 3,4 defeitos para cada milh&do
de atividades. E uma meta que poucas empresas
ou processos podem dizer ter alcangado. A esséncia
da qualidade Seis Sigma consiste na utilizagao
sistematica de métodos estatisticos para reduzir a
variabilidade e consequientemente os defeitos e os
custos com grande focalizag&o no cliente.

Assim, Seis Sigma deve ser um sistema
abrangente e flexivel para alcancar, sustentar e
maximizar o sucesso empresarial. Seis Sigma é
impulsionado por uma estreita compreensao das
necessidades dos clientes, pelo uso disciplinado
de fatos, dados e andlise estatistica e pela
atencdo diligente a gestdo, melhoria, reinvencéo
dos processos de negdcios.

O objetivo do Seis Sigma é proporcionar
diversas formas de sucesso empresarial em itens
como reducdo de custos, melhoria na
produtividade, crescimento do market share,
retencdo de clientes, reducéo de tempo de ciclo,
reducdo de defeitos, mudanca cultural,
desenvolvimento de produtos e servi¢cos etc. Os
conceitos que envolvem o Seis Sigma podem se
traduzir em uma poderosa ferramenta de
desenvolvimento do sistema e mensuragdo da
qualidade e competitividade adquirida.

O desenvolvimento e a integracdo de
pessoas e recursos tecnolégicos bem como a
direcdo coordenada de materiais, informacgdes e
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fluxo financeiro constituem a base para a
integracio da cadeia de suprimentos. E fato que
a ineficiéncia, erros e falhas cometidos ao longo
do processo produtivo da cadeia de suprimentos
podem redundar em custos ndo conformes,
existentes em relacéo a aplicacao da méo-de-obra
direta, desperdicio de materiais, morosidade,
ociosidade etc.

A estratégia Seis Sigma trabalha com enfoque
em melhoria de processo, projeto e reprojeto de
processos e gerenciamento de processo. Na
estratégia Seis Sigma, é usado um ciclo de
melhorias de 5 fases, conhecido como DMAIC
(definir, medir, analisar, melhorar e controlar). As
medidas e os indices sdo usados para estabelecer
uma referéncia de onde a organizacdo esta em
relacdo as metas do DMAIC. As medidas tornam
possivel assegurar que as acdes de melhoria estdo
sendo feitas no foco adequado e asseguram um
alinhamento por toda a organizacao.

Estas medidas séo fornecidas pela organiza-
cdo, tais como numero de defeitos, nimero de
oportunidades de defeitos, partes por milhao
(ppm), probabilidade de falhas, entre outras. As
medi¢Oes em ppm sédo muito utilizadas em sistemas
de medicdo de desempenho e qualidade em
industrias. O quadro 1 demonstra a performance
que podera ser obtida em cada empresa e no
conjunto do sistema logistico, que permitira avaliar
em que nivel “sigma” ela estara inserida.

QUADRO 1 - CALCULO DO SEIS SIGMA

RENDIMENTO EM % | NIVEL SIGMA DPMO
30,9 1o 690.000
69,2 2c 308.000
93,3 3o 66.800
99,4 4o 6.210
99,98 5c 320
99,9997 6o 3.4

FONTE: Pande, Neuman e Cavanagh (2001 p.31)
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Segundo Pande, Neuman e Cavanagh (2001,
p.25), a obtencdo do Seis Sigma, ou 99,9997%
de perfeicdo nos processos, representa padrao
“classe mundial” de qualidade a ser buscado pelas
empresas do sistema logistico em seus indicadores
de desempenho que estdo relacionados a custos,
produtividade, qualidade e tempo das atividades
de processamento de pedidos e atendimento a
clientes, transporte e distribuicdo, armazenagem
e planejamento e administracdo de materiais.
Assim, o objetivo de todas as empresas
componentes da cadeia de suprimentos devera
ser a obtencdo da exceléncia de todo o sistema
logistico com um nivel desprezivel de falhas: o
nivel Seis Sigma.

QLA 1
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Um modelo de avaliacao
de desempenho

No quadro 2 é proposto um modelo de
Balanced Scorecard estruturado para um sistema
logistico. E importante salientar que a selecdo
dos indicadores mais adequados que permitam
avaliar com a maxima exatiddao a performance
do sistema é um fator critico de sucesso.

E valido lembrar que os indicadores devem
ser periodicamente revistos e atualizados, e 0
sistema de monitoramento dos resultados pode
ser continuamente aperfeicoado, pela propria
necessidade que a dindmica empresarial requerer.

.....




Conclusao

Pode-se concluir que a utilizacdo da
estratégia Seis Sigma dentro da perspectiva do
Balanced Scorecard pode auxiliar no processo de
avaliacdo de desempenho de sistemas logisticos.
Em sintese, a figura 2 demonstra como o
processo de aplicacdo do Balanced Scorecard
poderia ser realizado em cada uma das empresas
componentes do sistema e posteriormente para
0 sistema como um todo, observando os corretos
indicadores individual e coletivos e utilizando em
todas as fases o conceito de padrdo “classe
mundial” de performance.

E importante destacar que a propria utilizacdo
do Balanced Scorecard e a estratégia Seis Sigma
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pressupdem um processo de melhoria continua em
todas as empresas do sistema logistico, buscando
cada uma delas e seu conjunto atingir a exceléncia
empresarial definida como objetivo estratégico.
Para isso, as ferramentas apresentadas também
permitem identificar os problemas enfrentados, as
suas causas e as acoes que devem ser tomadas para
soluciona-los. Fica evidente que as atividades
precisam ser planejadas e sistematizadas para que
as melhorias sejam obtidas em conjunto a partir
de acBes coordenadas.

Finalmente, como resultado pratico, espera-
se com 0s conceitos apresentados um aumento
significativo do poder competitivo do sistema
logistico, permitindo minimizar seus riscos ao
enfrentar a concorréncia, buscando garantir sua
sobrevivéncia e perenidade.

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
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FIGURA 2 - AVALIAGAO DE DESEMPENHO EM SISTEMA LOGISTICO
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