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PREFACIO

H& algum tempo venho me questionando sobre a dicotomia em algumas variaveis da vida,
bem como sobre a diversidade comportamental nas organizacGes atuais. A subjetivacdo da
coisa e a reificacdo da subjetividade, o individuo como pessoa e o geral como particular, a
qualidade do quantitativo e a quantificacdo qualitativa sdo conjunc¢des que podem tornar o

contexto de analise muito mais complexo e, a0 mesmo tempo, mais rico e interessante.

Estamos sempre a procura de referéncias que possam direcionar nossas decisdes. As
empresas, apesar de seus tragos particulares, procuram em sua propria estrutura e em seus
concorrentes e parceiros referéncias de melhores praticas e modelos que possam ser

transpostos as realidades especificas e as tornem mais competitivas.

Se, de um lado os nimeros sao frios, concretos e, algumas vezes, distantes da complexidade
do contexto das relagbes sociais, de outro, muitas vezes, possibilitam a identificacdo de
regularidades nos fendmenos que podem refletir padrGes de comportamento e reflexos
comuns das estruturas. Tais regularidades, se consideradas como importantes pistas no
processo investigativo, podem ser adicionalmente submetidas a uma avaliacdo qualitativa e

gerar importantes direcionadores na tomada de deciséo.

O genérico e o especifico, o interno e o externo, o local e o global sdo classificagdes, muitas
vezes, consideradas como subjetivas e caracterizadas por corpos amorfos, cujas fronteiras se

delimitam de acordo com o contexto, o foco e a abrangéncia da andlise.

Meu objetivo ndo € o de contestar a particularidade das estruturas e tampouco discutir sobre
as suas delimitacdes. Nao é minha intencdo também defender o lado A em detrimento do lado
B, apesar de considerar, por muitas vezes, 0 B muito mais criativo e instigante. Da mesma
forma, ndo € minha intencdo propor um caminho assertivo e sem questionamentos. Tenho
plena consciéncia de que a eliminacdo de incertezas, além de utdpico, se vidvel, poderia tornar

nossos dias muito menos interessantes.

A idéia levada a termo neste trabalho de tese, portanto, baseou-se na busca de uma
combinacdo de abordagens que, por meio de generalizagOes, permitiu a identificacdo de

variaveis que subsidiaram o desenvolvimento e aprimoramento de um modelo de referéncia.
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RESUMO

Este trabalho de doutoramento teve por objetivo, a partir de uma base de dados multinacional
de indicadores de capabilidade em processos de gestdo de cadeias de suprimentos — composta
por 788 casos envolvendo participantes de empresas dos Estados Unidos, Canada, Reino
Unido, China e Brasil — propor um novo modelo nomotético de maturidade para a gestdo de
cadeias de suprimentos. O desenvolvimento de tal modelo parte da avaliacdo das relagdes de
precedéncia entre processos e da identificagcdo de pontos-chave de transi¢cdo, de forma a gerar
uma demarcacéo clara sobre a mudanca de um nivel para outro em uma escala de maturidade.
A metodologia deste trabalho, dividida em trés fases, contemplou métodos quantitativos, para
a identificacdo de indicios e qualitativos para posterior julgamento dos resultados das analises.
Em um primeiro momento, o uso da anélise fatorial exploratdria mostrou-se uma importante e
valiosa ferramenta para a geracdo de modelos na pesquisa, propiciando o agrupamento de
indicadores em construtos que se tornaram, posteriormente, insumo basico para 0s proximos
passos do trabalho. Em um segundo momento, para a identificacdo dos pontos-chave de
transicdo e das relacBes hierarquicas entre o0s agrupamentos, adotaram-se diferentes
abordagens da andlise de cluster. Para a validagdo das relagcBes hierarquicas, indicando
precedéncia entre os agrupamentos, utilizou-se da modelagem de equacGes estruturais. Por
fim, em sua ultima etapa, o esfor¢co da pesquisa foi em identificar adicionais ajustes, que,
posteriormente, foram finalmente validados. Os resultados deste trabalho representam um
avanco nos estudos sobre a abordagem analitica ao avaliar as relagdes entre a abordagem
analitica e os resultados de desempenho, especialmente considerando o suporte proporcionado
por sistemas de informacdo e a orientacdo por processos como moderadores de tal relacdo.
Como uma das possiveis contribuicdes deste trabalho, sdo apresentadas sugestdes para a
aplicacdo do modelo, a partir de uma proposta conceitual para uso de académicos e gestores

envolvidos com a tematica de gestdo de processos em cadeias de suprimentos.

Palavras-chave: Modelos de maturidade. Abordagem analitica. Cadeia de suprimentos.
Processos.



ABSTRACT

The aim of this PhD dissertation is, taking a multinational database composed by indicators of
process capabilities in supply chain management — composed by 788 cases approaching
participants of companies from USA, Canada, United Kingdom, Chine and Brazil — purpose a
new nomothetical maturity model for supply chain management. The model development is
grounded by the evaluation of the precedence relationships between processes, as well on the
identification of key turning points that could enable a clear distinction about the changing
between levels in a maturity scale. The methodology used in this work, divided in three
phases, approached quantitative methods aiming to identify indications and the qualitative to
further access and judge the quantitative results. The use of the factorial exploratory analysis
show itself an important and valuable tool for model generation, enabling the groupings of
indicators in constructs that become, later, basic inputs to the forwarding steps of this work. In
order to identify the key turning points, as well the hierarchical relationships between the
process indicators groupings, different approaches for the cluster analysis it was adopted.
Aiming to validate the hierarchical relationships, showing the precedence between groupings,
the structural equation modeling was used enabling the identification of additional
adjustments that were finally validated, afterwards. The results of this work presents,
additionally, one advance in the studies about analytics due the evaluation of the relationships
between analytics and performance results, especially considering the support provided by the
information systems and the process orientation as moderators of such relationship. As one
out of several possible contributions from this research, suggestions are presented driving the
model applicability, based on a conceptual proposal to be used by academics and practitioners

concerned with process management in supply chains..

Key-words: Maturity models. Analytics. Supply chains. Processes.
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1 INTRODUCAO

A literatura sobre gestdo de cadeias de suprimentos tem recebido nos Gltimos anos diversas
contribuicbes no sentido de explorar os efeitos positivos oriundos do desenvolvimento de
processos intraorganizacionais e interorganizacionais que subsidiem uma maior integracédo
entre os elos da cadeia, a partir do compartilhamento de informagdes entre seus membros.
Entretanto, apesar da evolucdo alcancada acerca do tema, o campo de estudos sobre processos
em cadeias de suprimentos, especialmente a relacdo entre eles, ainda encontra-se em estagio

embrionario, passando por diversas contestagoes.

Em todos 0s segmentos, empresas de diversos portes tém alcancado melhorias extraordinarias
em custo, qualidade, velocidade, lucratividade e outros indicadores de desempenho ao
focarem a mensuracdo e o0 redesenho dos seus processos (HAMMER, 2007) e o
desenvolvimento de capabilidades que permitam explorar seus recursos de forma apropriada
(BARNEY e CLARK, 2007). Porém, a habilidade dos administradores para gerenciar e
modificar seus recursos com a velocidade exigida pelos mercados é limitada (BARNEY,
1986).

Diante da forte pressdo para reduzir custos e melhorar os niveis de servigo, combinada com o
aumento da complexidade das operacdes, as empresas precisam desenvolver capabilidades e
pacotes complexos de habilidades e de conhecimentos, exercitados em seus processos ao
longo das cadeias de suprimentos (DAY, 1994; LOCKAMY e McCORMACK, 2004). Nesse
sentido, considerando o desenvolvimento de capabilidades por uma empresa, a identificagdo
do que exatamente precisa ser feito, em quais proporces e quando, ainda € imprecisa e
dificultada pela caréncia de teorias que sustentem uma visdo baseada na precedéncia de

processos no ambito das cadeias de suprimentos.

De acordo com Greiner (1998; 1972), durante o desenvolvimento de uma organizacéo, varias
fases podem ser identificadas. Cada fase passa por um periodo de evolucdo, com um periodo
de crescimento e estabilidade, e termina com um periodo revolucionario de substancial
turbuléncia e mudanca. Ainda de acordo com o autor, a superacdo de cada periodo

revolucionario é que determina quando uma empresa ird ou nao alcancar o proximo estagio de

! Qualidade de ser capaz. Atributos de uma firma que a possibilitam explorar seus recursos na implementagéo de
suas estratégias (BARNEY e CLARK, 2007, p. 22). (B. Do inglés capability — pl. capabilities — traducdo do
autor.
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crescimento. Na mesma linha, Groove (1996) discute sobre o conceito do “ponto de inflexao”,
ao considerar que em determinados momentos a empresa precisa evoluir seus processos e

inovar, sob pena de vivenciar um periodo de declinio.

Diante de tal contexto, modelos baseados em estagios assumem a existéncia de padrdes
previsiveis e de regularidades no desenvolvimento organizacional, as quais ocorrem em
estagios (SMITH et. al., 1985), que sdo: a) seqlienciais por sua natureza; b) ocorrem como
uma progressdo hierarquica, que nao é facilmente reversivel; e ¢) envolvem uma gama
extensa de atividades organizacionais e estruturas (LAVOIE e CULBERT, 1978).

No ambito dos processos organizacionais, com o intuito de avaliar a presenca e o nivel de
desenvolvimento de capabilidades, um numero crescente de pesquisas tem-se dedicado a
investigar, em carater ainda exploratdrio, o desenvolvimento de modelos de maturidade e de
métricas de desempenho que possam auxiliar o gerenciamento de processos em empresas e
cadeias de suprimentos, de maneira a assegurar maior eficiéncia e efetividade a suas
operagdes (CHAN e QI, 2003; GUNASEKARAN et. al., 2001; COYLE et. al., 2003). O
conceito de maturidade de processos — entre estes 0s de gestdo de cadeia de suprimentos —
resgata a busca pela melhoria continua, partindo da premissa de que eles possuem estagios de
desenvolvimento que podem ser explicitamente definidos, gerenciados, medidos e controlados
ao longo do tempo. Alcancar um nivel mais alto de maturidade em algum processo
empresarial € um fendbmeno possivel, desde que presentes trés condi¢fes: a) maior controle
sobre os resultados; b) maior previsibilidade em relacdo aos objetivos de custo e de
desempenho; e c) maior efetividade em relagdo ao alcance das metas definidas e a
capabilidade da geréncia de propor novos e superiores alvos de desempenho (LOCKAMY e
McCORMACK, 2004; POIRIER e QUINN, 2003; POIRIER e QUINN, 2004; BRONZO e
OLIVEIRA, 2005; BRONZO e OLIVEIRA, 2006).

Os modelos de maturidade atuam no sentido de auxiliar o gestor na avaliagdo de prioridades
de acdo diante dos inumeros trade-offs comuns a gestdo de operacOes, possibilitando a ele
selecionar as a¢Ges mais adequadas a realidade de evolugdo de cada empresa, com suas
respectivas capabilidades, restricbes de recursos e metas de desempenho. Os modelos de
maturidade oferecem uma maneira de tracar um caminho para a melhorar 0s processos em
niveis de maturidade distintos. Assim, objetivando o alcance da melhoria continua dos

processos, 0s modelos de maturidade auxiliam a definicdo de metas, determinando o estagio
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atual de maturidade de uma empresa e identificando os itens considerados mais criticos a

serem desenvolvidos para que ela possa atingir niveis superiores de maturidade.

Para McCormack et. al. (2003), é importante observar que a tentativa de subverter a ordem
natural da evolucédo dos niveis de maturidade é improdutiva, pois cada nivel atua como um
alicerce, que servira para alcancar o proximo nivel. Uma organizacdo precisa se envolver
nesses niveis para alcangar uma cultura de exceléncia em processos. Assim, uma organizacao
pode até implementar uma préatica avancada a qualquer momento, mas sem a base adequada a
estabilidade estd em risco, e tais processos frequentemente estardo sujeitos a degradacéo ou

falha em momentos criticos para ela.

Apesar de ser possivel encontrar na literatura especializada modelos de maturidade
direcionados a gestdo de cadeias de suprimentos, estes encontram-se em estagio embrionario e
exigem ainda alguns ajustes de forma a melhorar seu poder de explicacdo e a aumentar a
parciménia de seu instrumento. Torna-se pertinente, portanto, propor o desenvolvimento, com
base nos modelos de maturidade ja existentes, de um modelo voltado especificamente para
avaliar processos em cadeias de suprimentos, objetivando reduzir os riscos nas decisoes
gerenciais, e para tracar caminhos para a melhoria continua da eficiéncia e efetividade de suas
operagdes, a partir de uma avaliacdo de precedéncia no direcionamento das acles para

melhoria.

Adicionalmente, é importante considerar que os modelos atualmente disponiveis se abstém de
identificar sinais claros de precedéncia entre processos e a existéncia de pontos-chave de
transicdo, “key turning points ou transition patterns” (FIG. 1), definidos como um
componente de maturidade em processos de negdcio que estabiliza uma organizacéo e leva ao
estabelecimento e expansdo de outros fatores que direcionam a organizacdo para 0 proximo

nivel de maturidade.
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Desempenho de Processos

PontozdeTransiciio

Maturidade de Processos

Figura 1 — Pontos-chave de Transicéo
Fonte: Adaptado pelo autor de (RYCROFT e KASH, 2002)

Considerando a perspectiva da visdo baseada em recursos que adota como unidade
fundamental de analise os recursos e capabilidades controlados pela firma (BARNEY, 1991),
este estudo tomou como base as variaveis do modelo Supply Chain Maturity Model
(McCORMACK et. al. 2003), considerando que na perspectiva da visao baseada em recursos:
a) 0s recursos e as capabilidades podem variar significativamente entre firmas; e b) estas
diferencas podem ser estaveis. Nesse sentido, partindo da constatacdo da existéncia de uma
correlagdo positiva entre maturidade de processos e seus respectivos resultados de

desempenho (OLIVEIRA, 2006), propde-se 0 seguinte problema de pesquisa:

Quais sdo as relagdes de precedéncia e o0s possiveis pontos-chave de transicdo de
indicadores de capabilidade em processos de cadeias de suprimentos?

O objetivo geral do estudo e os objetivos especificos sdo entdo enunciados:

e Objetivo geral

Tomando como referéncia uma base de dados multinacional de indicadores gerados por

McCormack et. al. (2003), propor um novo modelo nomotético de maturidade para a gestdo
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de cadeias de suprimentos, por meio da avaliacdo das relacfes de precedéncia entre processos

e da identificacdo de pontos-chave de transicdo, de forma a indicar uma demarcacao clara

sobre a mudanca de um nivel para outro em uma escala de maturidade, bem como estudar a

relacdo entre a abordagem analitica dos processos e os indicadores de desempenho tomando o

suporte dos sistemas de informacdo e a orientagdo por processos como moderadores da

relacdo.

e Objetivos especificos

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Agrupar os indicadores de capabilidade de processos de gestdo de cadeias de
suprimentos em construtos e identificar tragos que possam ser utilizados para a
caracterizacdo de empresas em diferentes pontos em uma escala de evolucéo.
Considerando cinco niveis distintos de evolucgdo, determinar o comportamento dos
indicadores, identificando pontos-chave de transicéo entre os niveis.

Determinar o comportamento dos agrupamentos de indicadores de processos
identificando o0s pontos-chave de transicdo existentes e abordando cada
agrupamento/construto separadamente.

Identificar os pontos-chave de transicdo referente as areas de Planejamento,
Fornecimento, Execucdo e Entrega e suas relacdes com o desempenho em cada nivel
de maturidade, tracando um perfil de cada uma das areas com base no impacto no
desempenho a medida que os processos alcancam uma pontuacdo superior em uma
escala de maturidade.

Identificar indicios de relagbes de precedéncia hierarquica entre os agrupamentos e,
com base em suas caracteristicas e nas relacdes de precedéncia, organiza-los em
grupos que representem o mesmo estdgio de desenvolvimento organizacional,
refletidos em resultados de desempenho, em uma escala evolucionéria de maturidade.
Testar estatisticamente as relacbes de precedéncia entre os agrupamentos de
indicadores de capabilidade de processos em cadeias de suprimentos.

Desenvolver um modelo de maturidade composto por cinco niveis distintos, tomando
como base os agrupamentos previamente identificados, bem como suas relagfes de
precedéncia e 0s pontos-chave de transicao.

Verificar a relacdo entre a abordagem analitica dos processos e os indicadores de

desempenho nas areas de processo referentes ao planejamento, fornecimento,
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execucdo e entrega, considerando o suporte dos sistemas de informacéo e a orientacéo

por processos como moderadores da relacéo.

Visando orientar o estudo e guiar a concepcdo de uma estrutura metodoldgica para a

resolucdo do problema de pesquisa, foi proposta a seguinte hipotese:

H1: Existe relacdo de precedéncia entre processos no gerenciamento de cadeias de
suprimentos, bem como pontos-chave de transicdo que viabilizem a estruturagdo e o

agrupamento por niveis de maturidade.

Vale destacar que a proposta deste trabalho ndo foi a de identificar regras estaticas que
determinassem 0 comportamento de processos, mas sim buscar referéncias validas que
possibilitassem aos gestores tragar um plano de evolugdo de seus processos, viabilizando

resultados superiores no desempenho de processos em cadeias de suprimentos.

Em relagcdo a sua estrutura, este trabalho de tese subdivide-se em quatro partes. Apos esta
secdo de introducdo, serd apresentado o marco tedrico conceitual do trabalho de pesquisa,
discutindo-se as bases tedricas para os conceitos de processos de negécio e de maturidade de
processos, 0s pontos-chave de transi¢do, a abordagem analitica de processos, bem como 0s
conceitos inerentes a gestdo de cadeias de suprimentos e 0 modelo de referencia SCOR. Ao
final do marco tedrico, serd apresentado o conceito de maturidade aplicado as cadeias de
suprimentos e introduzido o modelo inicial de referéncia SCMM. No capitulo 3, serdo
apresentados os procedimentos metodoldgicos do trabalho, seguidos pelo desenvolvimento
das fases do estudo. Ao final, estdo apresentadas as conclusdes e consideragdes finais do

estudo. A Figura 2 ilustra a estrutura utilizada para organizar este trabalho.
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Marco Tedrico

*Processos de Negocio
s Maturidade
*Pontos chave de transicio
*Abordagem analitica

*Gestdo de Cadeias de
Suprimentos

*SCOR
* Maturidade
*SCMPMM

Procedimentos
Metodolégicos e Analises

sFases do Estudo

s Andlises iniciais para a
construcio do modelo

*Avaliacio dos construtos do
modelo e ajustes

s Indentificagio das relagoes de
precedencia e dos pontos chave
de transicio

sTeste do Modelo

*Avaliacio dos indicaderes com
base na abordagem analitica

Conclusdo do trabalho e
consideragdes finais

elimitagoes
sSugestao para futures estudos
*Aplicacdo do modelo

Figura 2 — Estrutura da tese
Fonte: Elaborada pelo autor
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2 MARCO TEORICO CONCEITUAL

2.1 Processos de negdcio

As organizagOes, inseridas em um contexto competitivo global, sofrem pressbes cada vez
mais fortes de seu mercado concorrencial. Clientes demandam cada vez mais flexibilidade e
menores custos, o tempo de vida dos produtos é cada vez mais curto e o tempo de resposta
aceitavel pelo mercado esta cada vez mais restritivo. A competicdo, em muitos setores,
fundava-se principalmente nos pilares dos ativos estratégicos, como investimentos em escala,
escopo e valor da marca, bem como nas habilidades de desenvolver tais ativos. Agora, baseia-
se nas capabilidades — ou seja, conjuntos complexos de habilidades e de conhecimento
acumulado exercitado ao longo dos processos organizacionais (DAY, 1994). Para tanto, as
organizacOes precisam, estrategicamente, desenvolver capabilidades alinhadas ndo somente
com 0s seus processos internos, mas também com as organizacfes que fazem parte das suas
redes de valor (LOCKAMY e McCORMACK, 2004).

Para Levi (2002), a idéia da organizacdo por processos estd se tornando um requisito
mandatorio no mercado competitivo global atual. Em outras palavras, em conformidade com
a nova filosofia de negdcios, a organizagdo deveria estar desenhada para proporcionar um
fluxo de informacdes no sentido tanto vertical quanto horizontal, dependendo das
necessidades, visando a viabilizacdo do alcance dos objetivos gerais da organizacao (DRAFT,
2004). Para Hammer (2007), em todos os setores empresas de todos os tamanhos estdo
alcangando melhorias extraordinarias em custo, qualidade, velocidade e lucratividade, bem
como em outras areas chaves de negdécio, focando na mensuracdo e no redesenho dos seus

processos internos e externos.

De acordo com McCormack et. al. (2003), uma empresa que possui orientacdo para processos
de negdcio — Business Process Orientation — pode ser definida como aquela que “em todo seu
pensamento enfatiza processos em oposicdo a hierarquias, com especial énfase nos resultados
e na satisfacdo dos clientes” (McCORMACK et. al., 2003, p. 21).
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Skrinjar et. al. (2007) discutem sobre as principais vantagens de uma estrutura organizacional
baseada em processos, comparando-a com a estrutura funcional. Pontuam sobre os beneficios
econémicos, a reducdo dos tempos de ciclo, a melhoria de flexibilidade e o aumento da
satisfacdo dos clientes. Adicionalmente, defendem que a orientacdo de processos também
muda a interacdo entre uma firma e seus parceiros de negocio (fornecedores e clientes), pela
integracdo dos processos além dos limites da firma, transformando a cooperacdo baseada em
transacdes em parcerias de longo prazo, que resultam em melhoria de desempenho para todos
0s elos de uma cadeia de suprimentos (HENDRICKS et. al., 2007; COUSINS e MENGUC,
2006).

O conceito de orientagdo de processos de negécio® é baseado nos trabalhos de Deming
(WALTON, 1986; PORTER, 1985; DAVENPORT e SHORT, 1990; HAMMER, 1996;
HAMMER e SANTON, 1999; HAMMER e CHAMPY, 1993; GROVER et al., 1995;
COOMBS e HULL, 1996), os quais sugerem, de diferentes maneiras, que empresas podem
melhorar seu desempenho global ao adotarem uma visdo de processos em seus modelos de

negaocio.

Com base nesse novo cenario, muitas empresas estdo agora considerando seus processos
como ativos estratégicos. As organizagdes ndo estdo sendo mais vistas como uma colecdo de
areas funcionais, mas com uma combinacdo de processos altamente integrados (BUXBAUM,
1995; HAMMER e CHAMPY, 1993; HAMMER, 1996; HAMMER e SANTON, 1999).
Reforcando tal tendéncia, Chen (1999) argumenta que uma iniciativa clara para melhorar a
produtividade que tem gerado avangos importantes no desempenho do sistema tem sido
atribuida a mudanca no foco das funcbes de negdcio para os processos de negécio (SLATER,
1991; GROVER et. al., 1994; KANE, 1992).

Para Chen (1999), em um sistema sdcioeconémico, 0 gerenciamento de processos serve como
uma disciplina desenvolvida para investigar os processos de negdcio para o alcance efetivo de
um objetivo organizacional. Os processos de negdcio sdo definidos como uma sequéncia de
atividades que transformam recursos para gerar valor adicionado para os clientes. Em outras
palavras, processos sdo “qualquer atividade ou grupo de atividades que toma uma entrada,
adiciona valor a ela e proporciona uma saida para um cliente externo ou externo”
(HARRINGTON, 1991, p. 9).

2 Orientagdo de processos de negdcio — Do inglés Business Process Orientation (BPO)
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Uma organizagdo estruturada em processos de negdcios tem a sua natureza reconhecida ponta
a ponta. Esses processos iniciam com uma entrada nos limites do negdcio e terminam com
saidas nos limites do negdcio. Além de sua natureza cross-funcional ha também a habilidade
de integrar e coordenar atividades. Para Browning (1993), uma forma de se pensar sobre
processos é que ele é um conceito organizacional que retne absolutamente tudo que é

necessario para entregar algum componente de valor estratégico.

De acordo com Armistead e Machin (1997), processos de negdcio podem ser considerados
como uma série de atividades inter relacionadas, cruzando os limites funcionais com entradas
e saidas. Para os autores, as organizagdes estdo adotando abordagens de gestdo por processos
de forma explicita, na medida em que: a) a visdo por processos permite aumentar flexibilidade
para o atendimento de demandas externas; b) aumenta a responsividade para a introdugéo de
novos produtos e servicos no mercado; c) facilita a reducdo de custos; d) aumenta a
confiabilidade na entrega; e €) ajuda a melhorar a qualidade de produtos e servi¢cos em termos

de sua consisténcia e capabilidade.

Muito tem sido escrito, portanto, sobre o papel dos processos na estruturacao de organizagoes;
em particular, no desenvolvimento de organizacdes horizontais organizadas exclusivamente
em torno de processos (GARVIN, 1995; STEWART, 1992; GHOSHAL e BARTLETT,
1995). No entanto, quando se considera o estudo das relacbes entre 0S processos
organizacionais e sua classificacdo, de forma criar um guia de referencia para as decisoes
gerenciais, muito ainda precisa ser feito. Uma boa iniciativa neste sentido, ainda que
embrionaria, foi conduzida por Armistead e Machin (1997) quando propdem quatro niveis de
categorizacao de processos conforme ilustrado na Figura 3:
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Figura 3 — Categorizacdo de processos de negocio
Fonte: Armistead e Machin (1997, p. 893)

Os processos da categoria “operacional” sdo caracterizados por demonstrar a forma como o
trabalho é feito em uma organizacdo para produzir bens e servigos. Atuam ao longo da
organizacdo e estdo associados a resultados, como o desenvolvimento de produtos e o

atendimento de pedidos.

Os processos de “suporte” sdo aqueles que apoiam e habilitam 0s processos operacionais.
Estdo associados a viabilizacdo de apoio tecnoldgico, sistemas, gestdo de pessoal e recursos

humanos, e gestao contabil.

Os processos “estratégicos” sdo aqueles que definem a estratégia para a organizacgdo, seus
mercados e a localizacdo de recursos, bem como o gerenciamento de mudancas na

organizagao.

Os processos “gerenciais” se posicionam em uma ordem superior a das outras categorias e
preveem tomada de decisOes e atividades de comunicagdo. Algumas organizagdes tém tentado
formalizar tais processos e adotado uma abordagem estruturada, por exemplo, nomeando-o0s

como tomada de decisdo e comunicag&o.

Armistead e Machin (1997) defendem que o conceito de processos de negdcios emergiu como
um elo entre o topo da organizagdo e as atividades no nivel inferior, considerando que 0s
processos sao divididos em diferentes niveis, variando de trés a quatro niveis de processo, do

nivel superior (planejamento estratégico) até o nivel individual (nivel da tarefa).
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Alternativamente, Childe et. al. (1994) argumentam que uma estrutura util para a classificacéo
de processos foi estabelecida pelo CIM-OSA® Standards Committee (CIM-OSA, 1989) ao
subdividir processos em trés areas principais: a) processos de gestdo — o CIM-OSA considera
0s processos de gestdo como aqueles que lidam com a estratégia e direcionamento da
empresa, assim como seu planejamento e controle; b) os processos de operagdo — sdo Vvistos
como aqueles que estdo diretamente relacionados a satisfacdo dos requisitos dos clientes
externos, por exemplo, 0s processos de logistica e 0s de gestdo de cadeias de suprimento, do
pedido a entrega, sendo comumente referenciados também como “processos essenciais”; ¢) 0s
processos de suporte — atuam no apoio aos processos de gestdo e operacOes. Incluem o
financeiro, o de pessoal, 0 de manutencdo, o de sistemas de informacao e o de atividades de

provis&o.

Por outro enfoque, Davenport e Short (1990) definem processos em trés dimensdes (Quadro
1): a) Entidades: os processos se instalam entre entidades organizacionais — poderiam ser
interorganizacionais, interfuncionais ou interpessoais; b) Objetos: os processos resultam da
manipulacdo de objetos — poderiam ser fisicos ou informacionais.; e c) Atividades: o0s
processos deveriam envolver dois tipos de atividades: gerencial e operacional.

Quadro 1 — Dimensdes de processos

Dimensao e tipo de processo  Exemplo tipico Papel

Entidade

Interorganizacional Pedido com um fornecedor Reduzir custos de transacdo e
eliminar intermediarios

Interfuncional Desenvolver um novo produto Trabalhar com a geografia e
aumentar a simultaneidade

Interpessoal Aprovar um empréstimo bancério Integracao de tarefas e papéis

Objetos

Fisicos Fabricar um produto Aumentar a flexibilidade dos
resultados e controlar o processo.

Informacionais Criar uma proposta Rotinizar decisdes complexas

Atividades

Operacional Preencher um pedido de cliente Reduzir tempo e custos e aumentar
a qualidade da saida

Gerencial Desenvolver um or¢camento Melhorar as andlises e aumentar a
participacdo

Fonte: Davenport e Short (1990)

¥ CIM-OSA - Computer Integrated Manufacturing Open System Architecture. E um guia para modelagem
organizacional. Baseia-se no conceito de ciclo de vida do sistema, em conjunto com uma linguagem de
modelagem e defini¢des de uma metodologia e tecnologia de suporte para assegurar a integragdo empresarial.
http://www.cimosa.de/
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Van de Ven (1992), por sua vez, destaca que as pessoas “falam” sobre processos em trés

maneiras distintas:

a) Processos como uma explicacdo causal, na qual os pesquisadores ndo examinam
explicitamente as atividades, eventos ou associagfes dos processos, mas utilizam
argumentos baseados em processos para construir relagfes hipotéticas entre preditores e
resultados de processos.

b) Processos como uma categoria de conceitos, em que pesquisadores focam sua atencdo
dentro do processo, mas sua abordagem tem sido a de identificar conceitos especificos ou
variaveis que representam as acfes de individuos ou organizacdes e 0 modo como tais
acoes e suas interrelagdes explicam os resultados.

c) Processos como uma sequéncia de eventos, em que o foco esta explicitamente na

sequéncia de eventos no processo.

Outra classificacdo também pode ser encontrada nos trabalhos de Garvin (1998), que

classifica 0s processos como:

a) Processos de trabalho — focam na execucéo de tarefas, por meio de um conjunto conectado
de atividades que atravessam o0s grupos funcionais.

b) Processos comportamentais — compreendem a sequéncia de passos utilizados para
alcancar os aspectos cognitivos e interpessoais do trabalho.

c) Processos de mudanca — capturam a visdo dinamica que foca a sequéncia de eventos ao

longo do tempo.

De acordo com Davenport e Beers (1995), um pré-requisito chave para o uso efetivo de
informacBes de processos € um modelo, tanto implicito quanto explicito que relaciona as
medidas de processos entre si e a outras medidas de sucesso do negocio. Ainda para 0s
autores, tal modelo poderia sugerir, por exemplo, que melhorias no processo de pedidos
levariam a uma maior retencdo de clientes e a satisfacdo deles. Os modelos precisam
acompanhar a evolucdo das empresas de maneira dindmica, de forma que os movimentos em

uma variavel ao longo do tempo possam ser relacionados aos movimentos de outras variaveis.

O uso de modelos gerenciais tem sido defendido por muitos autores, como Eccles e Pybum
(1992) e Forrester (1961), mas poucos sdo aqueles desenvolvidos de forma rigorosa e

explicita o suficiente para serem compartilhados pelas organizac@es. Parcialmente, tal fato
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ocorre porque os modelos necessitam de uma linguagem comum e de uma arquitetura de
processos que possa ser compartilhada por toda a organizacdo. Adicionalmente, os modelos
devem considerar que, para se assegurar a integridade aos processos uma auditoria periddica
deverd ser executada. Quando a informacdo de processos é combinada com estruturas
apropriadas de incentivo, tal combinacdo pode criar as condi¢des para a melhoria no
desempenho dos processos sem esforco de redesenho, necessariamente (DAVENPORT e
BEERS, 1995).

Childe et. al. (1994) defendem a existéncia de uma comunalidade substancial de processos
considerando diferentes tipos de segmentos de mercado. Para os autores, muitos beneficios
poderiam ser alcangados a partir do desenvolvimento de um modelo de referéncia baseado em
processos-chave. Tal modelo poderia ser entdo utilizado como referéncia para agilizar o

estagio de andlise gerencial e identificar acfes de melhoria.

Da mesma forma, Kasi e Tang (2005) defendem que quando os processos sdo comparados
sistematicamente entre diferentes organizacgdes, certas comunalidades e padrfes emergem.
Dessa forma, aceitando os diversos entendimentos e interpretacbes de processos, alguns
conceitos podem ser considerados comuns e compartilhados pelas diferentes definicdes
presentes na literatura (CROWSTON, 1997; DAVENPORT e BEERS, 1995; DAVENPORT
e SHORT, 1990; GARVIN, 1998; MOONEY et. al., 1996), sdo eles:

e Processos sdo compostos de subpartes (chamadas ‘“subprocessos”, “atividades”,
“tarefas”);

e Processos tém entradas e saidas;

e Processos sao desenhados para alcangar um objetivo;

e Processos tém resultados de desempenho desejados.

Kasi e Tang (2005) sumarizam os diferentes tipos de resultados de desempenho esperados em
processos como passiveis de serem classificados em termos de sua flexibilidade, eficiéncia e
efetividade, conforme apresentado no Quadro 2:
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Quadro 2 — Resultados de desempenho em processos

Nome Definicdo Dimenséo
Flexibilidade do Processo A habilidade do processo em Tempo
adaptar-se a mudancas. Custo
Facilidade
Eficiéncia do Processo As medidas de desempenho Tempo
do processo associadas ao uso Custo
de recursos Utilizacdo
Efetividade do Processo As medidas de desempenho Satisfacdo
do processo associadas a Confiabilidade
mudanca nas condigdes do no
ambiente.

Fonte: Adaptado de Kasi e Tang (2005)

Tomando uma perspectiva alternativa, ao avaliar os drivers (direcionadores) e os beneficios
da gestdo de processos de negocios, Burlton (2001), argumenta que uma organizacao que
investe em mudanca espera certo retorno sobre este investimento. Nesse sentido, 0s termos
drivers e beneficios sdo relativamente préoximos. Para o autor, o termo drivers leva a
organizacao a focar em processos de negécio enquanto beneficios sdo resultados passiveis de

serem alcancados.

Para Burlton (2001), os drivers podem ser classificados com uma base tanto interna quanto
externa. Drivers internos sdo, por esséncia, as representacbes da necessidade de reduzir o
tempo de atendimento ou a necessidade de reduzir custos, conforme enunciado por Armistead
(1996) e defendido por Burlton (2001). Na mesma linha, Zairi (1997) argumenta que 0
empowerment e a orientacdo a processos de negOcio sdo importantes drivers para a
implementacdo da Total Quality Management. Quanto aos drivers externos, sdo enumeradas
por Armistead (1996): globalizacdo, dinamismo tecnoldgico, regulacdo, movimentos de

stakeholders e erosdo dos limites organizacionais.

Em outra dimenséo, os beneficios da implementacdo de uma gestdo baseada em processos de
negocio podem ser divididos em: internos qualitativos e quantitativos, orientados ao cliente; e
de impactos no cenario competitivo (ZAIRI, 1997; ARMISTEAD e MACHIN, 1997,
HAMMER, 1990; HAMMER, 2001; GULLEDGE e SOMMER, 2002).

Com o objetivo de organizar a discussdo sobre os drivers e os beneficios da gestdo de

processos de negocios, adotou-se, para fins desta pesquisa, uma classificacdo em quatro
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diferentes critérios. Drivers e Beneficios poderiam ser focados em operacfes internas ou
externas e poderiam ser de natureza quantitativa ou qualitativa. O quadro 3 apresenta uma
visdo geral dos drivers e dos beneficios da gestdo de processos de negocio, sumarizando 0s

achados a partir de uma extensa pesquisa bibliografica sobre o tema.

Quadro 3 — Drivers e beneficios da gestdo de processos de negécio

Quantitativo Quialitativo

Externo | Drivers Maior fatia de mercado Vantagem competitiva

Lealdade do cliente

Melhoria de relacionamento com clientes
Atendimento de demandas dindmicas
Atendimento das necessidades dos clientes
Aumento da satisfagdo dos clientes
Maiores barreiras de entrada

Beneficios | A necessidade de melhorar qualidade | Ameaca competitiva

Globalizagéo

Mudanca tecnoldgica, e-business, regulagao
Ac0es e influéncia de stakeholders

Erosdo dos limites organizacionais

Foco no cliente

Interno | Drivers Reducdo de pessoal Suporte a criatividade e inovacdo
Melhoria na produtividade Melhoria do desempenho organizacional
Reducdo do tempo de ciclo Melhoria no trabalho interfuncional
Aumento de efetividade e eficiéncia Mudanca na cultura organizacional
Reduc&o de custos Aumento de flexibilidade
Melhoria na confiabilidade da entrega | Melhoria da eficiéncia do trabalhador
Aumento de qualidade Melhor entendimento do trabalho pelo
Reducdo de erros em processos trabalhador

Melhoria na responsividade
Reducdo das atividades que néo
adicionam valor

Beneficios | Reducdo de tempo de atendimento Empowerment dos empregados
Reducdo de custos Orientacdo a processos
Complexidade organizacional

Referéncias Utilizadas | (ARMISTEAD, 1996; ARMISTEAD e MACHIN, 1997; BURLTON, 2001;
GULLEDGE e SOMMER, 2002; HAMMER, 1990; HAMMER, 2001; ZAIRI, 1997)

Fonte: Gerado pelo autor

O mapeamento dos drivers e dos beneficios pode ser atil para um melhor entendimento do
papel exercido pela gestdo de processos de negocio dentro das organizagdes. Conforme
defendido por Savén (2004), a modelagem de processos de negocio propicia um entendimento
comum e mecanismos para analise de um processo de negocio. Um modelo de processos pode
proporcionar um entendimento amplo de um processo, além de permitir que uma organizacao
possa ser analisada e integrada por meio deles. Assim, a modelagem adequada de seus
processos torna-se um ponto critico para as organizacdes. Para o autor, é também importante
identificar os usos ou propositos dos modelos quando se parte para uma modelagem de

qualquer tipo. E, ao se empreender tal esfor¢o, ao se procurar mapear, analisar e controlar
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processos de negocios, € necessario lancar mao de mecanismos mais sofisticados, como a
analise quantitativa de modelos diagramaticos que apresentam aspectos dos processos que

sejam tanto dindmicos quanto funcionais (SAVEN, 2004).

Para Dowdle et. al. (2005), muitas organizacGes ndo possuem mecanismos para abordar a
convergéncia de iniciativas em processos a partir de uma perspectiva gerencial, bem como
ndo tém como avaliar como estdo progredindo no sentido de operar orientadas por processos.
De acordo com os autores, hd uma grande demanda para: a) uma forma de comunicar a visdo
estratégica da gestdo baseada em processos; b) meios para avaliar a abordagem gerencial de
uma organizacao; e ¢) um meétodo para determinar o nivel de maturidade de gestdo baseado
em processos em uma organizagdo. Com o objetivo de buscar bases conceituais que possam
subsidiar o atendimento de tal demanda, a se¢do seguinte apresenta uma discussdo sobre a

origem dos modelos de maturidade e suas aplicacdes.
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2.1.1 Maturidade de processos: uma trajetéria rumo ao alcance da melhoria continua

Modelos de maturidade sdo utilizados como uma base de avaliagdo e comparagdo para a
busca de melhoria (FISHER, 2004). Tém por objetivo derivar uma abordagem clara para a
melhoria das capabilidades em uma éarea especifica de uma organizacdo (PAULK et al.,
1993). Os modelos de maturidade tém sido desenvolvidos para avaliar a maturidade
(competéncia, capabilidade, nivel de sofisticacdo) de um dominio especifico da organizacéo,
com base em um conjunto de critérios. Em particular, os modelos de maturidade podem ser

utilizados para trés propoésitos (PAULK et al., 1993), incluindo:

e Uma ferramenta descritiva, possibilitando uma avaliagdo da situagéo atual, forcas e
fragilidades;

e Uma ferramenta prescritiva, possibilitando o desenvolvimento de uma trajetoria para
melhoria; e

e Uma ferramenta comparativa, possibilitando a comparacdo com outras organizagoes e

padrdes setoriais.

O conceito de maturidade pode ser utilizado em muitas areas do conhecimento, sendo
expressivo 0 numero de modelos desenvolvidos ao longo dos anos de 1990 para as mais
variadas areas e propositos (PAULK et al., 1993; PMI, 2003; COOK e VISCONTI, 2000;
NIESSINK et al.,, 2005; LOCKAMY e McCORMACK, 2004). Existem modelos de
maturidade para aumentar a capabilidade de uma empresa em alguma area especifica, para
desenvolver e gerenciar software e engenharia de sistemas, para integrar equipes de produtos,
para incrementar a seguranga de sistemas, para desenvolver recursos humanos e para

gerenciar processos em cadeias de suprimentos, entre outras aplicacdes.

Até alguns anos atras, o conceito de maturidade era raramente utilizado para descrever o
efetivo desempenho de uma empresa em desenvolver certas tarefas e processos. Atualmente,
estd cada vez mais sendo utilizado para mapear caminhos l6gicos e melhorar 0s servicos e
produtos das organizacbes (WHITE, 2001)

Os modelos de maturidade tiveram inicio com o modelo de Crosby (1979), denominado de
“grid de maturidade em geréncia da qualidade”, cuja finalidade teria sido a de criar uma
metodologia de avaliacdo ou um aferidor do grau de evolugdo — maturidade — na gestdo dos

diversos processos de qualidade. O grid de maturidade em geréncia da qualidade é dividido
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em cinco estagios de maturidade: a) incerteza; b) despertar; c) esclarecimento; d) sabedoria; e
e) certeza. Divide-se também em seis categorias gerenciais: a) compreensdo e atitude da
geréncia; b) status de qualidade da empresa; c) sistematica para a resolucdo de problemas; d)
custo da qualidade como percentual das vendas; e€) medidas da melhoria da qualidade; e f)

sumario de possibilidades da companhia no setor da qualidade (CROSBY, 1979).

O Quadro 4 mostra os cinco niveis de maturidade originalmente propostos no modelo de
Crosby (1979), os quais evidenciam a ideia de progressdo da capacitacdo empresarial na

gestdo de seus processos.

Quadro 4 — Grid de maturidade

1 Incerteza Falta de compreensao e apreco pelo problema em geral.
2 Despertar Reconhecer o problema e o valor do processo para 0s
negocios.

3 Esclarecimento Iniciar melhorias e aprender mais sobre novas, ou existentes,
formas de promover avancos adicionais aos esforgos de
trabalho.

4  Sabedoria Participacdo pessoal nos processos e nas melhorias. Valorizar
continuamente o aprimoramento do processo.

5 Certeza Considerar a geréncia do processo como sendo uma parte
essencial do sistema organizacional.

Fonte: Adaptado de Crosby (1979).

Por sua natureza genérica e estrutura intrinseca de evolucdo, o modelo de Crosby (1979)
acabou por se tornar referéncia para os modelos de maturidade. Cleland e King (1999)
afirmam que o modelo de Crosby inspirou o modelo desenvolvido e publicado em 1983 pelo
Instituto de Engenharia de Software (SEI), ligado a universidade americana Carnegie Mellon,
em um projeto patrocinado pelo Departamento de Defesa norte-americano (DoD) e
gerenciado pelo proprio Instituto. Como produto deste projeto, foi proposto um modelo de
maturidade de capacitacdo, o Capability Maturity Model (CMM) direcionado ao
desenvolvimento de softwares. O CMM, segundo White (2001), surgiu em decorréncia da
necessidade de sistematizar 0s processos criticos de concepcdo e desenvolvimento de
softwares, que, em decorréncia de sua natureza, sao considerados de extrema dependéncia da
mao de obra envolvida e sujeitos, portanto, a variages da eficiéncia e eficacia da intervencéao

humana.
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O SEI-CMM, como é denominado, segue a logica do modelo de Crosby, propondo uma
estrutura de cinco niveis, que permite estratificar a posicdo ocupada pela empresa
desenvolvedora de softwares com relacdo a maturidade de seus processos gerenciais. A Figura

4 sintetiza o contetdo dos cinco niveis propostos pelo modelo.

| Processos sédo melhorados Bifireds
continuamente baseando em um

S entendimento quantitativo das causas
de variagéo.

| Processos medidos e controlados Quantitativamente
utilizando estatistica e outras técnicas Gerenciado

4 guantitativas.

| Processos caracterizados pela .

3 organizacéo, entendidos e descritos Definido
em padrdes ferramentas e métodos.

| Processos séo planejados, )

2 executados, medidos e controlados. Gerenciado

| Processos imprevisiveis, reativos e o

1 pobremente controlados. Inicial

Figura 4 — Niveis CMM
Fonte: Elaboragdo do autor. Adaptado de SEI, 2000.

A partir do SEI-CMM, uma profusdo de modelos direcionados especificamente a mensuracdo
de maturidade em geréncia de projetos e processos foi impulsionada. Basicamente, todos eles
apontam para um caminho ldgico de progressivo desenvolvimento da capacitagdo em geréncia
de processos. Para a maioria desses modelos, o importante ndo é somente definir em que nivel
determinada empresa se encontra, mas sim o que deve ser feito para assegurar sua evolucéo

ao longo do tempo.

Outra experiéncia importante para o desenvolvimento de modelos de maturidade pode ser
creditada ao Project Management Institute (PMI). No final de 2003, o PMI tornou
mundialmente conhecido o OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model
(PMI, 2003), que possibilita as empresas produzir e reproduzir com sucesso e de forma

consistente ao longo do tempo niveis superiores de desempenho no gerenciamento de
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projetos. O objetivo do OPM3 é permitir as empresas a visualizacdo das capabilidades

necessarias para que possam implementar suas estratégias com consisténcia e previsibilidade.

O OPM3 apresenta vérias dimensdes ou diferentes maneiras de avaliar a maturidade
organizacional. Uma dimenséo, por exemplo, envolve a associacdo das melhores praticas com
estagios progressivos de processos: a padronizacdo, passando pela medida, pelo controle e,
finalmente, pela melhoria continua. Em outra dimensdo, o progresso das melhores préaticas €
associado aos dominios da geréncia de projetos, da geréncia de programas e da geréncia de
portfolio. Por apresentar maltiplas perspectivas para a avaliacdo da maturidade, 0 OPM3 pode
ser aplicado em situacGes especificas de cada organizacdo, produzindo informacdes
detalhadas e robustas para seus processos decisérios e para seus planos de melhoria continua

no desenvolvimento de projetos.

Em suma, com base no conceito adotado pelo PMI, a maturidade organizacional deve ser
avaliada pela extensdo com que uma organizacdo consegue desenvolver, explicita e
consistentemente, seus processos vinculados ao desenvolvimento de projetos, o que implica
necessariamente que estes venham a ser documentados, mensurados, controlados e

continuamente melhorados ao longo do tempo (PMI, 2003).

A importancia dos modelos de maturidade em geréncia de projetos se evidencia na propria
decisdo tomada pela alta geréncia de algumas empresas quanto a sua adoc¢éo, principalmente
para 0 caso daquelas empresas que ndo tinham como atividade-fim a execucdo de projetos. A
decisdo sobre a implantacdo das praticas relacionadas tem forte conotacdo estratégica, na
medida em que envolve consideravel investimento de tempo e outros recursos, alteracdes nas
estruturas da organizacdo e, muitas vezes, profundas modificacdes na prépria cultura da
empresa. Em virtude dessa conotacdo estratégica, os modelos de avaliacdo do nivel de
maturidade em geréncia de projetos surgem como a solugdo para, além de determinar o
estagio corrente das praticas na empresa, estabelecer o Plano de Agdo, de modo a atingir as
metas determinadas pela alta geréncia (CLELAND e KING, 1999).

Dentre os beneficios auferidos pela utilizacdo de modelos de maturidade em gerenciamento
de projetos, podem-se destacar (WHITE, 2001):

o avaliacdo da empresa em termos de suas praticas em gerenciamento de projetos;
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e comparacdo de seu nivel de maturidade em relacdo a benchmarks de organizacoes
similares;

e entendimento das forgas e fraquezas de seus processos e operagoes; e

e desenvolvimento do Plano de Ac¢éo para sua capacitacdo em desenvolver projetos de

SUCessO.

White (2001) sustenta a ideia de que cada organizacdo deve estabelecer o nivel adequado, ou
minimo, de maturidade para que o retorno desejado seja alcancado e estabelecer suas metas
para atingi-lo. O autor também considera ser importante manter o nivel de maturidade em
geréncia de projetos em sincronia com outros processos corporativos, como o0 gerenciamento

financeiro.

Especificamente quanto a processos, Macintosh (1993) define cinco diferentes niveis de
maturidade em processos: a) inicial; b) repetivel; ¢) definido; d) gerenciado; e €) otimizado.
Para Macintosh (1993), modelos de processos de negdcio podem ser utilizados explicitamente
para proporcionar suporte as decisdes em termos de analise, planejamento e reengenharia.
Conforme Davenport e Short (1990), a melhoria de processos requer, inicialmente, que 0s
processos existentes sejam estabilizados para que, posteriormente, se tornem previsiveis e
suas capabilidades se tornem acessiveis para analise e melhoria. A melhoria continua de
processos ocorre quando o ciclo de estabilizacdo, avaliagdo e melhoria de um dado processo

se torna institucionalizado.

O conceito de maturidade de processos propde gue um processo possui um tempo de vida que
¢ avaliado pela extensdo na qual ele é explicitamente definido, gerenciado, medido e
controlado. Maturidade também implica o crescimento da capabilidade do processo, riqueza
de contetdo e consisténcia ao longo da organizacdo (DORFMAN e THAYER, 1997). A
medida que uma organizacdo aumenta sua maturidade em processos, a instuticionalizacao
acontece por meio de politicas, padrdes e estruturas organizacionais (HAMMER, 1996). A
evolucdo nos niveis de maturidade em processos constréi uma estrutura e uma cultura que
suporta 0s métodos, praticas e os procedimentos para a orientacdo a processos de negocio e
sua melhoria continua. A melhoria continua de processos € um importante aspecto da
orientacdo de processos de negdcio que esta baseada em passos evolucionarios em detrimento

dos revolucionarios. A melhoria continua de processos atua como uma energia que mantém e
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avanca a maturidade de processos para novos niveis de maturidade (LOCKAMY e
McCORMACK, 2004).

Os processos de negdcio, a medida que alcangam niveis superiores de maturidade, movem-se
de uma perspectiva internamente focada para uma perspectiva sistémica externamente focada.
De acordo com Dorfman e Thayer (1997), um nivel de maturidade representa um ponto de
transicdo que, quando alcancado, ird institucionalizar uma visdo necesséria do sistema para
alcangar um conjunto de resultados de desempenho em processos. O alcance de cada nivel de
maturidade estabelece um nivel superior de capabilidades em processos para uma
organizacdo, trazendo melhores resultados de desempenho em termos de
previsibilidade/certeza, controle/estabilidade, efetividade/acuracia e eficiéncia (LOCKAMY e
McCORMACK, 2004).

Para Hammer (2007), os modelos de maturidade em processos proporcionam aos gerentes
mecanismos que lhes possibilitam identificar o que precisa ser feito, quanto e como para a
evolugéo dos processos. Segundo o autor, tais incertezas resultam em hesitacdo no processo
de tomada de decisdes, planejamento confuso, debates interminaveis, discussoes
improdutivas, erros e retrabalhos, atrasos e desisténcias. Questdes como “Nos iniciamos com
a coisa certa?”, “Como nos podemos saber se estamos progredindo?”, “Como a organizagao
ficara quando terminarmos?” sdo comuns no dia a dia dos gestores de processos (HAMMER,
2007).
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2.1.2 Pontos-chave de transi¢cdo no desenvolvimento de processos

De acordo com Fujimoto (1999), quando ha um padrdo estavel e complexo, seja em um
especime bioldgico, em uma pratica da manufatura ou em mudancas e em um ambiente
competitivo, é possivel analisar tais fendmenos dindmicos em termos evolucionarios. Para o
autor, empresas podem lancar mao da perspectiva evolucionaria para desenvolver certas

capabilidades de maneira mais rapida e eficiente que seus competidores.

O argumento de que o comportamento humano tem consequéncias ndo-intencionais é antigo.
Conforme colocado por Robert K. Merton (1968) em seu trabalho classico intitulado Social
Theory and Social Strucutre, “As contribui¢Bes intelectuais distintivas dos socidlogos sdo
encontradas, inicialmente, nos estudos sobre as consequéncias nao intencionais [...] das
praticas sociais, bem como nos estudos sobre as consequéncias intencionais” (MERTON,
1968, p. 120). Antony Giddens (1984) pontua: “A histéria humana é criada por atividades
intencionais, mas ndo por um projeto intencional; ela persistentemente evita esfor¢os que a
posicione em uma direcdo consciente.” (GIDDENS, 1984, p. 27). E Henry Mintzberg (1987),
ao defender seu conhecido conceito de formulacdo da estratégia emergente, declara: “Uma
organizacdo pode ter um padrdo (ou estratégia realizada) e torna-lo explicito mesmo sem
conhecé-lo” (MINTZBERG, 1987). Colocagdes similares foram feitas por fildsofos,
antropologos, sociologos e economistas do passado incluindo Emile Durkheim, Karl Popper
and Claude Levi-Strauss. (DURKHEIM, 1982; POPPER, 1957; LEVI-STRAUSS, 1962).

De forma mais ampla, nos campos da administracdo e da economia, pesquisadores notaveis,
como Mintzberg, Richard Nelson, Karl Weick e Robert Burgelman, tém aplicado as ideias da
teoria evolucionaria para organizacGes (estratégia e questdes econémicas), enfatizando a
natureza econémica e de negdcios da formagdo do sistema (WEICK, 1979; NELSON e
WINTER, 1982; MINTZBERG e WATERS, 1985; BURGELMAN, 1991). Alguns dizem que
uma organizacao pode aprender, selecionar rotinas adaptativas e sobreviver. Outros defendem
gue o ambiente externo seleciona as organiza¢Ges, em um processo equivalente ao processo
de selecdo natural, em que apenas algumas sobrevivem. Alguns reconhecem os esforcos

humanos. Outros enfatizam os eventos aleatorios.

A abordagem evolucionaria estd fortemente relacionada com a visdo do antigo
institucionalismo (SILVA et. al., 2005). O conceito de rotina, em tal abordagem, captura

todos os padrGes de comportamento regulares e previsiveis das firmas, envolvendo um
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conjunto de caracteristicas, contemplando desde especificacdes técnicas para procedimentos
de producdo, contratacdo e demissdo até politicas de investimento, pesquisa e
desenvolvimento, propaganda e estratégias de negécio (NELSON e WINTER, 1982). As
rotinas permitem a uma empresa lidar com incertezas e a justificar suas a¢es. Submetidas as
incertezas, empresas sdo caracterizadas pela racionalidade limitada com suas agdes sendo
conduzidas com base em regras e rotinas. Para Nelson e Winter (1982) o conceito de rotina

envolve as competéncias e 0 conhecimento da empresa.

De acordo com Barney (2001), rotinas sdo um exemplo de capabilidades e de recursos. Para o
autor, como a definicdo de capabilidade se baseia na habilidade de uma empresa utilizar seus
recursos para gerar vantagem competitiva, ndo ha distingdo entre o conceito de capabilidade e
o0 de recursos. Ray, Barney e Muhanna (2004) argumentam, nesse sentido, que processos de
negocio devem ser entendidos como rotinas ou atividades que uma firma desenvolve com o
objetivo de fazer com que algo seja executado, e que a mera existéncia de recursos nédo
garante vantagem competitiva para uma empresa. Mas para se alcangar uma vantagem
competitiva sustentavel, segundo os autores, 0s processos de negocio exercerdo papel

fundamental.

Silva et. al. (2005) argumentam que as opcdes feitas por uma firma sdo dependentes dos
caminhos anteriormente adotados, sendo que as decisfes tomadas no passado determinam o
gue uma empresa estara apta a fazer no futuro (ANDERSEN, 1994). Penrose (1959) ja havia
enfatizado, nesse sentido, que a unica forma de compreender completamente o padrdo de
diversificacdo de uma empresa seria explicando o que era conhecido antes do
desenvolvimento das capabilidades, percebendo a firma como “uma colecdo de recursos
produtivos cuja disposicdo e uso ao longo do tempo sdo determinados pela decisdo da
administracdo” (PENROSE, 1959, p. 24).

Na mesma linha, Grove (1996) discute sobre o conceito de “ponto de inflex&do”, ao considerar
que em determinados momentos a empresa precisa evoluir seus processos e inovar, ou

vivenciard um periodo de declinio.

Para Lahti et. al. (2009), por tras do conceito de maturidade em processos esta a nog¢éo de
evolugéo, sugerindo que o processo pode passar por um numero de estagios intermediarios até
alcancar a maturidade. Basicamente, pode-se dizer que a defini¢do de maturidade combina um

elemento evolucionario com a adog¢do de boas praticas.
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Nesse sentido, tomando por base as ideias da teoria evolucionaria, Greiner (1972; 1998)
identificou um conjunto de cinco fases distintas de desenvolvimento que as empresas passam
a medida que crescem. Cada uma das fases € caracterizada, consecutivamente, por: a)
criatividade; b) direcdo; c) delegacdo; d) coordenacgéo; e e) colaboracdo. Para o autor, cada
fase inicia-se com um periodo de evolucdo caracterizado por crescimento e estabilidade, e
termina com um periodo de revolugcdo. O encerramento de cada periodo de revolugédo
determina quando uma companhia ird ou ndo se mover para 0 proximo estagio de crescimento
evolucionério. Adicionalmente, Greiner (1972) defende que, desde que uma fase é fortemente
influenciada pela fase anterior, um gestor com o conhecimento da histéria da sua prépria

organizacao pode antecipar e se preparar para o proximo periodo de revolucao.

De acordo com Silveira (2007), os modelos baseados em niveis, ou estagios, evolutivos,
pressupdem que 0s sistemas organizacionais, entre outros sistemas, evoluem segundo padrdes
de estagios distintos, que se sucedem em determinados periodos de tempo e podem ser
objetivamente descritos (KUZNETS, 1965). Conforme Fujimoto (1999), o comportamento
das empresas das empresas inovadoras se assemelha aquele percebido na evolucdo das
espécies bioldgicas (DARWIN, 1859). A partir das contribuicdes de Darwin, as ideias sobre a
teoria evolucionaria pouco a pouco passam a ser aplicadas ao estudo de fendmenos das
ciéncias sociais, particularmente nos estudos econdmicos e dos sistemas administrativos.
Complementarmente, Fujimoto (1999) argumenta que um “modelo evolucionario” pode se
basear na identificacdo e mapeamento de variacGes aleatdrias no sistema, na tentativa de
dominacdo das forcas do ambiente, em mecanismo de sele¢cdo ou em uma sucessao regular de

estagios ou progressdes para alcancar um objetivo supremo.

Laszlo (2003) considera que evolucdo das organizacOes refere-se a um processo de mudanca,
que tende a aumentar a complexidade estrutural e, a0 mesmo tempo, torna a gestdo da
organizacdo mais simples, produzindo de forma mais eficiente e efetiva, com uma dinamica
mais harmoniosa dos fluxos organizacionais. Neste processo de evolugdo das formas e
estruturas organizativas, Silveira (2007) defende que a no¢do de maturidade nas organizagoes
relaciona-se a graus evolutivos dos processos gerenciais da empresa, a partir de um esforco
deliberado e orientado, que visa atingir um objetivo final ou promover a busca continuada

pelo aprimoramento dos processos de negécio.
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Com o objetivo de dotar os modelos de maturidade de maior praticidade e natureza descritiva,
proporcionando uma direcéo clara a respeito do que especificamente precisa ser feito para se
alcancar um nivel superior de maturidade, algumas pesquisas e estudos recentes culminaram
no desenvolvimento do conceito de turning points, ou pontos de transicdo (McCORMACK et
al., 2009). Os pontos-chave de transicdo definem o0s elementos-chave que precisam ser
tratados para que uma empresa possa avancar para um nivel superior de maturidade. Os
pontos-chave de transicdo sdo por natureza heterogéneos e podem envolver um conjunto

variado de praticas.

Um ponto chave de transicdo é um componente de maturidade em processos de negocios que
se estabiliza em uma organizacdo e a leva ao estabelecimento e expansdo de outros fatores
que a movem para um nivel superior de maturidade. Pode também ser caracterizado por um
pico e por uma transi¢cdo de uma expansdo para uma recessdo, ou vice-versa (ANDERSSON
et. al. 2006), bem como uma mudanga clara no comportamento dos processos de negocio
(ANDERSSON, 2002).

Apesar de ser uma representacdo de um fenémeno muito complexo, os pontos-chave de
transicdo podem ser utilizados para direcionar um caminho para a organizagdo Sseguir,
priorizando um conjunto de esforcos direcionados para alcancar a melhoria continua na gestao
de seus processos, sendo naturalmente muito ampla e bastante atil a sua utilizacdo nos

esforcos de gestao de processos em contextos de cadeias de suprimentos.

De acordo com McCormack et. al. (2009), é esperado um crescimento do numero de
pesquisadores e de profissionais cuja atencdo ird focar nos pontos de transicdo em um
continuo de maturidade como uma referéncia importante para o0 planejamento e
implementacdo de acBGes para a melhoria da gestdo de cadeias de suprimentos. Segundo
McCormack et. al. (2009), as empresas podem se beneficiar da aplicacdo deliberada de
principios latentes ao conceito de pontos de transicdo em seus esforcos de gerenciamento de
processos, uma vez que tal aplicacdo favorece a resposta para algumas perguntas criticas ou
extremamente relevantes do ponto de vista da eficiéncia e da eficacia organizacional, tais
como: “Onde deferiam ser focados 0s recursos escassos da organizagao para se buscar uma
melhoria sustentada dos seus processos de nego6cio?”; “Onde os esforcos seriam
desperdicados?”; “O que pode ser esperado, em termos de resultados dos processos, ao serem

deflagrados planos de acdo sobre elementos especificos ou certas atividades constituintes de
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um processo de negdcio?”; e “Quais sdo as prioridades de investimento na melhoria dos
processos de uma organizacdo, isto é, quais melhorias devem ser asseguradas primeiramente
em uma jornada de evolucao?”. Para 0s autores, 0s pontos de transicdo ajudariam as empresas

a responder essas e outras questdes relevantes a gestao orientada para 0s processos.
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2.1.3 Abordagem analitica de processos (process analytics)

A medida que os processos de negdcio se tornam mais automatizados e geram mais dados
transacionais, aumenta ainda mais a necessidade de transformar os dados que eles geram em
algo significativamente util para as empresas. A habilidade das empresas em considerar a
coleta de dados e seu uso em um contexto estratégico mais amplo torna-se cada vez mais
importante (DAVENPORT et al., 2001). De acordo com os autores, 0s processos analiticos
geram conhecimento a partir de dados. As ferramentas e técnicas empregadas pelos processos
analiticos incluem: as andlises estatisticas, geracdo e teste de hipdteses, construcdo de
modelos matematicos ou mentais e conhecimento relacionado com dados derivados das
interacdes humanas, dentre outros recursos (DAVENPORT et al., 2001). Especificamente no
contexto das cadeias de suprimento, 0s processos analiticos auxiliam na simulacdo e
otimizacdo dos fluxos, na reducdo de estoques e na minimizacdo de rupturas, por meio da
melhoria nos niveis de servico (DAVENPORT, 2006).

Adicionalmente, de acordo com Eicher e Ruder (2007), acdes bem sucedidas e sustentaveis
necessitam de um processo efetivo e disciplinado de avaliagdo constante das condicGes
dindmicas. A abordagem analitica de processos possibilita mensurar a efetividade dos
processos gerenciais e proporciona insights sobre oportunidades. Para os autores, os melhores
gestores do futuro utilizardo a abordagem analitica como um diferencial competitivo na

gestdo de suas empresas e portfolios.

Davenport e Harris (2007) definem a abordagem analitica como o uso extensivo de dados,
estatistica e analises quantitativas, modelos explicativos e preditivos, e como gestdo baseada
em fatos para direcionar decisdes e acGes. A abordagem analitica pode ser considerada como
um subconjunto do que veio a ser chamado de “inteligéncia de negécios™: um conjunto de
tecnologias e processos que utiliza dados para esclarecer e analisar 0 desempenho dos

negocios.

* Inteligéncia de negdcios — do inglés Business Intelligence
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Figura 5 — Inteligéncia de negdcios e a abordagem analitica
Fonte: Adaptado de um gréfico produzido pelo SAS por Davenport e Harris (2007)

Conforme sugerido pela Figura 5, a inteligéncia de negocios inclui acesso a dados e a
relatérios, bem como a abordagem analitica. Cada uma das abordagens envolve um conjunto

de questdes sobre as atividades de negdcio da organizagao.

Para Davenport e Harris (2007), a abordagem analitica por si ndo constitui uma estratégia,
mas utiliza-la para otimizar uma capabilidade distintiva pode significar um esforco deliberado
em direcdo a um objetivo estratégico da organizagdo. De acordo com estudo conduzido pelos
autores em trinta e duas empresas de grande porte que utilizavam a abordagem analitica nos
Estados Unidos, aquelas empresas que utilizavam a abordagem analitica de maneira mais bem
sucedida e sofisticada apresentaram quatro caracteristicas chave: a) a abordagem analitica
fornece suporte para uma capabilidade distintiva e estratégica para a empresa; b) a abordagem
e a gestdo analitica é difundida em to da a organizag&o; c) a alta gestdo se compromete e apoia
0 uso da abordagem analitica; e d) a empresa fez uma aposta estratégica significativa na

competicdo baseada na abordagem analitica.

Adicionalmente, Davenport e Harris (2007) classificaram o grau de evolugdo de uma empresa
em sua abordagem analitica de acordo com cinco estagios de evolugdo (Figura 6). Tais
estagios descrevem o caminho de evolucdo que uma organizacdo pode seguir desde uma
abordagem analitica inadequada até se tornar seriamente competente, com base na abordagem

analitica.
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Figura 6 — Os cinco estagios de maturidade em capabilidades analiticas
Fonte: Davenport e Harris (2007)

No primeiro estagio de maturidade, as organizacdes possuem alguns dados com baixa
qualidade e sistemas ndo integrados, mas podem vir a demonstrar interesse na abordagem
analitica. Os processos analiticos ainda ndo existem e o interesse esta limitado a aplicacdo da
abordagem internamente e restrito aos processos envolvendo dados de clientes, mercados e

concorrentes.

No segundo estagio, a gestdo funcional constroi abordagens analitica preliminares, e a alta
direcdo comeca a se interessar e considerar a aplicacdo da abordagem analitica, ainda que de
forma embrionaria, em seu processo de tomada de decisGes. Os processos analiticos possuem
um foco bastante restrito e ndo se integram, mas as primeiras experiéncias com a abordagem

analitica comecam a inspirar confianca e criam significativos insights para a organizacéo.

No terceiro estagio, as empresas comecam a empreender acdes coordenadas e a estabelecer
métricas de desempenho organizacionais com aspiragcfes analiticas. Os processos analiticos
atuam ainda de maneira desconectada, mas ja influenciam formalmente a construcdo do

planejamento organizacional. A alta dire¢cdo apoia a abordagem, alinhando recursos e
46



direcionando uma agenda, objetivando construir uma capabilidade analitica abrangendo toda a

empresa.

No quarto estagio, a capabilidade analitica, abrangendo toda a empresa, comeca a ser
construida. A alta direcdo a percebe como uma prioridade corporativa. A empresa comeca a
empreender acbes para desenvolver processos analiticos integrados, aplicacBes e

capabilidades analiticas. Os dados sdo de alta qualidade e facilmente acessiveis.

No quinto estagio, as organizacfes almejam aprofundar a abordagem analitica, objetivando
obter insights estratégicos mais profundos e renovando e melhorando continuamente suas
capabilidades analiticas. Os processos analiticos sdo completamente institucionalizados e

altamente integrados entre si.

De acordo com Davenport e Harris (2007), a abordagem analitica proporcionou um grande
avango quando as companhias comecaram a utiliza-la ndo somente para a gestdo dos seus
processos internos, mas também externos, relacionados ao gerenciamento e resposta a
demanda de seus clientes e fornecedores. Para 0s autores, 0s processos de gerenciamento da
cadeia de suprimentos tém sido beneficiados pela abordagem analitica, ao possibilitar
alinhamento mais preciso entre suprimento e demanda. Os competidores analiticos utilizam
modelagem preditiva para identificar clientes mais lucrativos e aqueles com maior potencial,
integram dados internos com outras fontes para entender melhor seus clientes; otimizam sua
cadeia de suprimentos, determinando o impacto de situacdes ndo esperadas; analisam vendas
historicas e tendéncias de pregos; utilizam experimentos sofisticados para medir o impacto
geral na cadeia de suprimentos gerados por propagandas e outras estratégias de marketing; e

aplicam tais insights em analises futuras.

As aplicac0es tipicas da abordagem analitica em cadeias de suprimentos s&o identificadas por

Davenport e Harris (2007), conforme apresentado a seguir:

e Capabilidade de planejamento — definindo a capabilidade de uma cadeia de
suprimentos ou de seus elementos; identificando e eliminando gargalos; empregando
tipicamente andlises interativas de planos alternativos.

e Cruzando demanda com fornecimento — determinando as intersecOes entre as
curvas de demanda e suprimento, para otimizar estoques e minimizar as situagdes de
excesso de estoque bem como as situacbes de ruptura. Envolveria também,
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tipicamente, indicadores associados as atividades de recebimento, de tempos de espera
e aqueles relacionados a perdas.

e Anadlise de localizacdo — otimizando a localizagdo de lojas, centros de distribuicao,
plantas de fabricacdo, entre outros elementos relacionados a gestdo da cadeia de
suprimentos. Potencial utilizacdo de analises geograficas e mapas digitais para, por
exemplo, relacionar localizagdes das empresas com a localizagcdo dos mercados.

e Modelagem - criando modelos para simular, explorar contingéncias e otimizar
cadeias de suprimentos. Muitas dessas abordagens empregam alguma forma de
software de programacdo linear e otimizadores que permitem aos programas
procurarem por objetivos particulares, dado um conjunto de variaveis e restri¢oes.

e Roteamento — encontrando o melhor caminho para um veiculo realizar a entrega
envolvendo um conjunto de localizaces, e muitas dessas abordagens sdo versdes
aprimoradas do problema do caixeiro viajante.

e Programacéao — criando programacodes detalhadas para o fluxo de recursos e trabalho
para 0s processos. Alguns modelos de programagdo sao finitos, uma vez que
consideram os limites de capacidade da fabrica para efeito de realizacdo da
programacdo de pedidos. As abordagens analiticas aqui podem facilitar o
reconhecimento de futuras restricbes de material em termos de estoque atual,

alocacdes e entregas planejadas.

Competidores analiticos reconhecem, assim, a possibilidade de utilizar processos analiticos
sofisticados em suas cadeias de suprimentos de forma a alcangarem capabilidades distintivas
que os ajudem a atender melhor os seus clientes e a trabalharem mais proativamente com seus
fornecedores, alcangando maior nivel de eficiéncia. Em resumo, pode-se afirmar que a gestéo
de cadeias de suprimentos, como principio e pratica, tem raizes profundas nas praticas
analiticas (DAVENPORT e HARRIS, 2007).

No contexto das cadeias de suprimentos, Sahay e Ranjan (2008) definem o conceito de
abordagem analitica em cadeias de suprimentos — supply chain analytics — como uma
promessa de extracdo e geracdo de informacdes significativas para os tomadores de decisdo na
empresa a partir de uma imensa quantidade de dados gerados e capturados pelos sistemas de

informacdo nas cadeias de suprimentos.
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Proporcionando uma visdo ampla de toda a cadeia de suprimentos e expondo os produtos de
forma completa, bem como seus componentes, a abordagem analitica, segundo Sahay e
Ranjan (2008), vem sendo implementada para a tomada de decisdes estratégicas pelas
empresas, e oportuniza, assim, caminhos para a redugdo de custos das operagdes e de estimulo

ao crescimento das vendas.

A abordagem analitica proporciona potencialmente, portanto, uma visdo Unica de toda a
cadeia de suprimentos e inclui andlises com base em indicadores-chave de desempenho. A
abordagem também auxilia uma organizacdo nos seus drivers primarios que sustentam o0s
processos de planejamento da cadeia de suprimentos, a saber: compras, fabricacéo,
distribuicéo e fluxos de retorno. Uma organizacdo, dessa forma, poderia analisar e atuar para
aumentar a eficiéncia da cadeia de suprimentos, identificando oportunidades para reduzir
custos, melhorar o gerenciamento do fornecimento, e aumentar a eficiéncia na producao e
otimizar o desempenho na distribuicdo (SAHAY e RANJAN, 2008).

Conforme Kohavi et. al. (2002), o campo de estudos sobre a abordagem analitica em negocios
tem evoluido significativamente ao proporcionar aos usuarios de negécios melhores
informacdes, particularmente a partir de dados operacionais armazenados em seus sistemas
transacionais. E os autores destacam que a abordagem analitica em processos de cadeias de
suprimentos é particularmente promissora, impulsionando as organizagdes a, cada vez mais,
automatizarem o fluxo informacional de operacbes em suas cadeias de suprimentos,
habilitando-as a coletar de dados Uteis sobre estoques, desempenho de fornecedores,

movimentacdo de materiais e de produtos acabados, ou de niveis de servico.

Adicionalmente, a larga adocao de praticas de gestdo de relacionamento dos clientes (CRM) e
de softwares para gestdo da cadeia de suprimentos tem permitido as empresas viabilizar uma
interface completa e integrar suas cadeias de suprimento e demanda. Com base em tal
integracdo, as empresas estdo mais aptas a capturar dados instantdneos sobre a demanda de
um produto particular, bem como dados de similar granularidade sobre o suprimento deste
mesmo produto. Ao avaliar os dados dessas duas fontes, as organizagdes podem otimizar o
preco de determinado produto considerando diversos parametros, de forma a prover melhores
condigdes de alinhamento entre disponibilidade de suprimento e fluxos de demanda
(KOHAVI et. al., 2002).
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2.2 Cadeias de suprimentos e as relagdes inter-organizacionais

O conceito de cadeias de suprimentos, mais especificamente 0 de gestdo de cadeias de
suprimentos, recebeu crescente atencdo no meio académico e empresarial a partir da década
de 1990. Tal fato se deve, sobretudo, a globalizacéo das fontes de suprimento e a competicédo
enfatizada em tempo e qualidade, com suas respectivas contribuicdes para uma maior
incerteza no ambiente (MENTZER et al., 2001).

As empresas estdo buscando novas fontes de suprimento globais para seus insumos e, como
consequéncia, sdo também pressionadas a encontrar de formas mais efetivas para coordenar o
fluxo dos materiais que entram e saem da empresa. Um ponto chave para tal coordenacéo esta
na orientacdo para relagdes mais proximas com fornecedores. Consequentemente, empresas,
em particular, e cadeias de suprimento, de um modo geral, competem atualmente em um
cenario onde tempo e qualidade sdo atributos criticos para os clientes. Proporcionar um
produto livre de defeitos para o cliente mais rapidamente e de maneira mais confiavel que a
concorréncia ndo é mais visto como uma vantagem competitiva, mas simplesmente como um
requisito para se manter no mercado. Clientes demandam produtos entregues mais

rapidamente e consistentemente, exatamente no tempo prometido e sem danos.

Cada um desses pontos necessita de uma coordenacdo proxima com fornecedores e
distribuidores. A competicdo crescente baseada em desempenho, combinada com condicdes
tecnoldgicas e econbémicas em rapida mudanca, contribuem para 0 aumento dos niveis de
incerteza nos mercados, exigindo das empresas e cadeias de suprimentos maior flexibilidade
para enfrentar niveis superiores de complexidade nos fluxos e na gestdo das cadeias de
suprimento (MENTZER et al., 2001).

A definicdo sobre a gestdo de cadeias de suprimentos pode ser suas bases sustentadas por
tipos imediatos de relacionamentos que estdo inseridos em um espectro variando de uma
hierarquia integrada (integracdo vertical) até relagdes puramente de mercado (HARLAND,
1996). Christopher (1992) definiu a gestdo de cadeias de suprimentos como uma alternativa
para a integragéo vertical. Ellram (1991) posicionou a gestdo de cadeias de suprimentos sob as
fundacdes de uma viséo de contratos e organizacao industrial, percebendo a firma como um
nexo contratual (AOKI et. al., 1990).
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De acordo com Harland (1996) e Tyndall et. al. (1998), o termo supply chain management é

utilizado para representar uma variedade de diferentes significados, alguns relacionados aos

processos de gestdo, outros, a organizacao estrutural do negécio.

Conforme Udin et. al. (2006), o conceito de gestdo de cadeias de suprimentos (supply chain

management) pode ser definido de varias maneiras, como por exemplo:

a)

b)

Um ciclo que inicia e termina no consumidor, no qual, por meio de tal ciclo,
fluem todos os materiais e produtos acabados, todas as informacdes e
transacdes (GATTORNA e WALTERS, 1996).

A integracdo de processos-chave de nego6cio do usuério final até os
fornecedores iniciais, com produtos, servicos e informagdo que adicionam
valor para clientes e outros stakeholders da organizacdo (LAMBERT et. al.,
1998).

A gestdo da cadeia de suprimentos envolve o planejamento e o gerenciamento
de todas as atividades envolvidas com fornecimento, compra, transformacéo e
todas as atividades da gestdo logistica. Também inclui a coordenacdo e
colaboracdo com parceiros no canal, que podem ser fornecedores,
intermediarios, fornecedores de servicos terceiros e clientes. Em esséncia, a
gestdo da cadeia de suprimentos integra o gerenciamento do fornecimento e da
demanda dentro e entre as empresas (CSCMP, 2009).

Mentzer e colaboradores (2001), apés uma extensa revisdo sobre o conceito (Quadro 5)

definem cadeia de suprimentos como um conjunto de trés ou mais entidades (organizagdes ou

individuos) diretamente envolvidas nos fluxos a montante e a jusante de produtos, servicos,

financas e ou informacdo de um fornecedor para um cliente. Com base em tal definicdo, o0s

autores identificaram trés graus de complexidade na cadeia de suprimentos:

a)

b)

Uma cadeia de suprimentos direta — consistindo em uma companhia, um
fornecedor e um cliente envolvidos nos fluxos a montante e a jusante de
produtos, servicos, financas e ou informagéo.

Uma cadeia de suprimentos estendida — inclui fornecedores dos fornecedores
diretos e clientes dos clientes diretos, com seus respectivos fluxos a montante e

a jusante de produtos, servicos, finangas e ou informacao.
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C) Uma cadeia de suprimentos ponta a ponta — inclui todas as organizacdes

envolvidas em todos os fluxos & montante e a jusante de produtos, servicos,

financas e ou informag&o, desde o fornecedor inicial até o consumidor final.

Quadro 5 — DefinicBes de gestdo de cadeias de suprimentos

(MONCZKA, et.
al., 1998)

(LA LONDE e
MASTERS, 1994)

(STEVENS, 1989)

(HOULIHAN,
1988)

(JONES e RILEY,
1985)
(COOPER et al.,
1997)

Gestdo de cadeias de suprimentos € um conceito “cujo objetivo inicial
é 0 de integrar e gerenciar o fornecimento, fluxo e controle de
materiais utilizando uma perspectiva do sistema total passando por
multiplas funcbes e maltiplas camadas de fornecedores”.

Estratégia em cadeias de suprimento inclui: “duas ou mais empresas
em uma cadeia de suprimentos iniciando um acordo de longo prazo;
[...] 0 desenvolvimento de confianga e comprometimento para o
relacionamento; [...] a integracao das atividades logisticas envolvendo
o compartilhamento de dados de demanda e vendas; [...] o potencial
para uma mudanca no ponto de controle do processo logistico.”

"O objetivo de gerenciar cadeias de suprimentos é o de sincronizar 0s
requisitos do cliente com o fluxo de materiais a partir dos
fornecedores com o objetivo de criar um balanceamento entre os que
séo frequentemente vistos como objetivos conflitantes como servico
superior ao cliente, baixos niveis de estoque e custo unitario inferior”,
As diferencas entre gestao de cadeias de suprimentos e o controle
classico de materiais e fabricacdo s&o: a) A cadeia de suprimentos é
vista como um unico processo. A responsabilidade dos varios
segmentos na cadeia ndo é fragmentada e transferida a areas
funcionais como fabricacdo, compras, distribuicdo e vendas; b)
Gestéo de cadeias de suprimentos necessita e depende de tomadas de
deciséo estratégicas. Suprimento € um objetivo compartilhado por
praticamente todas as func¢des na cadeia e tem significancia
estratégica particular devido aos impactos gerados nos custos totais e
na segmentacdo do mercado; c) Gestdo de cadeias de suprimentos
demanda uma perspectiva diferente nos estoques, que serdo utilizados
como um mecanismo de balanceamento dos fluxos; d) A abordagem
para sistemas é baseada na necessidade de integracao no lugar de
interfaceamento.

"Gestdo de cadeias de suprimentos lida com o fluxo total de materiais
de fornecedores até os usuarios finais [...]"

Gestdo de cadeias de suprimentos é “uma filosofia integrativa para
gerenciar o fluxo total de um canal de distribuicdo do fornecedor para
0 usuério final."

Fonte: Traduzido de Mentzer et al. (2001).
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Para Harland (1996), existem quatro usos comuns para o termo supply chain management, 0s

quais estdo diretamente relacionados a amplitude do objeto de analise:

a) uma perspectiva interna, considerando o fluxo de materiais e informacéo
dentro dos limites organizacionais;

b) uma perspectiva de diades, em que os parceiros de primeiro vinculo sdo
considerados;

C) uma perspectiva que aborda desde os fornecedores dos fornecedores até os
clientes; e

d) em uma perspectiva mais abrangente, envolvendo todas as empresas vinculadas

a rede de negdcios.

De acordo com o autor, os componentes da rede — atores, recursos e atividades — sdo
interdependentes. Os atores sdo definidos pelas atividades que exercem e pelos recursos que
controlam. S&o conectados a outros atores por meio de recursos e atividades. Cada
combinacdo Unica de recursos e atividades dos atores constitui sua identidade na rede. Atores
desenvolvem e organizam suas atividades parcialmente em resposta a como seus clientes e

fornecedores desenvolvem e organizam suas atividades (HARLAND, 1996).

Nesse contexto, o trabalho de Harland (1996) traz importantes colaboraces ao estudar as
cadeias de suprimentos em diferentes niveis e seus impactos no comportamento dos agentes e
nos resultados de desempenho, mostrando a importancia da colaboracdo e integracdo dos
processos ao longo das cadeias de suprimentos, com o objetivo de conquistar diferencial
competitivo. Adicionalmente, o autor destaca que a insatisfacdo dos clientes nas relacdes

tende a aumentar a montante nas cadeias de suprimentos quando avaliadas diades de atores.

Nesse mesmo sentido, o trabalho de Stank et. al. (2001) direciona o foco para o estudo das
relacOes entre a colaboragdo interna e externa e resultados de melhoria de niveis de servico.
Os resultados obtidos pelos autores mostram que a colaboragdo interna influencia
significantemente o desempenho de servigos logisticos, o que implica que empresas deverdo
promover a cooperacdo e a colaboragdo nos processos internos para alcangar efetividade
logistica. A colaboracdo externa, de outro lado, é uma condi¢do necessaria, mas nao suficiente
para melhorar o desempenho em servicos pois esta condicionada diretamente a colaboracgéo
interna e a efetividade dos sistemas de informacao no controle dos fluxos ao longo da cadeia

de suprimentos.
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Os resultados do trabalho de Stank et. al. (2001) mostram-se especialmente interessantes para
os estudos sobre SCM na medida em que evidenciam que as empresas, antes de buscarem a
colaboracdo com seus clientes e fornecedores, precisam assegurar a integracdo de seus
processos internos, sendo este um aspecto interessante de precedéncia de processos em uma

escala de evolucdo de maturidade da cadeia de suprimentos.

Para Stank et. al. (2001), colaboragdo e compartilhamento de informagbdes focam mais
recursos (humanos e financeiros) em operacGes de neg6cio, o que permite decisbes mais
carregadas de informacgbes e, consequentemente, reducdo de riscos. O resultado é uma

situacdo ganho-ganha que tende a melhorar o desempenho em servicos.

De acordo com Udin et. al. (2006), gestdo de cadeias de suprimentos € um sistema que
contém entidades multiplas, processos e atividades de fornecedores para clientes. Para 0s
autores, a capabilidade de compartilhar e trocar informacbes é essencial para melhorar a
efetividade da gestdo da cadeia de suprimentos. Adicionalmente, de acordo com o trabalho de
Schroeder et. al. (2002), a vantagem competitiva advém do compartilhamento de informacdes

e da integracao de processos, a fim de gerar um ambiente propicio ao aprendizado.

E nessa mesma linha que o argumento de Dyer e Hatch (2006) é conduzido, ao considerar que
uma empresa que esta apta a participar de uma rede com rotinas estabelecidas para uma
transferéncia eficiente de conhecimento entre os membros poderd galgar vantagens sobre

outras empresas sem acesso a tais recursos de conhecimento na rede.

A partir de tal argumento, os autores estudam o caso da Toyota. Argumentam que sua
vantagem competitiva pode ser explicada pelo compartilhamento de conhecimento na rede de
fornecedores, que esta assegurada pelas caracteristicas da relacdo, confirmando a hipdtese de
gue um comprador que proporciona maior transferéncia de conhecimento para sua rede de
fornecedores desenvolve capabilidades de producao nos fornecedores que somente sdo viaveis
para o comprador. De acordo com Dyer e Hatch (2006), isto € considerado como criagédo de

vantagem competitiva relacional.

Ao estudar as relagdes de prestadores de servicos logisticos com seus clientes, Hoek (2001)
identificou que quando tais prestadores expandem o escopo de sua contribuigdo para agregar
valor por meio da oferta de mais servicos é gerado um impacto nas relacdes entre empresas na

cadeia de suprimentos.

54



Para Hoek (2001), o aumento do escopo pode se dar por meio da expansdo das aliancas
horizontais e da oferta de servicos suplementares. Dessa forma, prestadores de servigos
poderdo penetrar nas areas funcionais que estdo fora do seu escopo operacional tradicional.
Para o autor, quando oferecem participagdo na montagem final dos produtos, embalagem e
servigos de call center, os provedores de servigos penetram na manufatura e no segmento de
servigos ao cliente da cadeia. Tal integracdo cross-funcional pode, posteriormente, contribuir
para a integracdo da cadeia de suprimentos como um todo, bem como para aumentar a

dependéncia do fabricante pelo desempenho do prestador de servicos logisticos.

Outro trabalho relevante neste contexto é o de Joshi et. al. (2003). Os resultados apresentados
pelos autores corroboram a hipdtese de que certas variaveis organizacionais moderam o
relacionamento entre o alinhamento de prioridades e o desempenho da manufatura. Eles
argumentam gue o alinhamento entre 0s aspectos operacionais e estratégicos sdo mais visiveis
em empresas de sucesso e partem do pressuposto de que a estratégia de negdcios devera ser
integrada com estratégias funcionais para que a empresa possa alcancar vantagem competitiva

sustentavel.

Joshi et. al. (2003) procuraram em seu trabalho avaliar a relacdo entre o alinhamento das
prioridades do gerente da manufatura com o gerente geral com o desempenho da unidade de
manufatura. Os resultados obtidos pelos autores ndo revelam relagdo direta entre o
alinhamento das prioridades de manufatura e o desempenho da unidade. Entretanto,
evidenciam que o alinhamento, ou o consenso estratégico, influencia o desempenho

indiretamente por uma variavel mediadora ou na presenca de algumas variaveis moderadoras.

Para Joshi et. al. (2003), o alinhamento ¢é especialmente critico quando os empregados sao
relativamente novos na organizacdo. Tal resultado evidencia que quanto maior conhecimento
e experiéncia dos agentes melhor é o nivel de alinhamento no relacionamento e,

consequentemente, melhores sdo os resultados obtidos na manufatura.

Segundo Harland (1996), é possivel aventar que as empresas podem vir a obter vantagem
competitiva pela dominagdo dos potenciais recursos da rede de uma maneira mais efetiva que
seus concorrentes diretos. A partir de uma perspectiva de rede, é possivel influenciar o
comportamento competitivo e identificar os seguintes pontos como importantes: a) selecao de

parceiros colaborativos na rede; b) estabelecimento de uma posicdo competitiva na rede; c)
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monitoramento da propria empresa e da posi¢do da concorréncia na rede; e d) avaliacdo de

como as relacdes da rede sdo gerenciadas.

Dessa forma, aliancas entre empresas, compartilhamento de informagdes e colaboragdo na
cadeia de suprimentos poderiam ser tomados como fatores determinantes para o alcance de
niveis superiores de competitividade. Apesar de existir relativo consenso sobre o contetdo
dessa afirmacdo entre muitos académicos pesquisadores sobre a tematica de gestdo de cadeias
de suprimentos, o fato é que as empresas permanecem enfrentando grandes dificuldades para
conseguirem transpor suas barreiras organizacionais e empreenderem acoes efetivas rumo a
colaboracdo e a construcdo de aliancas estratégicas com seus fornecedores e clientes

estratégicos.

No ambito da integracdo dos processos das cadeias de suprimentos, Stevens (1989) em parte
ilustra a magnitude deste desafio. Em seu trabalho, o autor identificou quatro estagios de
evolugéo para SCM, destacando elementos do planejamento e da operacionaliza¢cdo em cada

um desses estagios.

e Estagio 1 — Representa a base de referéncia inicial. A cadeia de suprimentos é uma
funcdo de operacGes fragmentadas na empresa e é caracterizada por estoques
funcionais, sistemas e procedimentos independentes (muitas vezes, incompativeis) e
silos funcionais.

e Estdgio 2 — Representa o inicio do foco das a¢Ges de melhoria para a integracao
interna dos processos; énfase na reducdo de custos e ndo propriamente melhoria de
desempenho; uso de estoques pela empresa para aliviar o impacto das incertezas;
decisbes limitadas pela avaliacdo de trade-offs internos; e falta de pré-atividade na
oferta de servigos aos clientes.

e Estégio 3 — Alcanca a integracdo corporativa interna e € caracterizado pela visibilidade
completa desde o processo de compras até o ciclo de distribuicdo fisica; pelo
planejamento em médio prazo; pelo foco tatico no lugar de foco estratégico; pela
énfase em eficiéncia; pela extensdo do uso de suporte eletronico para a viabilizacéo
das ligacGes; e por uma abordagem reativa continuada para os clientes.

e Estagio 4 — Alcanca a integracdo da cadeia de suprimentos estendendo o escopo da

integracdo para o lado de fora da empresa. Envolve fornecedores e clientes.
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Adicionalmente a esta perspectiva propriamente mais processual adotada por Stevens (1989),
Lambert et. al. (1998) propdem que, para se implementar a gestdo de cadeias de suprimentos
com sucesso, todas as empresas precisariam romper seus proprios silos funcionais e adotar
uma abordagem por processos. Assim, todas as fungées em uma cadeia de suprimentos seriam
reorganizadas como processos-chave, e tipicamente poderiam ser sumarizados: gestdo do
relacionamento com clientes, gestdo dos servigos ao cliente, gerenciamento da demanda,
atendimento de pedidos e gestdo do fluxo da manufatura, compras, desenvolvimento de

produtos e comercializagdo.

Para Mentzer et. al. (2001), a diferenca critica entre as funcdes tradicionais e a abordagem por
processos é que o foco de todos os processos esta no atendimento dos requisitos dos clientes e
a firma est& organizada em torno destes processos (COOPER et al., 1997; TYNDALL et al.,
1998).

Este trabalho, tomando uma abordagem sistémica, utilizar4 uma perspectiva ampla (Figura 7),
com base nas diferentes classificagcdes formuladas por Harland (1996) e Mentzer et al. (2001),
de acordo com a amplitude do objeto de analise. Para tal, os processos de gestdo de cadeias de

suprimentos foram investigados sob diferentes lentes.
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* Considerando desde os
E fornecedores dos
Xte r n a fornecedores até os clientes
dos clientes
s « Considerando as empresas
D I a d e com relacionamento de
primeiro vinculo
* Considerando o fluxo de
materiais e informacao
I nte rna dentro dos limites

organizacionais

Figura 7 — Lentes para a gestdo de cadeias de suprimentos
Fonte: Elaborado pelo autor

Como afirmado por Harland (1996), a definigdo da cadeia de suprimentos interna, que trata do
fluxo de materiais e informacgédo dentro dos limites organizacionais e de iniciativas para a
integracdo intraorganizacional, é também adotada nos trabalhos de Oliver e Webber (1992),
Houlihan (1984), Stevens (1989), Saunders (1994) e Jones e Riley (1985). Conforme
defendido por Harland (1996), a definicdo esta relativamente préxima aos conceitos da cadeia
de valor (PORTER, 1985; JOHNSTON e LAWRENCE, 1988; KOGUT, 1985).

Expandindo os limites organizacionais e buscando a integragdo dos processos internos com
seus parceiros imediatos — clientes e fornecedores diretos — tem-se a gestdo de cadeia de

suprimentos, avaliada a partir de uma perspectiva de diades de relacionamentos.

Ao abordar os processos sob uma ética mais ampla, abrangendo desde os fornecedores dos
fornecedores até os clientes dos clientes, 0s processos de gestdo de cadeias de suprimentos
possuem um objetivo comum de atuar na busca de uma integracéo virtual (BOWERSOX et.
al., 2000) entre todos os atores envolvidos, sendo entdo fundamental uma abordagem
sistémica para compreensivamente tratar todos fluxos de materiais, de informacdo e de meios

de pagamento neste contexto de cadeias de suprimento.
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Considerando que a gestdo de cadeia de suprimentos, per si, envolve a gestdo de processos no
ambito interno (da diade) e externo, as capabilidades de relacionamento com fornecedores,
por exemplo, podem ser avaliadas no ambito interno (da diade) ou externo, dependendo do
enfoque adotado. Tal perspectiva proporciona maior abrangéncia e robustez para os modelos
de gestdo de cadeias de suprimentos ao permitir exatamente uma aplicagdo mais ampla,
considerando diferentes lentes de analise de acordo com a abrangéncia do contexto a ser

avaliado.
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2.2.1 Controle de processos em cadeias de suprimentos — SCOR

Em 1996, a empresa de consultoria em gestdo de cadeias de suprimentos Pittiglio Rabin Todd

& McGraph (PRTM, www.prtm.com) e a AMR Research (www.amrresearch.com) fundaram

0 Supply-Chain Council, uma instituicdo independente e sem fins lucrativos, que reuniu, em
1996, um grupo de 66 empresas que buscavam como objetivo comum desenvolver um
modelo de referéncia para o gerenciamento de cadeias de suprimento, tendo desse esforco
surgido Supply Chain Operations Reference Model (SCOR) e em que 2009 encontrava-se ja
em sua nona versdo (BOLSTORFF e ROSENBAUM, 2003; SCC, 2008).

De acordo com Husby (2007), o modelo SCOR foi desenvolvido com o objetivo de
compreender, descrever e avaliar cadeias de suprimentos. Para o autor, a abordagem do
SCOR:

a) descreve um conjunto de prioridades direcionadas ao cliente para cada tipo de cadeia
de suprimentos;

b) rapidamente identifica lacunas no desempenho por meio de comparacdes;

c) elimina o tempo de anélise e de esforcos por meio de relagfes de causa e efeito preé-
definidas inerentes a decomposicdo da estrutura multinivel do modelo;

d) proporciona solugcdes para a eliminacdo de lacunas de desempenho, por meio de
melhores préaticas; e

e) define habilitadores necessarios para apoiar as melhores praticas (incluindo tecnologia
da informacéo).

O SCOR integra os conceitos de reengenharia de processos de negdcio, benchmarking e
mensuragdo de processos em um modelo de referéncia cross-funcional envolvendo compras,
operacBes e demais funcdes logisticas (HUAN et. al.,, 2004). Focaliza a eficiéncia
transacional, ao inves das relacdes com clientes e fornecedores (LAMBERT et. al., 2005).
Diversos pesquisadores tém ressaltado a necessidade de utilizar outros modelos em conjunto
com 0 SCOR com o objetivo de desenvolver um entendimento mais amplo dos fendmenos a
serem gerenciados no contexto das cadeias de suprimentos (ELLRAM et. al., 2004;
KIRCHMER, 2004; LAMBERT et. al., 2005).

Combinando elementos de processos de negdcio, métricas, melhores préaticas e tecnologia, 0
SCOR integra processos de planejamento, fornecimento, fabricacdo, entrega e retorno. Tal
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integracdo € considerada sob uma perspectiva “dos fornecedores dos fornecedores” aos
“clientes dos clientes”, abordando toda a cadeia de suprimentos. Contém descri¢cGes sobre
padrdes em gerenciamento de processos, representacdo das relacfes entre 0S processos,
métricas de referéncia para medir o desempenho dos processos, praticas de gestdo que
produzem desempenho superior e padrdes para o alinhamento de caracteristicas e
funcionalidades (HUAN et. al., 2004; SCC, 2008).

Apesar de ser um modelo bastante robusto, sob varios pardmetros de andlise, trabalhos
recentes estdo também apontando fragilidades inerentes ao SCOR. O trabalho de Husby
(2007), por exemplo, culmina na identificagdo de um conjunto de pontos fortes e de
limitagbes do SCOR. Dentre as limitagdes, algumas mais criticas foram identificadas e

apresentadas a seguir:

a) Nao envolve toda a organizagao durante a avaliacdo, selecdo de projetos ou
implementacdo; ndo captura “os coraces e mentes” de toda a equipe, um
requisito para a construcéo da cultura de melhoria continua;

b) O estudo em profundidade do SCOR por lideres de negdcio € inviavel.
Como alternativa, se baseiam nas métricas de desempenho do nivel 1 para
desenvolver referéncias para suas decisdes, mas ndo garante efetividade em
seu uso como componente primordial de planejamento estratégico.

c) Nao resolve problemas operacionais como tempo de execugdo, producdo
ou ndo conformidades.

d) N&o suporta a produgdo enxuta e suas métricas.
Dentre os pontos fortes, identificou:

a) E desenhado para uma avaliagdo de cima pra baixo (top-down) com uma
visdo holistica de negdcios sobre toda a cadeia de suprimentos e seus
processos;

b) Facilmente se integra com os processos de planejamento estratégico;

c) Auxilia na analise competitiva, ao identificar praticas vantajosas ou
desvantajosas ligadas ao desempenho financeiro da empresa e de seus
concorrentes.

d) Vincula os resultados da avaliacdo a estratégia do negdcio, por meio de

métricas voltadas para o negdcio e para os clientes.
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e) Proporciona uma forma de verificar a competitividade operacional real,
utilizando comparacges externas.

f) Habilita o estudo das raizes das causas, aumentando a credibilidade da
avaliacdo com lacunas de desempenho quantificadas.

g) Direciona a selecdo de prioridades de projetos com base na visdo das
pontas, certificando o alinhamento de recursos e prioridades de melhoria de
desempenho.

h) Assegura relevancia e alinhamento de métricas operacionais, programas e
prioridades ao longo da organizagdo, pelo desenvolvimento de métricas
internas e externas multinivel,

i) Padroniza a linguagem de melhoria de processos e metodologia de

avaliacdo na empresa.

Entre os processos integrados pelo SCOR, é preciso distinguir aqueles referentes a
planejamento, execucdo e habilitacdo. O processo de planejamento alinha recursos e acdes
organizacionais para atingir determinados objetivos, contribuindo para melhorar o
desempenho da cadeia de suprimentos. O processo do tipo execucdo é influenciado pela
demanda planejada ou atual e inclui o cronograma e o sequenciamento, a transformacao de
materiais e servi¢cos, e a movimentacdo de produtos. O processo de habilitacdo prepara,
mantém e gerencia a informacg&o ou as relagdes que compdem os processos de planejamento

ou execucdo. Essas informacgdes podem ser sumarizadas graficamente na FIGURA 08.
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Supply-Chain Plans
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Nivel 4 — Empresas definem e
implementam préticas especificas de
gestdo de cadeias de suprimentos
para desenvolver vantagem
competitiva e se adaptarem a
mudancas no ambiente de negdcios.

Figura 8 — Modelo hierarquico multinivel do SCOR
Fonte: Adaptado pelo autor de SCC (2008)

Como se depreende da FIG.8, 0 SCOR contém quatro niveis distintos (SCC, 2008; IRFAN et.

al., 2008). O nivel 1 define o escopo e o contettdo do SCOR. Aqui, a base para a competicdo
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em alvos de desempenho esta no nivel de configuracdo. Neste nivel, o SCOR proporciona a
definicdo dos tipos de processo de planejamento, execucio, entrega e retorno. E o ponto em

que a empresa estabelece seus objetivos competitivos para a cadeia de suprimentos.

No nivel 2, o SCOR define a categoria de processos que sao componentes em potencial de
uma cadeia de suprimentos. Empresas podem configurar suas opera¢des atuais ou ideais
utilizando estes processos. Uma cadeia de suprimentos de uma empresa pode ser configurada
para pedidos neste nivel a partir de, aproximadamente, 30 categorias de processos essenciais.

No nivel 3, s&o definidos os elementos de processo — informac&o, entradas e saidas e métricas
— necessarios para planejar com sucesso a cadeia de suprimentos e estabelecer objetivos de
melhoria, bem como a habilidade de uma empresa para atender os mercados escolhidos com
sucesso e consisténcia. Também sdo definidas neste nivel as bases de referéncia para a
comparacdo dos resultados (benchmarks), as melhores préticas, as capabilidades e a melhoria
de sistemas e softwares que possam habilitar novas e melhores praticas. As empresas

procedem com o ajuste fino em suas estratégias de operacdes e as implementam neste nivel.

O nivel 4 foca na implementacdo; ou seja, empreende acdes especificas para a melhoria da
cadeia de suprimentos e define praticas para alcancar vantagem competitiva e se adaptar a um
mercado dinamico (IRFAN et. al., 2008).

Além de auxiliar na comunicagdo entre 0s parceiros e na gestao integrada no ambito da cadeia
de suprimentos, 0 SCOR conta ainda com um guia de implementacdo, que apresenta técnicas
para a solucdo de problemas, a reengenharia de processos (BPR) e o gerenciamento de

projetos e de mudancas.

O modelo SCOR esta prioritariamente orientado para 0s processos, e ndo para as funcGes
organizacionais. Em outras palavras, o modelo foca a atividade envolvida, e ndo o grupo
profissional ou o elemento organizacional que executara tal atividade. O guia de
implementacdo indica as cinco fases basicas de um projeto SCOR: educacdo para suporte;

descoberta de oportunidade; anélise; desenho; desenvolvimento; e implementag&o.

Vé-se, portanto, que o modelo SCOR foi desenvolvido com o objetivo de auxiliar cadeias de
suprimentos de varias complexidades, oriundas de diversas areas de negdécio. Mas este

objetivo ndo envolve determinar como uma organizagdo, em particular, deveria gerir seu
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negocio ou ajustar os seus sistemas e os seus fluxos de informagdo. Segundo Bolstorff e
Rosenbaum (2003, p. 6), “o SCOR pode lhe dizer aonde ir, mas nunca ensinara como dirigir o
carro”. Nesse sentido, toda organizacdo que implementa melhorias utilizando o modelo SCOR

precisara adapta-lo a seus processos, praticas e sistemas especificos.
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2.2.2 Maturidade de processos em cadeias de suprimentos

Os modelos de maturidade representam uma metodologia cujas aplicacdes relativas a
definicdo, mensuracdo, gestdo e controle dos processos empresariais tém-se mostrado
aderentes aos preceitos da abordagem de gerenciamento por processos (BPR — Business
Process Reengineering), atraindo interesse crescente tanto de empresas quanto de
pesquisadores académicos envolvidos diretamente com pesquisas na area da gestdo de
operacdes (CHAN e QI, 2003; GUNASEKARAN et. al.,, 2001).

Embora sua origem nédo esteja vinculada diretamente a gestdo de cadeias de suprimentos a
utilizacdo de modelos de maturidade apoiados em indicadores de chave de desempenho (KPI
— Key Performance Indicators) para a analise de atividades atinentes aos ciclos de
suprimento, apoio a manufatura e distribuicdo fisica ganhou grande repercussdo, nos meios
empresarial e académico, nos ultimos anos (CHAN e QI, 2003; GUNASEKARAN et. al.,
2001).

Entretanto, como apontado por Srai e Gregory (2005) apds avaliarem vinte diferentes modelos
de maturidade na literatura técnica especializada, esses modelos frequentemente mostraram-se
insipientes ou frageis ao ser considerada a perspectiva da cadeia de suprimentos, pois muitos
desses modelos ainda possuiam uma maior orientacdo funcional, dominados por métricas
financeiras, desconectados com a estratégia corporativa e direcionados para setores
especificos, tornando problematica a comparacdo de desempenho entre empresas e cadeias de

suprimentos distintas.

Apesar de eventuais limitacbes, o fato é que a utilizacdo de modelos de maturidade em
processos de gestdo de cadeias de suprimentos tem gerado beneficios significativos para
empresas e cadeias de suprimentos de diversos setores da economia mundial. Em relatério
publicado pelo IOMA sobre o nivel de maturidade em processos de gestdo de cadeias de
suprimentos, (IOMA, 2004), os seguintes beneficios foram identificados nas empresas que

empreenderam acOes para um nivel superior de maturidade:

e As empresas que apresentaram niveis superiores de maturidade possuiam uma
cobertura total de dias em estoque 55% a 70% menor que as demais empresas da

amostra, que apresentaram menores escores de maturidade.
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e Niveis superiores de maturidade estiveram correlacionados a menores custos na cadeia
de suprimentos, sendo que empresas mais maduras apresentaram custos 22% mais
baixos que aqueles praticados por empresas com niveis menores de maturidade.

e As empresas com niveis superiores de maturidade apresentaram lead times de
atendimento de pedidos 2,5 vezes mais curtos que a mediana.

e Niveis superiores de maturidade estiveram também relacionados com maior eficiéncia
de custos nos processos de aquisicdo, com empresas mais maduras apresentando
custos com o processo de aquisicdo 50% mais baixos que as demais empresas da

amostra.

De acordo com Hoole (2005), empresas com praticas em cadeias de suprimentos mais
maduras estdo reduzindo custos mais rapidamente e alcangando maiores margens de lucro que
aquelas menos maduras. Empresas lideres em seus setores estdo utilizando tais vantagens para
aumentar suas fatias de mercado e se tornarem ainda mais competitivas. Por meio de maiores
niveis de maturidade e, consequentemente, de inovacao e melhoria continua, empresas como a
Dell, a Wal-Mart e a Zara estdo transformando os setores nos quais competem. Segundo
Hoole (2005), grande parte do sucesso de tais companhias estd relacionada também a sua

habilidade de reduzir a complexidade da arquitetura de sua cadeia de suprimentos.

Jaklic et. al., (2006), apds conduzirem um estudo sobre a maturidade dos processos em uma
cadeia de suprimentos de combustiveis, destacam que uma condicdo necessaria para a
evolucgéo da gestdo de cadeias de suprimentos em termos de maturidade de processos envolve
o desenvolvimento de sistemas de informacdo inter-organizacionais. Para o0s autores, 0
compartilhamento de informag6es permite maior comprometimento das empresas envolvidas,
melhoria do servico ao cliente, tempos de ciclo de processos mais curtos, menor utilizacdo de
recursos e reducdo do efeito chicote, melhoria da tomada de decisGes pela ampliacdo do

escopo de analise e reducgdo dos custos de estoque.

A partir de uma pesquisa bibliogréfica sobre o tema, sumarizada no Quadro 6, Netland et. al.,
(2007) identificaram uma série de modelos de maturidade direcionados para cadeias de
suprimentos e concluiram que o modelo de McCormack et. al., (2003) era 0 mais bem
detalhado e consistente disponivel (OLIVEIRA, 2006).
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Quadro 6 — Exemplos de modelos de maturidade para gestdo de cadeias de suprimentos e gestéo de operagdes.

Modelos de Maturidade

Autores

Descricdo Curta/Campo de
estudo

Supply Chain Maturity Model

(LOCKAMY e McCORMACK,
2004; McCORMACK et. al., 2003;
McCORMACK et. al.,, 2008)

O modelo descreve a maturidade
dos processos da cadeia de
suprimentos. Utiliza o0 SCOR e ¢
inspirado no Grid de Qualidade e
no CMM. Suas bases estdo
sustentadas pelos conceitos do
BPO.

SC Capability map

(SRAI e GREGORY, 2005)

Avalia ~a  maturidade  das
capabilidades em cadeias de
suprimentos com base na visdo
baseada em recursos.

Benchmarking of logistical
operations

(VAN LANDEGHEM e
PERSOONS, 2001)

Um esquema de avaliacdo para
operagdes logisticas baseado em 84
melhores praticas em um modelo
causal.

Modelos de Maturidade
Continuacao

Autores

Descricdo Curta/Campo de
estudo

Operations Excellence audit
Scheme

(ALFNES et. al., 2006)

Um esquema de avaliacdo

guantitativa para operacfes e
fabricacdo enxuta. E baseado em
quinze melhores préaticas da
producdo enxuta.

The Diagnostic Tool (FOGGIN et. al., 2004) Uma ferramenta de diagndstico
para auxiliar na escolha de um
fornecedor 3PL baseado em um

questionario e em uma arvore de

decisdo.
Global Logistics Capabilities SC Digest Um questionario de consultoria
Diagnostic www.scdigest.com simplificado para diagnosticar

operagdes logisticas globais.

Supply Chain Visibility Roadmap | (ABERDEEN GROUP, 2006) Uma metodologia para avaliar o
grau de visibilidade de uma cadeia

de suprimentos.

The Supply Chain Maturity Model | (IBM, 2005) Descricbes de nivel do grau de
integracdo na cadeia de

suprimentos. Objetiva alcancar a

cadeia de suprimentos  sob
demanda “On demand supply
chain”.

Fonte: Adaptado de Netland et. al. (2007)

De acordo com Lahti et. al. (2009), maturidade em cadeias de suprimentos implica processos
com envolvimento forte e avanco positivo para alcancar os objetivos de uma empresa.
Geralmente, os habilitadores para uma cadeia de suprimentos madura compreendem
operacgdes simultaneamente enxutas e flexiveis, visibilidade e colaboracdo ponta a ponta sobre

suprimento e demanda, gestdo baseada em eventos e integracdo tecnoldgica.
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Os modelos de maturidade aplicados a processos de cadeias de suprimentos medem o nivel de
maturidade das empresas fornecedoras e atuam como um guia valioso para a lideranca
organizacional (TIKU et. al., 2007). Tais modelos sdo utilizados para avaliar a situacao atual
das empresas baseando nas caracteristicas competitivas-chave, para estabelecer objetivos de
melhoria, identificando quais sdo 0s préximos pontos a serem melhorados e quais séo as acoes

necessarias, e para determinar a alocacao de recursos.

Hoole (2005) defende que os modelos de maturidade em processos, além de propiciarem
meios para avaliar e comparar 0s niveis de evolucdo de cadeias de suprimentos, possibilitam
identificar e priorizar processos imaturos que sdo melhores candidatos para serem submetidos

a simplificagdo.
2.2.3 Modelo de maturidade Supply Chain Maturity Model

O modelo de maturidade Supply Chain Maturity Model inspira-se na visdo compartilhada pelo
Capability Maturity Model (Figura 9), desenvolvido pelo Instituto de Engenharia de Software
da Carnegie Mellon University (PAULK et al., 1993; McCORMACK et. al., 2003;
LOCKAMY e McCORMACK, 2004), apresentado na secdo 2.1. Esse aporte deve-se,
fundamentalmente, a divisdo comum em 5 niveis de maturidade distintos, identificados em

ad-hoc, definidos, vinculados, integrados e estendidos.

estendidos

integrados )
vinculados / \V Otimizgao

de processos
definidos ; \v Mensurgao
de processos
ad-hoc ) \v Defintéo de
processos
\y Controle

basico

Figura 9 — Fases de desenvolvimento de processos
Fonte: Elaboragéo do autor. Adaptado de Paulk et al. (1993).
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O modelo Supply Chain Maturity Model baseia-se também no conceito de BPO (Business
Process Orientation) e sugere que as empresas podem aumentar seu desempenho global por

meio de uma visdo estratégica de seus processos.

Segundo Lockamy e McCormack (2004), empresas com forte orientacdo para seus processos
de negdcio atingem maiores niveis de desempenho e possuem melhor ambiente de trabalho,
com mais colaboracdo e menos conflitos internos. McCormack et. al. (2003) afirmam que as
organizagdes precisam deslocar o foco da forga, da autoridade e das atividades que néo trazem
valor para o cliente para uma perspectiva voltada diretamente para 0s interesses e

necessidades do cliente.

O conceito de maturidade de processos propde que um processo tem um ciclo de vida que é
medido pela extensdo em que é explicitamente definido, gerenciado, medido, controlado e
efetivado. Para McCormack et. al. (2003), tais caracteristicas representam quatro dos cinco
componentes basicos do BPO: visdo de processos, atribuicfes, estruturas, medidas e sistemas
de gerenciamento. A maturidade, de acordo com o0s autores, implica aumentar 0s niveis de

BPO e os niveis de desempenho e espirito cooperativo.

Politicas, padrbes e estruturas organizacionais, sdo institucionalizados a medida que uma
organizagdo aumenta a maturidade de seus processos. A construgdo de uma infraestrutura e de
uma cultura que suporte os metodos, as préaticas e os procedimentos habilita a sobrevivéncia
da maturidade dos processos, a longevidade e a sustentacdo, mesmo quando seus criadores
ndo estiverem mais nas organizacles. Este €, segundo McCormack et. al. (2003), o quinto

componente do BPO: valores e crengas de processos.

Alcancar niveis superiores de maturidade significa niveis superiores de capabilidades em
processos para uma organizacdo. Nesse sentido, o conceito de capabilidade, segundo
McCormack et. al. (2003), € definido como:

e controle — diferenca entre o ponto a que se pretendia chegar e aonde efetivamente se
chegou, e a variacao entre 0s ambos;
e previsibilidade — medida pela variabilidade em alcancar objetivos de custo e
desempenho; e
o efetividade — alcance dos resultados almejados e habilidade para se conseguir,
potencialmente, resultados ainda melhores.
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Esses sdo aspectos criticos de maturidade de processos. A medida que a maturidade dos
processos aumenta, o controle dos processos também se torna mais eficiente. A diferenca
entre o desempenho almejado e o desempenho atual é conhecida e diminui a medida que
aumentam os niveis de maturidade das empresas. O maior controle também contribui para a

maior habilidade das empresas em prever o desempenho dos seus processos.

O Supply Chain Maturity Model define os seguintes niveis de maturidade (McCORMACK et.
al., 2003):

Nivel 1 — Ad hoc: A cadeia de suprimentos e suas praticas sao desestruturadas e mal-
definidas; os processos, atividades e estruturas organizacionais ndo séo baseados em
processos horizontais; o desempenho dos processos é imprevisivel; 0s custos com a
gestdo da cadeia de suprimentos sdo altos; a satisfacdo dos clientes é baixa; e a

cooperacdo funcional também é baixa.

Nivel 2 — Definido: Os processos basicos de gestdo da cadeia de suprimentos sdo
definidos e documentados, mas as atividades e a estrutura organizacional continuam
na forma tradicional; os custos com a gestdo da cadeia de suprimentos continuam

altos; e a satisfagcdo dos clientes melhorou, mas continua baixa.

Nivel 3 — Conectados: Este nivel representa um rompimento das fronteiras
organizacionais; a cooperacdo entre departamentos de empresas, fornecedores e
clientes é estabelecida; os custos com a gestdo da cadeia de suprimentos comegam a

reduzir; e a satisfacdo dos clientes comeca a mostrar melhoria significativa.

Nivel 4 — Integrados: A empresa, seus fornecedores e parceiros cooperam no nivel de
processos. As estruturas organizacionais sdo baseadas em procedimentos de gestéo de
cadeias de suprimentos; medidas de gestdo da cadeia de suprimentos e dos sistemas
gerenciais sdo aplicadas; préaticas avancadas de gestdo de cadeias de suprimentos,
como a previsdo colaborativa com outros membros da cadeia de suprimentos, passam
a se tornar evidentes; e, como conseqliéncia, 0s custos com a gestdo das cadeias de

suprimentos reduzem drasticamente.

Nivel 5 — Estendidos: A competicdo é baseada em cadeias de suprimentos.
Colaboracdo entre empresas esta no alto nivel; e equipes multiempresas trabalham em
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conjunto para gerenciar a cadeia de suprimentos com processos e objetivos comuns e

ampla autoridade na cadeia.

Para McCormack et. al. (2003), € importante observar que a tentativa de pular niveis de
maturidade € improdutiva, pois cada nivel constroi um alicerce que servird para alcancar o
proximo nivel, em uma escala evolutiva. Uma organizacdo precisa se envolver nesses niveis
para alcangar uma cultura de exceléncia em processos. Pode até implementar uma pratica
avancgada a qualquer momento, mas sem a base adequada a estabilidade estad em risco, e tais

processos frequentemente se degradam ou falham em momentos criticos para a organizacao.

O Supply Chain Maturity Model descreve a maturidade de processos de uma cadeia de
suprimentos tomando-se como base para avaliacdo dos indicadores a classificacdo das areas
de processos de Planejamento, Fornecimento, Execucédo e Entrega, de acordo com o modelo
SCOR. Conforme destacado por Netland et. al. (2007) € o modelo de maturidade para cadeias

de suprimentos mais bem detalhado até ent&o.
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2.2.4 Comentarios finais acerca do marco teérico

Em sintese, no marco tedrico desta tese procurou-se destacar os principais desenvolvimentos

tedricos da gestdo de processos em cadeias de suprimentos.

Com base em uma ampla revisao de literatura acerca dos pilares tedricos que norteiam este
trabalho, os processos de gestdo da cadeia de suprimentos foram abordados a partir de uma
perspectiva evolucionaria, considerando que ao longo do desenvolvimento das firmas e
cadeias de suprimentos, ocorrem momentos de transicdo que caracterizam niveis distintos de
maturidade de processos. Paralelamente, uma discussdo sobre a abordagem analitica foi
apresentada, considerando seus antecedentes, correlatos e consequentes para a gestdo de
processos em cadeias de suprimentos. O modelo SCOR foi apresentado por proporcionar uma
base de referéncia na organizacdo dos indicadores de capabilidade em processos de gestao de
cadeias de suprimentos e suas medidas de desempenho, tendo influenciado decisivamente, por
sua vez, o desenvolvimento do Supply Chain Maturity Model (McCORMACK et. al., 2003).

Ao avaliar os modelos de maturidade para gestdo de cadeias de suprimentos atualmente
disponiveis, percebe-se que, apesar dos esforcos e avancos ja alcancados, estes modelos
podem ser avaliados como estando ainda em evolucéo, pois representam tentativas de abordar
este complexo conceito, porém garantem apenas a organicidade minima necessaria a sua
operacionalizacdo. Observa-se também que os modelos de maturidade desenvolvidos até o
presente momento nao se sustentam em bases empiricas sélidas, sendo também escassas as
pesquisas internacionais que se utilizam de bases de dados de empresas com operagfes em
diferentes paises e continentes. Ha também o problema de que muitos modelos de maturidade,
segundo criticas presentes na propria literatura sobre o tema, sdo modelos dotados de alta

carga de subjetividade em sua concepcéo e aplicacao.

Sem a intencdo de estabelecer um modelo em que as empresas de todos os setores se
enquadrem perfeitamente, este trabalho de tese procurara, por meio de uma combinacao de
abordagens quantitativas e qualitativas, buscar argumentos para identificar as possiveis
relacGes de precedéncia entre processos de gestdo de cadeias de suprimentos, representados
por indicadores de capabilidade em processos, e 0s pontos-chave de transicdo em uma escala

de maturidade.

73



Na proxima secdo, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos empregados na
pesquisa, em que serdo apresentadas as informacdes relativas a populagdo, amostra, técnicas

empregadas para o levantamento e tratamento dos dados.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo tem carater simultaneamente descritivo e de natureza exploratéria, na medida em
que busca descrever e sistematizar informacdes a respeito dos indicadores de capabilidade em
processos de cadeias de suprimentos a partir de um numero significativo de empresas com
operacdes em diferentes paises e continentes. Pesquisas e publicacBes acerca das relacdes de
precedéncia e da existéncia de pontos-chave de transi¢do ao longo da evolugéo de processos
em cadeias de suprimentos sdo muito recentes e escassas. Portanto, tal caracteristica

influencia a natureza exploratdria do presente trabalho.

O mundo social foi tratado como uma realidade concreta e objetiva. Sob uma perspectiva
ontoldgica, este estudo se posiciona na categoria do realismo, considerando a existéncia de
estruturas concretas, tangiveis e relativamente imutaveis. Quanto ao posicionamento
epistemoldgico, adotou-se uma abordagem positivista, buscando explicar e predizer o
comportamento dos processos em cadeias de suprimentos que levam a resultados superiores
de desempenho. A visdo determinista de que o0 homem e suas atividades sdo determinados
pela situacdo ou pelo ambiente em que ele se situa é utilizada como alicerce para a
aplicabilidade do modelo na gestdo de processos em cadeias de suprimentos. No ambito
metodoldgico, a abordagem nomotética direcionou o desenvolvimento desta pesquisa por

meio de um protocolo técnico sistematico seguindo-se os canones do rigor cientifico.

Foram tomadas como insumo basico para este estudo as variaveis identificadas por
McCormack et. al. (2003), na construcdo do Supply Chain Maturity Model. Para a construgéo
do modelo, McCormack et. al. (2003) utilizaram uma abordagem sistemética e rigorosa.
Inicialmente, mediante a revisdo de literatura e a realizacdo de entrevistas com profissionais e
académicos de diferentes instituicbes e paises, foram desenvolvidas 145 questdes
representando os componentes de BPO referentes ao gerenciamento de processos em cadeias
de suprimentos. Tais entrevistas tinham por objetivo solicitar aos respondentes que
descrevessem 0s processos nas cadeias de suprimentos que levariam a um padrdo de
desempenho superior. Essa lista inicial de questdes foi entdo organizada de acordo com o
modelo SCOR, focando nas &reas de processo chave Plan, Source, Make e Delivery.
Importante observar que, naquele momento, a area de processo Return do SCOR néo foi

considerada por ndo estar presente como processo consolidado em muitas empresas, até
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mesmo para aquelas com relativa competéncia na gestdo dos seus fluxos logisticos de

suprimento e distribuicdo fisica.’

As questdes foram entdo validadas por diversas empresas pertencentes ao Supply Chain
Council e por profissionais seniores em gestdo de cadeias de suprimentos. As melhores
praticas de gestdo da cadeia de suprimentos foram entdo identificadas, a partir de sua
correlacdo estatistica com o desempenho da cadeia de suprimentos (McCCORMACK et. al.,
2003). Essas questbes referentes as melhores préticas, reduzidas ao ndmero de 90,

constituiram a base para a mensuracdo da maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos.

As questdes foram organizadas em variaveis, ou conceitos, que se relacionavam aos diferentes
niveis de maturidade. O primeiro passo foi desenvolver uma definicdo para cada nivel de
maturidade a partir de uma perspectiva de gestdo da cadeia de suprimentos. Em discussdes
com profissionais e especialistas académicos em SCM, foi construido um modelo de niveis de

maturidade.

McCormack, em conjunto com diversos grupos de pesquisa pertencentes a diversos paises,
tem utilizado um instrumento de coleta de dados composto por tais indicadores e organizados
em uma escala do tipo Likert de 5 pontos. A aplicacdo de tal instrumento a profissionais
informantes-chave da &rea de operacdes e gestdo de cadeias de suprimentos atuantes em
diversas empresas de diversos segmentos totaliza hoje uma base de dados com 788

respondentes, incluindo Estados Unidos, Canada, Reino Unido, China e Brasil.®

Considerando a premissa de que as relacdes entre 0s processos sdo atemporais, a base de
dados global do professor McCormack foi utilizada para subsidiar as analises deste estudo. O
processo de coleta de dados utilizou-se da abordagem de informantes-chave. O uso da
abordagem de informantes-chave, ou de um contato representativo, para responder em nome
de toda uma organizacdo € uma abordagem largamente utilizada. Mais recentemente,
pesquisas em organizacdes tém confiado fortemente na abordagem baseada em informantes-
chave para capturar o entendimento do funcionamento organizacional. Informantes-chave sdo

diferentes de respondentes tipicos de questionarios. Informantes sdo usualmente escolhidos

> Os processos de retorno ndo foram incluidos no escopo deste estudo, pois nem todas as empresas fazem uso de
tais processos em suas atividades rotineiras. Necessario destacar também que os processos de retorno ndo eram
abordados na época da concepgdo do modelo de maturidade e somente foram introduzidos apds a versdo 5 do
SCOR.

® Os dados do Brasil foram gerados a partir de pesquisa de campo conduzida pelo autor em sua dissertagao de
mestrado. totalizando 478 empresas.
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pela sua posicao formal na organizacdo e seu conhecimento sobre questdes fundamentais do
estudo. Portanto, permitem fazer generalizacbes sobre os padrbes de comportamento e
sumarizar as relacdes organizacionais observadas e esperadas (SEILDLER, 1974; GUPTA,
SHAW e DELERY, 2000; TEO e DALE, 1997; KUMAR e STERN, 1993; KUMAR,
ANDERSON e STERN, 1993).
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3.1 Fases do estudo

Este estudo foi conduzido em trés fases distintas. Na primeira fase do estudo, utilizou-se

como insumo principal uma base de dados global, construida a partir de esforcos de grupos de

pesquisa associados a0 BPM Team’ entre os anos 2002 e 2009, por meio de um survey com

informantes-chave — profissionais atuantes em empresas nas areas de operacdes ou gestao de

cadeias de suprimentos, de organizaces de diversos setores da economia mundial. Ap6s o

tratamento inicial dos dados, as técnicas de estatistica descritiva, analise fatorial exploratoria e

analise de cluster foram utilizadas para tracar um perfil da amostra, identificar a possibilidade

de reducdo das variaveis dada a possivel presenca de multicolinearidade nos dados e

identificar possiveis agrupamentos e pontos-chave de transicdo que pudessem subsidiar a

construgdo de uma primeira versdo de um modelo de referéncia para maturidade de processos

em cadeias de suprimentos (Quadro 7).

Quadro 7 — Fases metololdgicas

Fase 1 — Construcéo do
Modelo

Fase 2 — Avaliacéo e

Ajustes

Fase 3 — Fase de Teste e

Identificacdo de Referéncias

Base de dados internacional
gerada a partir de um survey
com profissionais atuantes em
empresas nas areas de
operacdes ou gestdo de cadeias
de suprimentos (informantes

chave).

Meétodos utilizados: estatistica
descritiva, analise fatorial

exploratoria

Grupo de Especialistas
para ajustes dos
construtos do novo

modelo

Andlise de cluster,
Modelagem de equagdes
estruturais e Analise Fatorial

Confirmatoria

Identificagdo de pontos
otimos em cada nivel de

maturidade.

Submissao final ao grupo de

especialistas para avaliacao.

Avaliacao dos indicadores
com base na abordagem

analitica

Fonte: Elaborado pelo autor

" Equipe de pesquisadores sobre gestdo de processos de negécio coordenada pelo professor Kevin McCormack e
composta por integrantes de paises como EUA, Croacia, Eslovénia, Bélgica e Brasil.
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De posse da primeira versdo dos construtos do modelo, iniciou-se a segunda fase da pesquisa
quando a lista de construtos do modelo foi submetida a um grupo de especialistas do BPM
Team que avaliaram 0s construtos propostos, 0s respectivos nomes e sua composicao de
variaveis. Tomando-se os resultados desta fase, a lista de construtos do modelo inicialmente

proposta foi submetida aos possiveis ajustes gerando uma segunda versao.

Na terceira e Gltima fase deste estudo, a segunda versdo da lista de construtos do modelo —
gerada como produto da fase anterior — foi submetida a validacdo estatistica pela modelagem
de equacdes estruturais e analise de caminhos. A modelagem de equacdes estruturais permitiu
testar as relacbes de precedéncia e identificar os possiveis ajustes adicionais necessarios.
Adicionalmente, um modelo adicional foi proposto e testado com o objetivo de avaliar as
relacbes entre a abordagem analitica nas cadeias de suprimentos e 0s impactos dos sistemas
de informacéo e da orientacdo por processos como mediadores desta relacdo. Detalham-se a

sequir, as fases do estudo.
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4 APRESENTAQAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 Fase 1 — caracterizacdo da amostra e analises preliminares para a construcdo do

modelo inicial

Com o objetivo de identificar a representatividade da amostra utilizada como base neste
estudo, de posse da base de dados completa, sem dados ausentes e com 788 respondentes,
uma estimativa da variancia da populagéo foi calculada tomando como referéncia a soma de
todos indicadores de capabilidade apurados de cada respondente, a fim de, posteriormente,

calcular o nivel de confianca da amostra.

O desvio-padrdo da soma dos indicadores foi utilizado como uma referéncia pessimista para
as andlises. Quando os indicadores sdo somados, 0 desvio-padrdo do indicador resultante é
maior e, portanto, exige uma amostra com maior nimero de respondentes. O erro foi baseado
no valor maximo da soma dos 90 indicadores de capabilidade, totalizando 450 pontos. O valor
considerado como referéncia para o erro, portanto, foi de 2% (9 pontos) da pontuacdo maxima
(450 pontos). O calculo amostral objetivou identificar a quantidade de respondentes que seria

necessaria para atingir um nivel de confianca de 95% e um erro “E = 9”.

Considerando a amostra de 788 respondentes, 0 desvio-padrdo amostral obtido foi de 60,38. O
tamanho da amostra foi entdo determinado, mediante a aplicacdo da formula do tamanho da
amostra para uma estimativa por intervalo de uma media da populacdo (ANDERSON et. al.,
2009):

2 2
(@) (1,96)%60,387

" E? 9°

=173 respondentes.

Outro aspecto abordado no calculo da amostra foi considerado, para se fazer uso do método
PLS. De acordo com Chin (1998) para se definir um tamanho minimo amostral para o uso do
PLS, deve ser adotada uma das seguintes regras praticas: a) devera ser equivalente a dez vezes
0 namero de variaveis observadas do construto constituido pelo maior nimero de indicadores,
caracterizado sob uma perspectiva formativa; ou b) deverd ser equivalente a dez vezes a
quantidade de caminhos direcionados para determinado construto do modelo estrutural.
Assim, apenas como referéncia para o calculo amostral, tomou-se 0 modelo original de

McCormack et. al. (2003), considerando:
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a. Construto constituido pelo maior nimero de indicadores: “Praticas basicas de
SCM (PBSCM)”. Numero de indicadores do construto: 19. Calculo da amostra:
19 x 10 = 190 respondentes.

b. Quantidade de caminhos considerando o construto com o maior nimero de

ligagBes: 20. Célculo da amostra: 20 x 10 = 200 respondentes.

Objetivando-se aumentar o nimero de respondentes e buscar maior diversidade, optou-se por

utilizar trés diferentes fontes:

Quanto a identificacdo e tratamento dos outliers na amostra, para o0s univariados, adotou-se a
indicacdo de Hair et. al. (2005), considerando-se 0s casos cujos valores da varidvel em analise
distanciassem trés desvios-padrdo da média amostral. Os outliers multivariados foram
identificados por meio da analise do valor da Distancia de Mahalanobis — D2, ao nivel de
significancia de 0,001, considerado muito conservador por Hair et. al. (2005). Todos 0s casos
foram analisados individualmente, considerando-se a natureza da variavel, a sua forma de

mensuracédo e o0s objetivos da pesquisa.

A amostra efetivamente utilizada no estudo correspondeu apenas aos questionarios
respondidos e que foram considerados validos. Logo, apesar de este estudo e as técnicas
estatisticas utilizadas pressuporem que a amostra € probabilistica, é licito afirmar que tal
amostra ndo deve ser considerada como probabilistica, pois a probabilidade de inclusdo de

cada elemento da populacdo na amostra ndo é conhecida (MALHOTRA, 2001).

A partir da base de dados resultante do tratamento dos dados perdidos, contendo 788 casos,
sendo 478 oriundos de respondentes de empresas brasileiras e 310 de empresas de outros
paises como Estados Unidos, Canada, Reino Unido e China, as analise preliminares foram
conduzidas. Importante considerar que mesmo se a amostra fosse dividida em duas, uma
composta apenas por respondentes de empresas brasileiras e a outra composta por empresas

de outros paises, ambas teriam atendido ao nimero minimo de respondentes.

Com a base de dados completa, inicialmente, utilizou-se de estatistica descritiva —
basicamente, a distribuicdo de frequéncia de algumas variaveis coletadas —, com o objetivo de

conhecer melhor o perfil dos respondentes participantes da amostra.?

8 Os resultados estatisticos descritivos dos dados, em maior detalhe, estdo apresentados no Apéndice III.
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A primeira variavel analisada considerou a posicdo dos respondentes na organizacdo (Grafico
1). Afirmaram ocupar posi¢do gerencial ou superior na empresa em que atuam 74% dos
respondentes. Tal resultado sugere que sdo profissionais de logistica ou conhecedores da

funcdo logistica na empresa em que atuam.

Posi¢cao dos respondentes na
organiza¢ao

H Presidente
H Diretor
W Gerente

B Consultor/Assistente

Gréfico 1 - Funcédo que melhor define as atividades do respondente
Fonte: Dados da pesquisa.

Quando perguntados sobre a funcdo que melhor define suas atividades, a excecdo de uma
maior incidéncia de respostas na categoria Outros (com 19,67%), as principais atividades as
quais estavam envolvidos os informantes-chave da pesquisa foram Distribuicdo (17,89%),
Planejamento e cronograma (16,88%), Compras (11,68%) e Manufatura (11,29%). Esses
dados podem ser visualizados no Grafico 2.
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Grafico 2 — Fungéo que melhor define as atividades do respondente
Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar a variavel referente a area de atuagdo das empresas nas quais 0s respondentes
atuam (Gréafico 3), foi possivel verificar que 49,37% dos casos eram oriundos das industrias
de transformacdo, seguidos de empresas do setor de transporte, armazenagem e

comunicacoes, representado por 18,91% dos participantes da amostra.
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Area de atuagao das empresas

m Outros

E comércio; reparacao de
veiculos automotores, objetos
pessoais e domésticos

19 37% # alojamento e alimentacao

B transporte, armazenagem e
comunicacoes

industrias de transformacao

Gréfico 3 — Area de atuacio das Empresas
Fonte: Dados da pesquisa.

Ao avaliar as varidveis que mensuram as capabilidades em processos, obteve-se uma média
geral de 3,28 pontos (média das médias) e uma variagdo de 1,60 ponto a 4,03 pontos. A
varidavel que obteve menor pontuacdo média foi aquela que buscava identificar se “Os
fornecedores principais possuem funcionarios em suas instalagdes?” (1,60 ponto). A variavel
que obteve uma maior pontuacdo média foi aquela que buscava identificar se “Vocés
acompanham o percentual de pedidos completos entregues a tempo?” (4,03 pontos).

Os graficos de barra contendo a distribuicdo de frequéncia de todos os indicadores utilizados
no questionario podem ser encontrados no Apéndice 1I.
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4.1.1 Resultados da analise fatorial exploratéria

De posse da base de dados contendo 90 indicadores de capabilidade em gestdo de cadeias de
suprimentos, procedeu-se a técnica da andlise fatorial exploratdria, com o objetivo de buscar
um novo agrupamento de varidveis que pudesse inspirar a concepcdo de componentes para 0
modelo de maturidade a ser proposto, na pesquisa. Assumindo a existéncia de distribuicao
normal bivariada para cada par de varidveis e a independéncia entre as observacOes, as

anéalises foram iniciadas.

Utilizando Méxima Verossimilhanga com rotacdo Varimax para conduzir a extracdo de todos
os eigenvalues superiores a 1.0, 17 fatores foram considerados no resultado da analise fatorial.
A solugéo foi gerada na 132 iteragdo. Os resultados sdo sumarizados abaixo e detalhados no

Apéndice 111 deste trabalho.

Quadro 8 — Teste KMO e Bartlett

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,958
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 45790,679
DF 4005
Sig. ,000

Fonte: Dados da pesquisa

O quadro 8 apresenta o resultado de dois testes que indicam o ajuste dos dados para a
estrutura apresentada. A Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo da amostra € uma medida
estatistica que indica a proporcdo da variancia nas variaveis que podem ser causadas pelos
fatores. Altos valores, proximos de 1,0, geralmente indicam que a analise fatorial pode ser (til
com os dados. Se o valor € menor que 0.50, os resultados da analise fatorial provavelmente
ndo serdo muito Uteis. O teste de esfericidade de Bartlett testa a hipdtese de que a matriz de
correlacdo é uma matriz identidade, que poderd indicar que as varidveis ndo estdo
relacionadas e, portanto, inadequadas para a deteccdo de uma estrutura. Pequenos valores no
nivel de significancia (menos que 0,05) indicam que uma andlise fatorial podera apresentar

bons resultados com a base de dados.

85



Adicionalmente, o indicador de ajuste do modelo demonstrou um o6timo ajuste para os 17

fatores encontrados na analise fatorial (Quadro 9).

Quadro 9 — Teste Goodness-of-fit

Chi-Square DF Sig.

6099,755 2611 ,000]
Fonte: Dados da pesquisa

Ao avaliar a matriz de comunalidades, algumas variaveis apresentaram valores abaixo de 0,5
para a comunalidade apds a extracdo. Os valores de comunalidade ap0s a extracdo apresentam
estimativas da variancia de cada variavel contabilizada pelos fatores na solucdo da analise
fatorial. Apesar de a solucdo ser considerada aceitavel, as variaveis que apresentaram baixos

valores ndo se ajustaram tdo bem ao modelo quanto as outras.

Mesmo que os pequenos valores de comunalidade encontrados para 24 variadveis investigadas
indicaram que as mesmas ndo se ajustam tdo bem a solucédo fatorial e poderiam ser removidas
da andlise, tais varidveis foram consideradas relevantes na estrutura global do modelo. Neste
sentido, ajuizou-se que sua manutencdo ou exclusao seria, entdo, objeto de uma reavaliacdo
qualitativa a ser empreendida em um momento posterior, quando o modelo viesse a ser
refinado, durante a terceira e Ultima etapa de tratamento e analise dos dados na pesquisa.
Essas 24 variaveis encontram-se relacionadas na Tabela 1, com os seus respectivos valores de

comunalidade.
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Tabela 1 — Tabela de Comunalidades baixas

Comunalidades
Inicial Extracdo

Questado’

d10 0.28 0.10
d12 0.34 0.15
s9 0.32 0.25
dé 0.36 0.25
s6 0.32 0.29
d5 0.45 0.34
m5 0.52 0.38
d22 0.51 0.39
s5 0.49 0.40
p26 0.46 0.41
p23 0.52 0.42
d28 0.49 0.43
d23 0.51 0.43
d7 0.51 0.44
di5 0.50 0.44
p25 0.52 0.47
m7 0.52 0.47
d24 0.51 0.47
p7 0.65 0.47
s7 0.51 0.48
m4 0.53 0.48
p6 0.64 0.49
d25 0.55 0.49
pll 0.55 0.49

Fonte: Dados da pesquisa

Para cada uma das variaveis utilizadas no estudo identificou-se o fator com o maior

eigenvalue conforme demonstrado na Tabela 2:

% xp codificacdo apresentada nas questdes foi utilizada para facilitar a apresentacdo dos dados. A letra representa
a secdo do questionario (p — planejamento, s — fornecimento, m — execucao e d — entrega), e 0 ndmero representa

0 nimero de cada questdo de acordo com cada secao.
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Tabela 2 — Eigenvalues superiores por fator

Variavel [Eigenvalue | Fator Variavel | Eigenvalue | Fator Variavel | Eigenvalue | Fator

pl 1 0.7499644 41p3l 1 0.6296206 12(dl 1 0.5013042 13
p2 1 0.7995508 4(s1 1 0.7470982 6(d2 1 0.5765734 9
p3 1 0.6418413 4(s2 1 0.7301804 6(d3 1B 0.5362487 13
pd 1 0.5364565 4[s3 1A 0.5625682 6(d4 1 0.4312733 5
p5 1 0.5169775 9(s4 1 0.6885307 9(d5 1 0.3283284 2
p6 1 0.3224492 10]s5 1 0.2906087 6(d6 1 0.3667766 8
p7 1 0.3456427 10]s6 1 0.4711726 71d7 1 0.4395086 5
p8 1 0.5300447 4(s7 1 0.3774962 7(d8 1 0.7188275 5
p9 1B 0.554674 14s8 1A 0.5522537 71d9 1 0.7349516 5
pl0 1A | 0.4783526 141s9 1 0.4573725 7(d10 1 0.2730253 15
pll 1A | 0.3248303 41510 1A 0.5511316 7(d1l 1 0.6714123 5
pl2 1 0.3570751 10|s11 1B 0.5414592 7(d12 1 0.2775942 7
pl3 1B 0.6391322 10s12 1 0.7282138 11(d13 1 0.5033529 12
pld 1A 0.761005 10(s13 1 0.8576678 11(d14 1 0.6080201 5
pl5 1 0.4580015 10|s14 1 0.5049635 11]d15 18 0.4635225 5
pl6 1 0.3773245 1lml 1 0.6854849 3(di6 1 0.3915421 5
pl7 1A | 0.5288153 1lm2 1A 0.5880086 3(di7 1 0.4634605 2
pl8 1 0.7354444 11m3 1 0.5715998 9(di8 1 0.5093816 2
pl9 1 0.7509524 11m4 1 0.4850935 3(d19 18 0.5921634 2
p20 1B 0.6421564 1lm5 1 0.3364696 16(d20 1 0.5614152 9
p2l 1 0.7906787 11mé 1 0.3517778 16(d21 1 0.4555385 2
p22 1B 0.6855875 1lm7 1 0.4672571 3(d22 1 0.3182707 2
p23 1B 0.3758924 8[m8 1 0.5879892 3(d23 1 0.3311072 15
p24 1 0.567497 9(m9 1 0.5809755 3(d24 1A | 0.5677756 2
p25 1B 0.3711346 1{mi10 1 0.4970348 3(d25 1 0.344895 5
p26 1 0.4208435 1imil 1 0.3858531 3(d26 1 0.495926 2
p27 1 0.5426853 11mil2 1 0.4903157 8(d27 1 0.5344356 2
p28 1 0.6461821 1|1m13 1A | 0.6024493 8(d28 1 0.538806 2
p29 1B 0.5851996 1lml4 1 0.4096904 8(d29 1B 0.7245174 2
p30 1 0.6018074 12|1ml5 1 0.4236134 3(d30 1B 0.6517743 2

Fonte: Dados da pesquisa

Vale observar que dos 17 fatores inicialmente selecionados, apenas 16 fatores possuiam pelo

menos uma variavel cujo eigenvalue fosse maior. E a variancia total explicada a partir dos

primeiros 16 fatores encontrados, sumarizada na Tabela 3, representa 64,3% da variacao total:
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Tabela 3 — Total da Variancia Explicada por fator

Eigenvalues Iniciais

Soma dos Quadrados das cargas Rotacionadas

Fator Total % de variancia | Acumulado % Total % de variancia | Acumulado %

1 28,770 31,967 31,967 7,364 8,182 8,182
2 3,758 4,175 36,142 5,555 6,172 14,354
3 3,239 3,599 39,741 4,946 5,496 19,849
4 2,836 3,151 42,892 4,529 5,033 24,882
5 2,436 2,706 45,598 4,516 5,018 29,900
6 2,212 2,458 48,056 3,170 3,622 33,422
7 2,099 2,332 50,388 2,988 3,320 36,742
8 1,878 2,087 52,475 2,987 3,319 40,061
9 1,704 1,893 54,368 2,886 3,207 43,268
10 1,588 1,765 56,133 2,825 3,139 46,407
11 1,436 1,595 57,728 2,235 2,484 48,890
12 1,344 1,493 59,221 1,964 2,182 51,073
13 1,235 1,372 60,593 1,850 2,056 53,128
14 1,154 1,283 61,876 1,059 1,177 54,305
15 1,090 1,211 63,087 ,999 1,110 55,415
16 1,069 1,188 64,275 ,864 ,960 56,375
17 1,053 1,170 65,445 ,687 ,763 57,138

Fonte: Dados da pesquisa

Com base nos resultados da anélise fatorial exploratoria, procedeu-se a avaliagdo do contetido

das questbes, com o objetivo de reorganizar as variaveis, considerando nao so6 o valor superior

do eigenvalue, mas também o conteldo potencialmente estratégico da questdo. Tal

procedimento resultou em uma nova lista, mais enxuta, com 13 constructos que foram entdo

utilizados para a versdo inicial do modelo de maturidade de processos de gerenciamento em

cadeias de suprimento (ou Supply Chain Process Management Maturity Model — SCPM3). A

lista inicial dos constructos, com suas respectivas variaveis e eigenvalues, esta representada

no Quadro 10 (uma lista relacionando os construtos com o enunciado das questdes pode ser

encontrada no Apéndice 1V da tese) :
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Quadro 10 — Construtos iniciais

Variaveis que
melhorariam o

Variaveis com Alpha de
Nome do Alpha de Comunalidades | Crombach caso
constructo Cronbach Variaveis (EigenValues) Baixas retiradas
p16 (0,377), p17 (0,529), p18 (0,735),
Previsio e Gestdo p19 (0,751), p20 (0,642), p21 (0,791),
da Demanda 0919 1 122 (0.686), p25 (0.371), p26 (0,421), | P22 € P26
p27 (0,543), p28 (0,646), p29 (0,585)
Planejamento pl (0,750), p11 (0,325), p2 (0,800),
Estratégico 0883 | "h3(0,642), p4 (0,536), p8 (0,530) p1l p1l
o p10 (0,478), p9 (0,555), p12 (0,357),
(E)srt'rear;ga‘?li‘; 0.885 |p13(0,639), pl4 (0,761), p15 (0,458), p6 e p7
g p6 (0,322), p7 (0,346)
Equipe de Compras 0.874 s12 (0,728), s13 (0,858), s14 (0,505) s14
Relacionamento s10 (0,551), s11 (0,541), s6 (0,471),
com Fornecedores e s7 (0,377), s8 (0,552), s9 (0,457) 58, Bl 52 e
m1 (0,685), m10 (0,497), m11
Programacdo da (0,386), m15 (0,424), m2 (0,588), m4
Producio 08921 (0,485, m7 (0,467), m8 (0.588), m9 | M4€mM’
(0,581)
Gestao Integrada da d18 (0,509), d19 (0,592), d21 (0,456),
Rede de 09 | d24(0,568), d26 (0,496), d27 (0,534), |  d24 e d28
Distribuicio d28 (0,539), d29 (0,725), d30 (0,652)
L d11 (0,671), d14 (0,608), d15 (0,464),
FIexﬁ:(::gg(:e de | 0829 | d25(0.345), d4 (0.431). d7 (0,440), | d15,d25 e d7
P d8 (0,719), d9 (0,735)
. d2 (0,577), d20 (0,561), m3 (0,572),
SpUrBEEil 0.865 | "15(0,517), p24 (0.567), s4 (0,689)
o d22 (0,318), d23 (0,331), d10 (0,273),
E?ﬁ?ﬁ'ﬁé’ﬁﬂie 0.797 | d1(0,501), d17 (0,463), s1 (0,747), s2 | 922 dzsg e d10
(0,730), s3 (0,563), s5 (0,291)
- d5 (0,328), m5 (0,336), m6 (0,352),
Responsividade 0.601 d3 (0,536) d5em5
Praticas d13 (0,503), p30 (0,602), p31 (0,630),
Colaborativas B 416 (0,392), d12 (0,278) ehiz ahiz
Flexibilidade de 0774 |96(0367). mi2(0490), 13 (0602), | g o -

producdo

m14 (0,410), p23 (0,376)
Fonte: Dados da pesquisa
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Conforme pode ser observado nas colunas quatro e cinco do Quadro 10, foram também
sintetizadas as analises de comunalidades e alpha de Cronbach, com o intuito de identificar as
variaveis que, se eliminadas, poderiam resultar em um melhor ajuste do modelo. Mais
detalhes sobre a analise das escalas utilizando o alpha de Cronbach podem ser encontrados no
Apéndice V do trabalho.
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4.2 Fase 2 — Avaliagéo dos construtos do modelo e ajustes

De posse da lista preliminar de construtos do modelo, iniciou-se a segunda fase da pesquisa.
Os resultados da fase 1 foram sintetizados e submetidos a avaliacdo de especialistas do BPM
Team, que avaliaram 0s construtos propostos, seus nomes e composicdo de variaveis. As
contribuicbes foram recebidas e discutidas durante duas conferéncias realizadas no més de

maio de 2009, por meio do ambiente GoToMeeting.'°

Dentre as contribui¢bes recebidas sobre o composto de variaveis e construtos, todos
comentaram sobre a salde dos dados e os excelentes resultados apresentados pelas anélises
estatisticas. Especificamente sobre a manutencdo ou retirada de varidveis com base nos
resultados de comunalidade e alpha de Cronbach, os especialistas opinaram por manter todas

as variaveis bem como o agrupamento conforme inicialmente sugerido.

Alguns comentérios recebidos sdo apresentados a seguir:

“Marcos, | like it! it makes sense when | look at the levels and components. Good job!”
Dr. Kevin McCormack
DRK Research

“Hi Marcos, impressive results. Nice to see a more 'dynamic' image mapped on the maturity stages. At first sight
this would confirm our findings and understandings from a number of case studies we have been investigating
lately with a special attention to their maturity growth path or roadmap. In early maturity phases the work is
mainly focused on the efficiency of subprocesses, evolving towards governance and strategic work and in the
high maturity zone organisational boundaries are crossed and so-called extended enterprise concepts come into
play. The research you conducted is focused on Supply Chain environments it seems, but the same holds true for
administrative or service environments. It is great to see the statistics support and refine our assumptions and
observations.”

Dr. Joachim Van den Bergh
Researcher
Vlerick Leuven Gent Management School

“|l think this is great and can be a really important contribution. The SCM area is currently unorganized with
several important topics being ignored. The model is the answer to any company that wants “to do SCM” - here
are 13 important areas, here is how they are interconnected — now let's see what you are lacking (a company can
benchmark against the data in your database) and where further improvements have to be made. E.g. The
company is not responsive (enough); you can find that they have e.g. good strategic planning but lack in
customer integration and procurement management.”
Dr. Peter Trkman
Faculty of Economics/Ljubljana/Slovenia

10 A plataforma GoToMeeting www.gotomeeting.com é utilizada para as conferéncias quinzenais do grupo BPM
Team e possibilita o compartilhamento de video com os participantes e voz sobre ip (VolIP).
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Com relacdo aos nomes dos construtos, as seguintes mudancas foram sugeridas e acatadas:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
)
)
K)

Planejamento estratégico =» Planejamento estratégico em equipe;
Orientacdo estratégica =» Comportamento estratégico;

Compras =» Equipe de compras;

Relacionamento com fornecedores =» Gestéo da rede de fornecedores;
Programacdo da producgéo =» Planejamento e programacao da produgéo;
Gestdo integrada da rede de distribuicdo =» Gestédo da rede de distribuicéo;
Flexibilidade de pedidos =» Gestdo de pedidos;

Sponsorship =» Governanca de processos;

Estabilidade e resiliéncia =» Construgédo da fundacéo;

Préticas colaborativas =» Praticas colaborativas e integradas;

Flexibilidade de producédo =» Integracdo com o cliente

De posse da composicdo estrutural do futuro modelo, procedeu-se entdo a terceira fase do

trabalho, relativamente a avaliacdo das relacfes de precedéncia entre os agrupamentos de

processos e identificacdo dos pontos-chave de transicdo com base nos construtos do modelo.

93



4.3 Fase 3 — Avaliacéo final

4.3.1 ldentificacéo das relacOes de precedéncia e dos pontos-chave de transi¢éao

De posse dos construtos iniciais ajustados, deu-se inicio aos testes para a identificacdo das
relacbes de precedéncia e dos pontos-chave de transicdo, com o objetivo de identificar a

composicao estrutural do modelo de maturidade e a delimitacéo de niveis de maturidade.

O primeiro passo foi, com base no ajuste realizado no agrupamento de variaveis por
construto, conforme descrito na Fase 2, gerar um indicador para cada construto, com base na
soma da pontuacdo das suas respectivas variaveis latentes. Adicionalmente, a somatoria da
pontuagdo dos construtos foi utilizada para criar a nova varidvel, denominada
“PontosMaturidade” (Tabela 4), contendo a pontuacdo de maturidade para cada um dos 788

casos na base de dados.

Tabela 4 — Estatistica descritiva das variaveis latentes
Numero de Faixa Pontuacdo Pontuacdo Média Desvio

Variaveis Latentes Indicadores Minima Maxima Padréo
PGD - Previsdo e Gestao da 12 48 12 60 3999 11.35
Demanda

PEE - Planejamento 6 24 6 30 1949  6.11
Estratégico em Equipe

CESCOmpaniamento 8 32 8 40 2611  7.49
Estratégico

EC — Equipe de Compras 3 12 3 15 9091 3.42
GRF - Gestao da Rede de 6 24 6 30 15.93 4.70
Fornecedores

PPP - Plangjamento e 9 36 9 45 2974 7.99
Programacéo da Producéo

GRD - Gestdo da Rede de 9 36 9 45 26.88  8.45
Distribuicéo

GP - Gest&o de Pedidos 8 32 8 40 29.66 5.27
GOP - Governanca de 6 24 6 30 2194  6.10
Processos

Efn'dgggstr“gao da 9 36 9 45 3153  6.13
RES - Responsividade 4 16 4 20 13.88 3.21
PCI - Préticas Colaborativas 5 20 5 25 1452 361
Integradas

IC - Integragdo com o Cliente 5 20 5 25 15.66 4.85
PontosMaturidade 90 360 90 450 295.26 60.38

Fonte: Elaborado pelo autor
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A analise de cluster, também chamada de “analise de segmentacao” ou “analise taxonémica”,
procura identificar subgrupos homogéneo de casos em uma populacdo. Assim, a analise de
cluster procura identificar um conjunto de grupos que minimiza a variagdo interna e maximiza

a variagéo entre os grupos (GARSON, 2009).

Utilizando a andlise de cluster TwoStep, considerando a pontuacdo de maturidade como
varidvel continua, cinco clusters foram estabelecidos como um ndmero fixo de clusters,
representando cinco niveis distintos de maturidade. Tal escolha se baseou na classificacéo
tradicional dos modelos de maturidade identificando-os em cinco niveis de evolucao.

A andlise de cluster TwoStep agrupa casos em pré-clusters, que sdo tratados como casos
Unicos. O agrupamento hierarquico padrdo é entdo aplicado aos pré-clusters como um
segundo passo. Este é o0 método utilizado quando um ou mais varidveis sao categoricas (ndo

intervalares ou dicotémicas).

Assim, os 788 casos da amostra foram classificados de acordo com cada uma das posicdes de
cluster, ou seja, de acordo com cada um dos cinco niveis de maturidade, representados na
Tabela 5:

Tabela 5 — Pontos de transi¢do dos niveis de maturidade

1 51 6.5 171 23.47 90
2 160 20.3 234 15.36 203
3 200 254 280 12.67 257
4 243 30.8 327 15.94 303
5 134 17.0 381 18.53 354

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao considerar cada cluster como um nivel de maturidade distinto e tomando os valores dos
centroides para cada cluster, os pontos de transicdo para cada nivel foram estabelecidos
tomando o valor minimo de pontuagdo para o nivel 1'* e o valor médio entre dois centroides

conforme ilustrado na Figura 10.

YEscore minimo para a variavel maturidade considerando a soma de 90 questdes pontuadas com valor minimo
equivalente a 1.
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171 | 234 | 280 I 327 | 381

Controides .

Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 3 I Nivel 4 | Nivel S

Pontos-chave de | I l I
transi¢io em 203 257 303 354
maturidade

Figura 10 — Pontos-chave de transicdo em maturidade com base nos valores dos centroides
Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando os pontos-chave de transi¢cdo, todos os 788 foram identificados com seu
respectivo nivel de maturidade em uma nova varidvel na base de dados — “NMaturidade”.

Assim, empresas com escores de maturidade entre 90 pontos e 202 pontos foram posicionadas
no nivel 1 de maturidade; entre 203 e 256 pontos, no nivel 2; entre 257 e 302, no nivel 3;
entre 303 e 353, no nivel 4; e com 354 pontos ou mais, no nivel 5 de maturidade. Tal
classificacdo de maturidade segue a definicdo tradicional dos niveis de maturidade conforme
discutido por McCormack et. al. (2003) e representada na Figura 11, com os pontos de

transicéo identificados a partir dos dados desta pesquisa.
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Figura 11 — Pontos-chave de transicdo na escala de maturidade
Fonte: Dados da pesquisa

Os pontos de transicdo existentes internamente em cada agrupamento de processo — ou seja,
pontos que definem uma mudanga dos niveis de maturidade para cada agrupamento de
processos —, foram identificados por meio da anélise de cluster K-means. Este método, ao
utilizar a distancia euclidiana, define inicialmente e de forma aleatdria os cetroides para cada
cluster e posteriormente inicia as iteracdes. Em cada iteragdo o método agrupa as observacoes
com base na média do cluster cuja distancia euclidiana € mais proxima. Ou seja, o algoritmo
procura minimizar a variancia interna de cada cluster e maximizar a variancia entre 0s
clusters. Os centroides dos clusters mudam a cada iteracdo com base em sua nova
composicao. O processo continua até a saturar, ndo havendo mais alteracdo nos centroides, ou

até alcancar um limite maximo de iteragdes.

Os resultados da analise de cluster com os centroides para cada nivel em cada agrupamento de

processos e a identificacdo dos pontos-chave de transicdo estdo sumarizados na Tabela 6.
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Tabela 6 — Centroides e pontos-chave de transi¢do por agrupamento de processos

Centroides Pontos-chave de Transi¢do
PGD - Previsao e Gestao da 18 28 37 45 52 6] 23 33 o 50
Demanda
PEE - Planejamento Estratégico 5 6 3 2% 6 9 9 3
em Equipe 7 1 1 1 14 1 4
CE - Comportamento 11 18 24 30 37 8 15 21 27 33
Estratégico
EC - Equipe de Compras 3 6 10 12 15 3 5 8 11 13
GRF - Gestdo da Rede de - q 5 2 . - . 5
Fornecedores 8 5 0 5 6 0 3 3
PPP - Planejamento e 1 1 5 5 " 1 22 5
Programacdo da Producao 3 5 3 0 3 5 3 36
GRD - Gestdo da Rede de 12 19 25 31 39 9 16 22 28 35
Distribuicdo
GP - Gestdo de Pedidos 16 22 27 32 36 8 19 25 30 34
GOP - Governanga de
8 13 18 23 28 6 11 16 21 26
Processos
CF - Construgdo da Fundagao
17 22 27 33 38 9 19 25 30 36
RES - Responsividade 7 10 13 16 19 4 8 12 14 17
PCI - Praticas Colaborativas
8 11 14 17 22 5 10 13 16 20
Integradas
IC - Integragdo com o Cliente
8 13 16 19 23 5 11 14 18 21
Maturidade 171 234 280 327 381 90 203 257 303 354

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme passo anterior, a definicdo dos pontos de transi¢cdo foi baseada nos valores dos
centroides. Para o primeiro nivel considerou-se o valor minimo da pontuacdo para cada
construto. Para os demais, considerou-se o ponto medio entre o centroide do nivel anterior e 0

centrdide do nivel em questdo para cada construto.

Como visao alternativa, considerou-se também a soma dos indicadores para cada nivel do
SCOR individualmente. Com base em tais agrupamentos, a analise de cluster K-means foi
aplicada, resultando nos seguintes pontos de transicdo de niveis de maturidade considerando

as areas de Planejamento, Fornecimento, Execucgéo e Entrega (Tabela 7).

Tabela 7 — Centroides e pontos-chave de transi¢do por agrupamento de processos

Centroides Pontos-chave de Transi¢ao
Planejamento 72 134 112 61 95 31 103 123 87 78
Fornecimento 38 54 48 30 40 14 46 51 39 35
Execucdo 39 63 53 29 45 15 51 58 41 37
Entrega 92 123 107 65 93 30 107 115 86 79

Fonte: Dados da pesquisa
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Da mesma forma, a definicdo dos pontos de transicdo foi baseada nos valores dos centroides.
Para o primeiro nivel, considerou-se o valor minimo da pontuagédo para cada area do SCOR.
Para os demais, considerou-se o ponto médio entre o centroide do nivel anterior e o centroide

do nivel em questdo para area.

Adicionalmente, considerando a soma da pontuacdo do desempenho em cada uma das quatro
areas do SCOR (representado pelas variaveis: P32 — desempenho em planejamento, S15 —
desempenho em fornecimento, M16 — desempenho em execucdo, e D31 — desempenho em
entrega), a variavel DSCOR (Desempenho SCOR) foi gerada para atuar como uma referéncia
na verificacdo da correlacdo de Pearson dos construtos do modelo e do nivel de maturidade

com os resultados de desempenho nos processos de gestdo da cadeia de suprimentos.

Para todas as correlac@es, o sinal foi positivo e o p-valor obtido foi praticamente equivalente a
zero. Ao avaliar a tabela de correlacdo e todos os p-valores, o escore mais alto foi 9.01335E-
26, 0 que demonstra que todas as variaveis latentes apresentaram correlag@es positivas com o

desempenho nas areas do SCOR com altissimo nivel de significancia.

Os valores das correlages dos construtos do modelo com a variavel DSCOR (Desempenho
SCOR) sdo apresentados na Tabela 8:

Tabela 8 — Correlacdo dos construtos com desempenho DSCOR
Correlagao de Pearson com DSCOR

PGD - Previsdo e Gestdo da Demanda 0.66
PEE - Planejamento Estratégico em Equipe 0.58
CE - Comportamento Estratégico 0.70
EC - Equipe de Compras 0.56
GRF - Gestdo da Rede de Fornecedores 0.58
PPP - Planejamento e Programacdo da Producdo 0.73
GRD - Gestdo da Rede de Distribuicao 0.71
GP - Gestdo de Pedidos 0.67
GOP - Governanca de Processos 0.54
CF - Construcdo da Fundacao 0.70
RES — Responsividade 0.60
PCI - Praticas Colaborativas Integradas 0.62
IC - Integragao com o Cliente 0.68
Maturidade 0.85

Fonte: Dados da pesquisa
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Todas as variaveis apresentaram alto indice de correlagdo com a varidvel DSCOR
(desempenho SCOR). Importante destacar que a correlacdo que se apresentou mais forte foi
aquela com os escores de maturidade. Tal fato reforca a idéia que os processos, quando
abordados de forma conjunta, apresentam maior potencial para alavancar resultados de

desempenho superiores em cadeias de suprimentos.

Como alternativa, optou-se por abordar também a evolucdo da maturidade conforme as areas
de processo do SCOR, que foram entdo investigadas por seu grau de correlacdo com 0s
resultados de desempenho da varidvel DSCOR, tendo sido entdo empreendida uma andlise
para cada nivel de maturidade em funcéo de cada area de processo. A amostra foi dividida de
acordo como os niveis de maturidade, com base nos pontos-chave de transi¢do previamente
identificados e os indicadores de cada area foram agrupados em indicadores de capabilidade
em: Planejamento, Fornecimento, Execucdo e Entrega, respectivamente. A contabilizacdo dos
escores para cada area foi realizada a partir da soma dos indicadores conforme divisdo do

questionario (Apéndice I).

Com o objetivo de tornar a comparacdo mais facil de ser verificada, os escores dos
indicadores de capabilidade utilizado para representar a maturidade em cada area foram
convertidos em termos percentuais considerando a pontuacdo méxima possivel de ser obtida

em cada area do SCOR.

As anélises foram baseadas em gréficos que representaram tendéncias na evolucdo do
desempenho (eixo y) de acordo com a evolugédo dos escores de maturidade nos indicadores de
capabilidade em processos nas areas do SCOR (eixo x) para cada um dos cinco niveis de

maturidade.

No nivel 1, conforme representado no Grafico 4, observa-se uma melhoria homogénea no
desempenho dos processos em cada uma das areas do SCOR a medida que a empresa vai

evoluindo nos seus escores de maturidade.
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Grafico 4 — Desempenho versus maturidade nas areas do SCOR — Nivel 1
Fonte: Dados da pesquisa

No nivel 2 (Gréfico 5), os processos da area de entrega se destacam, revelando forte melhoria
a medida que as empresas apresentam escores mais altos de maturidade. As areas de
Fornecimento e Execucdo apresentam melhoria, mas ndo tdo forte. Por outro lado, a area de
Planejamento apresenta uma regressdo nos resultados de desempenho a medida que as
empresas pontuam escores mais altos nos indicadores de maturidade desta area.
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Grafico 5 — Desempenho versus maturidade nas areas do SCOR — Nivel 2
Fonte: Dados da pesquisa

Neste momento, as empresas do nivel 2, conforme definicdo do nivel, estdo atuando na
definicdo e documentacdo dos seus processos e se preparando para uma integragédo interna.

Ao avaliar a reducdo nos indicadores de desempenho, é possivel identificar que tal
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comportamento estd completamente alinhado a ideia de que empresas em estagios iniciais de
maturidade ao empreender maiores esforcos para planejar a melhoria de seus processos
podem amargar por um certo periodo resultados de desempenho inferiores em algumas areas,
pois precisam se organizar para crescer. A retracdo em resultados de desempenho foi também
validada em empresas que aplicaram 0 CMM — Capability Maturity Model para melhorar seus

processos de desenvolvimento de software (PAULK et al., 1993).

No nivel 3 (Gréfico 6), as areas de Execucdo e Entrega merecem destaque em termos de
desempenho, a area de Planejamento volta a apresentar correlagdo positiva com a maturidade
e a area de Fornecimento, apesar de apresentar evolucdo na maturidade, tal evolucdo parece
ndo gerar resultados evidentes no desempenho. A explicacdo para o comportamento dos
processos de fornecimento pode buscar fundamentagdo ao considerar que empresas neste
nivel estdo formalizando sua equipe de compras e, portanto, planejando ac¢6es de forma mais

ampla na cadeia.
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Gréfico 6 — Desempenho versus Maturidade nas areas do SCOR — Nivel 3
Fonte: Dados da pesquisa

No nivel 4 (Gréfico 7), com excecédo da area de Planejamento, todas as demais mostram forte
melhoria no desempenho a medida que os escores de maturidade aumentam. A relacdo
inversa apresentada com a area de Planejamento pode ser explicada com as mesmas bases
utilizadas no nivel 2. A diferenca agora é que as empresas do nivel 4 estdo se preparando e
empreendendo esfor¢os de planejamento para a integragcdo externa com Seus parceiros na

cadeia de suprimentos.
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Grafico 7 — Desempenho versus maturidade nas areas do SCOR — Nivel 4
Fonte: Dados da pesquisa

No nivel 5 (Gréfico 8), as empresas passam a colher os frutos de seus esfor¢os em cada uma
das areas do SCOR. Como mostra a inclinagdo das retas, ha um forte impacto dos esforgcos
das empresas em alcancar escores mais altos de maturidade nos resultados de desempenho das

organizagOes posicionadas neste nivel.
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Grafico 8 — Desempenho versus maturidade nas areas do SCOR — Nivel 5
Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, com o objetivo de buscar evidéncias sobre a relacdo de precedéncia entre 0s
agrupamentos de processos, utilizou-se o teste de correlagcdo das distancias euclidianas. Tal
procedimento calcula a medida de dissimilaridades, ou distancias entre as variaveis, a partir

da raiz quadrada da soma do quadrado das diferencas entre os valores dos itens. De acordo
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com Székely et. al. (2007) a correlacdo das distancias pode ser considerada como uma nova
forma de medir a dependéncia entre variaveis. Os resultados do emprego deste teste estdo

sumarizados na Tabela 9.

Tabela 9 — Matriz de proximidades com base na correlacéo das distancias euclidianas — extremos em destaque

PGD PEE CE EC GRF PPP GRD GP GOP CF RES PClI IC
PGD 631 459 892 733 380 446 406 568 355 785 767 733

PEE 631 231 309 193 342 283 335 [EEEN 377 220 209 176
CE 459 231 490 342 211 |FCEM 207 219 232 383 373 334
EC 892 309 490 204 589 523 573 371 626 149 168 204
GRE 733 193 342 204 432 372 412 242 463 129 129 136
ppp 380 342 211 589 432 218 192 287 182 481 466 426
crp 446 283 |FEEN 523 372 218 202 251 221 415 402 371
Gp 406 335 207 573 412 192 202 280 JEGZN 460 443 419
cop 568 219 371 242 287 251 280 317 272 258 239
CE m@ 232 626 463 221 317 515 500 469
RES /85 220 388 129 481 415 460 272 515 7N 130
pcl 767 209 373 168 466 402 443 258 500 [ 129
Ic 733 176 334 204 136 426 371 419 239 469 130 129

Fonte: Elaborado pelo autor

Legenda:

PGD - Previsdo e Gestdo da Demanda GRF - Gestdo da Rede de Fornecedores GOP - Governanca de Processos

PEE - Planejamento Estratégico em Equipe  PPP - Planejamento e Programacéo da Produgdo  CF - Construgdo da Fundacéo

CE - Comportamento Estratégico GRD - Gestdo da Rede de Distribuicao RES — Responsividade

EC - Equipe de Compras GP - Gestdo de Pedidos PCI - Préticas Colaborativas Integradas

IC - Integragéo com o Cliente

Tomando a matriz de proximidades como referéncia, procedeu-se a analise hierarquica de
cluster, utilizando a medida euclidiana e a média de ligagdo entre grupos. O resultado deu
origem ao dendograma apresentado na Figura 12, e representa graficamente as relagcdes de
precedéncia entre cada um dos agrupamentos de processos identificados e validados nas fases
1 e 2 desta secdo do trabalho de tese:
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Figura 12 — Agrupamento de processos por nivel de maturidade
Fonte: Elaborado pelo autor

Cabe aqui ressaltar essa representacdo toma como base os resultados de desempenho e,
portanto, indica em qual nivel cada um dos processos atua gerando resultados significativos
para a organizagdo. Dessa forma, tal classificacdo hierarquica ndo tem por objetivo limitar os
processos a um determinado nivel, e sim direcionar o gestor na identificacdo de uma trajetoria

para a melhoria de seus processos, de maneira a obter melhor retorno com o investimento.

Considerando os pontos de transi¢do para cada nivel de maturidade, conforme identificados
pela analise de cluster, tem-se entdo a representacdo grafica da versdo preliminar do modelo
de maturidade para gestdo de processos em cadeias de suprimentos, apresentado na Figura 13
em que consta a identificagdo dos respectivos niveis de maturidade para cada agrupamento de

variaveis do modelo.

105



Nivel 5
Nivel 4
Nivel 3
Nivel 2
Nivel 1
Pontos de
Transicdo

Praticas
Colaborativas
Integradas

Responsividade

- Gestdo da Rede
Integragao com T

o Cliente Fornecedores

Equipe de Comportamento

Compras Estratégica

Planejamento
Estratégico Em
Equipe

Governancade
Processas

Previsao e
Gestao da
Demanda

Gestdo da Rede
de Distribuigao

Construgao da
Fundacgao

Planejamento e

Pragramacaa da
Produgao

Gestdo de
Pedidos

Figura 13 — Modelo inicial de maturidade para gestao de processos em cadeias de suprimentos

Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, como ultimo procedimento no tratamento e analise dos dados, as relacGes de

precedéncia entre os construtos do modelo, conforme identificadas no modelo inicial, foram

testadas e ajustadas por meio da modelagem de equacdes estruturais.
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4.3.2 Teste e ajuste do modelo com a analise fatorial confirmatoria

Tomando-se como referéncia o modelo apresentado graficamente na Figura 13 e considerando
os resultados da analise hierarquica de cluster, 0 modelo foi desenhado nos softwares AMOS

16 e LISREL 8.54, objetivando identificar potenciais possibilidades de ajustes e melhorias.

Inicialmente, utilizou-se o LISREL 8.54, configurando-se, assim, o modelo de maturidade,
tomando as variaveis mensuradas e estimando as variaveis latentes — construtos do modelo —
que seriam responsaveis por um maior desempenho dos processos de gestdo de cadeias de

suprimentos. No apéndice VII, é apresentada a l6gica utilizada para a modelagem.

Apesar de o modelo ter alcancado convergéncia, como resultado obteve-se uma lista de
variaveis que se relacionadas diretamente poderiam aumentar o ajuste do modelo pela reducéo
do escore do teste Qui-Quadrado. Diante da extensiva lista apresentada, ao avaliar a
distribuicdo de valores optou-se por determinar um valor de corte de 200 pontos com o
objetivo de identificar dentre as relagdes sugeridas, aquelas que efetivamente gerariam uma
reducdo significativa no valor do teste Qui-Quadrado. O resultado indicou uma possivel
relacdo significativa entre o0s construtos comportamento estratégico e planejamento

estratégico em equipe.

Tal resultado foi considerado valido, com base no entendimento de que o comportamento
estratégico estd condicionado a existéncia de uma equipe realizando um planejamento
estratégico dos processos na cadeia de suprimentos. Da mesma forma, ao avaliar a
composicdo do construto comportamento estratégico, nota-se que os indicadores de
capabilidade em processos utilizados se referem, em sua maioria, a evidéncias de que uma
equipe de planejamento estratégico atua com base em uma visdo ampla da cadeia,
considerando a lucratividade de cada cliente e cada produto, envolvendo-se nas relagdes com
parceiros, definindo prioridades do negdcio e avaliando o impacto das estratégias no negdcio

com base em medidas de desempenho previamente estabelecidas.

Quando o mesmo modelo foi submetido ao software AMOS 16 e as relagles entre as
variaveis latentes do modelo foram reavaliadas, todos os pesos estimados foram validados
com um p-valor < 0,001, considerando o valor do erro padrdo para o teste de significancia,
com excecdo da varidvel planejamento estratégico em equipe. Tal variavel, quando

considerada como reflexiva para 0s construtos responsividade e praticas colaborativas
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integradas foi rejeitada no teste de significancia. Tal rejeicdo indica que nao ha indicios
significativos para afirmar que o peso estimado da regressdo € diferente de zero e que,
portanto, ndo ha indicos suficientes para assumir se uma relacao direta entre tais construtos.

Os resultados podem ser observados na Tabela 10.

Tabela 10 — Pesos estimados da regressdo para 0 modelo inicial baseado nho AMOS

Peso Estimado da Erro Taxa Critica  Nivel de Significancia
Relagoes Regressao Padrao (2) (p-valor)
De GP para PPP 0.81 0.05 17.57 <0,001
De CF para GRD 0.92 0.04 24.86 <0,001
De EC para GRF 0.74 0.04 17.83 <0,001
De GOP para PEE 0.56 0.03 18.78 < 0,001
De PPP para IC 0.32 0.02 22.00 <0,001
De PGD para IC 0.06 0.01 6.15 <0,001
De GRD para IC 0.08 0.01 5.78 <0,001
De CF para CE 0.73 0.04 20.70 <0,001
De IC para PCI 0.13 0.02 5.14 <0,001
De IC para RES 0.11 0.02 5.13 <0,001
De GRF para PCI 0.20 0.02 8.83 < 0,001
De GRF para RES 0.20 0.02 10.55 <0,001
De CE para PCI 0.10 0.01 7.38 <0,001
De CE para RES 0.11 0.01 9.33 <0,001
De PEE para PCI 0.04 0.02 2.50 0.01
De PEE para RES 0.01 0.02 0.90 0.37
De PCl para DSCOR 0.39 0.02 15.97 <0,001
De RES para DSCOR 0.39 0.03 14.47 <0,001
Fonte: Dados da pesquisa
Legenda:
PGD - Previsdo e Gestdo da Demanda GRF - Gestdo da Rede de Fornecedores GOP - Governanca de Processos
PEE - Planejamento Estratégico em Equipe  PPP - Planejamento e Programacéo da Produgdo ~ CF - Construgdo da Fundagéo
CE - Comportamento Estratégico GRD - Gestdo da Rede de Distribuicao RES — Responsividade
EC - Equipe de Compras GP - Gestao de Pedidos PCI - Préticas Colaborativas Integradas

IC - Integracéo com o Cliente

Diante de tais evidéncias, optou-se por reposicionar o construto comportamento estratégico,
invertendo a relacdo de precedéncia anteriormente identificada, posicionando-o como
sucessor do planejamento estratégico em equipe. Ap0s reorganizar 0s construtos de acordo
com as andlise, 0 novo modelo foi entdo submetido a avaliagdo das equagdes estruturais
utilizando o software AMOS 16 e uma nova tabela com o0s pesos de regressao foi gerada
(Tabela 11).
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Tabela 11 — Pesos estimados da regressdo para 0 modelo ajustado baseado no AMOS

Peso Estimado da Erro Taxa Critica  Nivel de Significancia
RelagGes Regressdo Padrao (2) (p-valor)

De GP para PPP 0.81 0.05 17.57 < 0,001
De CF para GRD 0.92 0.04 24.86 <0,001
De EC para GRF 0.74 0.04 17.83 <0,001
De PPP para IC 0.32 0.02 22.00 < 0,001
De PGD para IC 0.06 0.01 6.15 <0,001
De GRD para IC 0.08 0.01 5.78 < 0,001
De PEE para CE 0.71 0.03 27.04 < 0,001
De GOP para CE 0.12 0.03 4.69 <0,001
De CF para CE 0.29 0.03 10.96 < 0,001
De IC para PCI 0.14 0.02 5.53 < 0,001
De IC para RES 0.11 0.02 5.28 <0,001
De GRF para PCl 0.20 0.02 8.96 < 0,001
De GRF para RES 0.20 0.02 10.60 <0,001
De CE para PCI 0.13 0.02 7.80 < 0,001
De CE para RES 0.12 0.01 8.66 <0,001
De PClI para DSCOR 0.39 0.02 16.03 <0,001
De RES para DSCOR 0.39 0.03 14.38 <0,001
Fonte: Dados da pesquisa
Legenda:
PGD - Previsdo e Gestdo da Demanda GRF - Gestdo da Rede de Fornecedores GOP - Governanca de Processos
PEE - Planejamento Estratégico em Equipe  PPP - Planejamento e Programacéo da Produgdo ~ CF - Construgdo da Fundacéo
CE - Comportamento Estratégico GRD - Gestdo da Rede de Distribuicao RES — Responsividade
EC - Equipe de Compras GP - Gestdo de Pedidos PCI - Préticas Colaborativas Integradas

IC - Integragéo com o Cliente

Todos os pesos estimados da regressao considerando as relacfes entre as variaveis latentes do
modelo ajustado foram consideradas significativamente validas. Assim, o modelo foi
novamente ajustado, sendo reavaliadas as relacGes de precedéncia entre os construtos, bem
como novamente delimitados os pontos-chave de transicdo que identificam as mudancas de
nivel em uma escala de maturidade de processos. O resultado desse procedimento pode ser

visualizado graficamente na Figura 14.
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Figura 14 — Modelo de maturidade ajustado para gestéo de processos em cadeias de suprimentos

Fonte: Elaborado pelo autor

Apo6s uma validacdo final qualitativa do modelo pelos especialistas do BPM Team, alguns

ajustes foram sugeridos conectando o construto construcdo da fundacdo como antecedente

direto dos construtos previsdo e gestdo da demanda, planejamento e programacdo da

producéo e gestdo da rede de fornecedores.

As sugestdes de alteracGes foram consideradas véalidas e adotadas por entender que as bases

geradas pela construcdo da fundacdo, sdo importantes para o desenvolvimento de

capabilidades que possibilitem uma efetiva previsdo e gestdo da demanda, gerando insumos

importantes a serem considerados no planejamento e programacao da producdo e na gestdo da

rede de fornecedores.
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O modelo final ajustado é entdo apresentado na Figura 15 e discutido considerando o

conteido das questBes para cada agrupamento, a seguir.

1 Praticas
NIVAEI.S Colaborativas Responsividade
Dinamica Integradas

i
Gestdo da Rede

N iVE| 4 Integragso com

: de Comportamenio
In tegrag,‘ffo AR Fornecedores Estratégico
i
-
N |Ve| 3 Equipe de Governangade ::r:f':::;;
Visdo Compras Processos Eq:ipe
N ivel 2 Gestso da Rede Previ_sin 3 Flanajamu]tu e
de Distribuic3o Gestéo da Programaco da
Estrutura Demanda Producac
N IVE' 1 Construgao da Gestio de
Fundacado ERRIRCE Pedidos
Pontos de
Transi¢do

Figura 15 — Modelo de maturidade final para gestdo de processos em cadeias de suprimentos
Fonte: Elaborado pelo autor

O nivel 1 — Fundacéo —, é caracterizado pela construgdo de uma estrutura basica, buscando
criar uma fundagao para 0s processos, com 0 objetivo de evitar procedimentos contingenciais
e reacdes desordenadas, buscar a estabilizacdo dos processos e documentar os fluxos. Neste
nivel, os parceiros criticos para o negécio sdo identificados e préaticas de gestdo de pedidos
sdo implementadas considerando as restricOes de capacidade e alinhamento de recursos com

expectativas de produtos e ou servicos por parte dos clientes da organizacao.
Empresas posicionadas no nivel da Fundacdo possuem as seguintes caracteristicas:

e Podem apresentar ineficiéncia quando ha necessidade de implementar mudangas nos
processos, gerando, como resultado, desgaste entre os profissionais envolvidos. As
mudancas sdo lentas, demandam muito esforco de replanejamento e provavel

desperdicio de recursos.
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Hé& a sensacdo de que os clientes ndo estdo satisfeitos com o desempenho dos tempos
de entrega. Os compromissos com os clientes ndo podem ser considerados confiaveis,
e a empresa nao possui controle adequado do que foi pedido e ainda néo foi entregue.

N&o estdo preparadas para gerar entregas aos clientes quando algum tratamento
especial é exigido. Os processos ndo séo flexiveis e, portanto, langam mao de recursos
alternativos, com alto custo para organizacao.

Por falta de previsdes da demanda adequadas e de integracdo interna € comum 0s
vendedores prometerem mais do que a empresa consegue entregar em termos da sua
capacidade produtiva e dos niveis de estoque. Adicionalmente, a empresa nao tem
controle e ndo documenta devidamente as situa¢des de ruptura.

Ainda ndo possuem seus processos de colocacdo de pedidos, distribuicdo e compras
adequadamente documentados, e, portanto, tais fluxos de processos ndo podem ser
devidamente controlados.

Os sistemas de informacdo da empresa ndo suportam de maneira adequada todos os
processos na cadeia de suprimentos.

N&o possuem fornecedores considerados estratégicos para proverem produtos e
servigos, e por extensdo logica, os niveis de servico com os fornecedores nao sao
apropriadamente acordados, entendidos e documentados, com prejuizos do ponto de

vista, portanto, de controle.

No nivel 2 — Estrutura —, 0s processos da empresa comecam a ser estruturados para

posteriormente serem integrados. Itens de controle sdo implementados nos processos de

gestdo da demanda, planejamento e programacdo da producdo e na gestdo da rede de

distribuicdo. A jusante, praticas de gestdo da rede de distribuicdo comecam a ser estruturadas

e 0S processos passam a ser progressivamente mais bem definidos. A demanda passa a ser

avaliada com mais critério. Em uma outra direcdo, 0s processos de planejamento e

programagdo da produgdo passam a ser mais estruturados e baseados nos processos de

previsao e gerenciamento da demanda.

Empresas posicionadas no nivel da Estrutura possuem as seguintes caracteristicas:

Investem na documentacdo dos fluxos de planejamento e programacao, desenvolvem
métricas para verificar a aderéncia do planejamento a programacédo da producao e as

necessidades do negocio.
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Os planos comecam a ser desenvolvidos no nivel de detalhe de cada item ou servigo a
ser produzido.

Os planos de produgdo comegam a se integrar ao longo das divisdes da empresa e as
metodologias utilizadas consideram as restricdes de capacidade do sistema de
operacgdes da organizacao.

Os sistemas de informacdo passam a suportar as operacdes e a se integrarem melhor
aos demais processos da organizacao.

Passam a avaliar a demanda por cada item/servico com base no histérico de pedidos e
possuem um processo de previsdo e gestdo de demanda implementado e formalizado.
Métodos matematicos e estatisticos atuam como base para o planejamento da
distribuicéo e das previsdes de demanda, juntamente com informacdes dos clientes.

As previsdes sao atualizadas com frequéncia e sdo confidveis. As previsdes tém sua
acuracia medida e atuam como base para o desenvolvimento de planos e de
compromissos com clientes.

As futuras mudangas nos processos tém seu impacto avaliado com detalhe antes de
serem implementadas.

Cada n6 da cadeia de distribuicdo passa a ter medidas para avaliacdo de desempenho e
principios de controle sdo implementados. Praticas de reabastecimento automatico
passam a ser mais frequentes na rede de distribuicao.

Os processos de distribuicdo sdo medidos e controlados, e utilizados para se medir e

recompensar os agentes econdémicos da cadeia.

Quando as organizacgdes atingem o nivel 3 — Visdo —, 0s processos passam a ter donos que sao

responsaveis pela sua gestdo e desempenho. Os processos de compras sdo acompanhados por

uma equipe que avalia estrategicamente as aquisi¢fes de forma alinhada com os interesses das

areas comercial e de operacdes da empresa. Neste nivel, a organizacdo comeca a construir as

bases para assumir um comportamento decisivamente e deliberadamente mais estratégico,

considerando uma visdo ampliada dos fluxos de materiais, informacgdo e meios de pagamento

na cadeia de suprimentos.

Empresas posicionadas no nivel da Visdo possuem as seguintes caracteristicas:

Ha uma equipe de compras formalmente designada e que se reune regularmente e atua
em conjunto com outras fungdes da organizagcdo, como operacao e vendas.
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e O processo de comprometimento de pedidos possui um responsavel, que garante o
atendimento das promessas feitas ao cliente. Da mesma forma, 0s processos-chave de
distribuicdo, planejamento da cadeia de suprimentos, planejamento estratégico das
operacgdes, planejamento de demanda, compras e operacGes possuem responsaveis
formais.

e A equipe de planejamento estratégico das operacGes reune-se regularmente e utiliza
ferramentas de analise adequadas para identificar o impacto das alteracdes antes que
tais alteracOes sejam implementadas.

e H& um processo de planejamento das estratégias das operagBes devidamente
documentado. Quando a equipe se retne e faz ajustes nas estratégias, tais ajustes sao

devidamente atualizados nos documentos formais do processo em questéo.

No nivel 4 — Integracdo —, a empresa busca construir uma colabora¢do com seus parceiros de
negocio na cadeia de suprimentos. Os processos organizacionais passam a se integrar com 0s
processos dos fornecedores e clientes em uma plataforma colaborativa. As previsdes passam a
ser desenvolvidas em maior nivel de detalhe, considerando as demandas de cada cliente
individualmente. O relacionamento com o0s parceiros a montante na cadeia de suprimentos
comeca a se tornar mais solido e integrado. A empresa, a partir de um conjunto de métricas
solidas e dados saudaveis sobre os fluxos dos processos, comega a langar mao de abordagens

analiticas e a atuar de forma mais estratégica com seus parceiros na cadeia de suprimentos.

Empresas posicionadas no nivel da Integracdo possuem as seguintes caracteristicas:

e Comecam a desenvolver em seus processos a capabilidade de responder a demanda
trabalhando da forma puxada.

e As funcbes de vendas, operacbes e distribuicdo colaboram no processo de
planejamento e programacéo.

e As informacOes sobre planejamento dos clientes passam a ser consideradas como
entradas no seu planejamento. As previsdes sdo desenvolvidas para cada cliente ou
segmento de clientes da empresa, individualmente.

e As mudangas nos processos séo implementadas de forma suave, sendo guiadas por um
processo documentado na organizagao.

e Colaboram com seus fornecedores no desenvolvimento seus dos planos de produgao.

e Medidas e controles sdo implementados para avaliar o desempenho dos fornecedores.
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e Fornecedores possuem acesso a nhiveis de estoque da empresa contratante e as
informacgdes sobre planejamento e programagéo sdo compartilhadas.

e Fornecedores criticos sdo considerados parceiros e tém amplo acesso as informacgoes
da producéo da empresa cliente.

e A equipe de planejamento estratégico, estabelecida no nivel anterior, agora avalia
continuamente o impacto das suas estratégias com base em medidas de desempenho
previamente estabelecidas para a cadeia de suprimentos da empresa.

e A equipe de planejamento estratégico envolve-se diretamente na selecdo de membros
e parceiros da cadeia de suprimentos e participa ativamente nos fluxos de
relacionamento com clientes e fornecedores.

e A equipe de planejamento estratégico avalia a lucratividade de cada cliente e de cada
produto individualmente e, com base em tal avaliacdo, define prioridades especificas e
alocacdo de recursos para clientes e produtos.

O nivel 5 — Dinamica — é caracterizado por uma integracdo sistémica e estratégica da cadeia,
em que 0S processos suportam praticas colaborativas entre 0s parceiros e geram sustentacao
para que a cadeia atue de maneira responsiva diante das variagdes do mercado. A cadeia
passa, entdo, a se comportar dinamicamente, evoluindo continuamente seus processos a partir
de uma avaliacao de seus indicadores-chave de desempenho e reagindo de forma sincronizada

e rdpida as mudancas no contexto competitivo.
Empresas posicionadas no nivel da Dinamica possuem as seguintes caracteristicas:

e As funcdes de vendas, marketing, distribuicdo e planejamento colaboram entre si no
processo de atendimento dos pedidos e no desenvolvimento de previsdes.

e O processo de atendimento de pedidos esta integrado aos demais processos da cadeia
de suprimentos.

e Os processo de gestdo de demanda e o de planejamento e programacdo da producéo
estdo totalmente integrados.

e Estabelecem um relacionamento proximo com seus clientes e possuem controle sobre
restricdes de capacidade e demanda do sistema.

e Atendem as demandas de curto prazo dos seus clientes e atuam de maneira responsiva

a essa demanda real.
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e Os tempos de atendimento dos fornecedores sdo considerados como criticos no
planejamento da producdo da contratante, e sdo regularmente revistos, atualizados e
controlados.

e Acompanham os pedidos de fornecedores e de clientes, e medem o percentual de
pedidos entregues a tempo, dos fluxos a montante ou a jusante do sistema de

operacoes.

Assim, com base nas relacbes de precedéncia identificadas entre os indicadores de
capabilidade em processos de gestdo da cadeia de suprimentos, foi possivel organiza-los em
uma escala com cinco niveis distintos de maturidade. Importante considerar que o objetivo de
tal escala ndo é o de prover uma descricdo Unica e inequivoca dos processos de uma
organizacdo, e sim demonstrar comunalidades que podem inspirar gestores e pesquisadores

nos estudos sobre as cadeias de suprimentos, seus processos € a natureza de suas relacdes.
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4.4 Avaliacdo dos indicadores com base na abordagem analitica

Alternativamente, atendendo, por fim, a Gltima parte do objetivo geral deste trabalho de tese —
o de verificar as relagcBes entre a abordagem analitica de processos e os indicadores de
desempenho das quatro areas do SCOR, considerando o suporte dos sistemas de informacéo e
a orientacdo por processos como moderadores dessa relacdo — a lista de indicadores utilizados
para compor a base de dados global da pesquisa foi submetida novamente a um grupo de
especialistas afiliados ao Business Management Team. Foi-lhes solicitado que identificassem
dentre as variaveis listadas aquelas que melhor representariam indicadores da abordagem
analitica de processos nas areas do SCOR (Planejamento, Fornecimento, Execucdo e
Entrega). A identificacdo final das variaveis para cada construto utilizado nesta etapa do
estudo encontra-se detalhada no Apéndice VI. As relagfes entre os construtos de abordagem
analitica (para cada area do SCOR), orientacdo para processos, sistemas de informacéo e

desempenho estdo graficamente representadas na Figura 16.
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Figura 16 — Modelo nomotético proposto
Fonte: Elaborado pelo autor
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Procedeu-se, entdo, a modelagem de equacOes estruturais utilizando o PLS (Partial Least
Squares). Vale ressaltar que para a analise do modelo proposto nesta secdo utilizou-se uma
amostra parcial da base de dados com 310 respondentes. Tal fato deve-se a auséncia de

indicadores sobre orientacdo de processos para 0s demais registros da base de dados.

As variaveis moderadoras, representadas na Figura 16 por orientacdo por processos e
sistemas de informacé&o, independentes, afetam a relagdo das outras varidveis independentes
com a varidvel dependente. Na correlagdo, por exemplo, um moderador € uma terceira
variavel que afeta a correlacdo entre duas variaveis sem necessariamente estar correlacionado
diretamente a nenhuma delas (AGUINIS e PIERCE, 1998; HOWELL et. al., 1986). Portanto,
sdo representadas no modelo de pesquisa duas varidveis latentes que afetam a correlacéo entre
os construtos de capabilidade analitica e desempenho, porém sem necessariamente estar

correlacionadas a nenhum dos dois diretamente.

A avaliacdo do modelo proposto ocorreu em trés estagios. Inicialmente, os construtos de
capabilidade analitica em planejamento, fornecimento, execucdo e entrega foram tomados
como variaveis latentes formativas do construto resultados de desempenho. Os resultados
encontrados apontaram para um R2 de 0,667, o que demonstra que os indicadores de
capabilidades analiticas explicaram 66,7% da variacdo nos resultados de desempenho. De
acordo com Chin (1998, p. 323) resultados de R? acima de 0,67 devem ser considerados como

“substanciais™; entre 0,67 e 0,33, como “moderados”; e entre 0,33 e 0,19, como fracos.

Posteriormente, 0s construtos orientagdo por processos e suporte de sistemas de informacgédo
foram inseridos no modelo como varidveis exdgenas independentes. Os resultados
encontrados apontaram para um R2 de 0,6925, o que demonstra que os indicadores de
capabilidades analiticas, juntamente com os indicadores de orientacdo por processos e

sistemas de informagé&o explicaram 69,25% da varia¢do nos resultados de desempenho.

Ao final, os construtos orientacdo por processos e suporte de sistemas de informacdo foram
considerados como moderadores da relacdo entre os indicadores de capabilidades na
abordagem analitica e os resultados de desempenho. Os resultados encontrados apontaram
para um R? ainda maior, pontuado com 0,7231, demonstrando que os indicadores de
capabilidades analiticas moderados pela orientacéo por processos e pelo suporte dos sistemas
de informacdo foram capazes de explicar uma variacdo ainda maior, de 72,31%, nos

resultados de desempenho das empresas da amostra.
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As informacbes que sintetizam os testes realizados estdo apresentadas na Tabela 12,
indicando-se os respectivos valores de corte para cada teste, conforme proposicdo de Garson
(2009).

Tabela 12 — Visdo geral dos resultados do PLS

Teste Desempenho Cortes de Referéncia

AVE 0.5751 >0,5
Confiabilidade
Composta 0.8434 >0,8
R? 0.7231 >0,67
Alpha de Cronbach 0.752 >0,6
Comunalidade 0.5751 =
Redundancia 0.0556 -

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

Os resultados obtidos demonstram que as escalas utilizadas devem ser consideradas como
aceitaveis. Como uma alternativa ao coeficiente alpha de Cronbach, considerando que ele
pode subestimar a confiabilidade da escala, a confiabilidade composta foi calculada.
Encontrou-se um valor alto e adequado para propdésitos confirmatorios. O indicador variancia
média extraida (AVE) reflete a comunalidade média para cada fator formativo latente e é
também utilizado para estabelecer a validade da convergéncia. Avaliando o AVE, o modelo se

mostrou adequado pois apresentou um valor superior a 0,5 (GARSON, 2009).

Os indicadores de comunalidade quando baixos indicam que as variaveis nao se ajustam bem
a solucdo. A comunalidade representa a soma das correlacdes no bloco de indicadores
reflexivos com a variavel latente formativa (TENENHAUS et al., 2005). Mede o percentual
de variancia de uma dada varidvel explicada por todos os fatores em conjunto e pode ser
interpretada como um nivel de confiabilidade do indicador. Porém, as comunalidades
precisam ser interpretadas em relacdo aos demais fatores. Ou seja, uma comunalidade de 0,25
parece baixa, mas pode ser significativa se o item estd contribuindo para uma boa definicdo
do modelo. Da mesma forma, o indicador de redundancia mede a qualidade do modelo
estrutural para cada bloco enddgeno, considerando o modelo de mensuracéo. Isto €, mede o
percentual de variancia no fator, o que é explicado pelos demais indicadores como fatores
exogenos do modelo (GARSON, 2009).

A partir de uma viséo geral dos resultados da modelagem de equac@es estruturais utilizando o

PLS, o modelo apresentou 6timos indicadores de ajuste. Comparando com testes anteriores, é
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possivel identificar fortes indicios de que empresas que utilizam seus sistemas de informacéo
para apoiar suas capabilidades analiticas e que sdo mais orientadas para processos tendem a

obter melhores resultados de desempenho em suas cadeias de suprimentos.

A Tabela 13 apresenta os efeitos totais das variaveis do modelo sobre os resultados de

desempenho conforme a saida do PLS.

Tabela 13 — Efeitos totais sobre os resultados de desempenho

Indicador Desempenho
Planejamento 0,1943
Fornecimento 0,1673
Execugao 0,2814
Entrega 0,0884
Orientagao por Processos 0,0761
Suporte de Sl 0,1882

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A Figura 17 mostra que dentre os construtos de capabilidade analitica, aqueles relacionados as
capabilidades de execugcdo sdo 0s que exercem O maior peso sobre os resultados de
desempenho. Dessa forma, os resultados apresentam indicios de que empresas que investem
em capabilidades analiticas voltadas aos processos de execucdo tém o potencial de obter
maiores resultados de desempenho. Para tanto, empresas devem empreender aces em varias
frentes, tais como: na integracdo do planejamento e a programacgéo da producdo; na reviséo
dos tempos de entrega dos fornecedores; na aplicacdo de metodologias baseadas em restri¢cdes
no plano de producéo; na avaliacdo do plano de producgéo a posteriori; na implementacéo de
praticas de S&OP (Sales and Operational Planning); na insercdo de dados sobre a demanda
quantitativa e qualitativa dos clientes na programacdo da producdo e no detalhamento dos
planos para cada item do portfélio de produtos da empresa.
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Figura 17 — Resultados do PLS para o modelo com os efeitos moderadores
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Tal resultado traz uma constatacdo empirica valiosa ao evidenciar a importancia de 0s
sistemas de informacdo atuarem em conjunto com as capabilidades analiticas das areas de
Planejamento, Fornecimento, Execucdo e Entrega das cadeias de suprimentos objetivando a

geracao de resultados superiores de desempenho em seus processos.

Porém, o grau de orientagdo por processos de uma empresa, nesta pesquisa, nao se revelou um
fator significativo na mediacéo das capabilidades analiticas e dos resultados de desempenho

das empresas da amostra.

Com o objetivo de testar os componentes estruturais deste modelo, adotou-se 0 método
Bootstrapping gerando 310 amostras aleatorias adicionais a partir do modelo proposto.
Posteriormente, aplicou-se o método Jacknife, resultando em um p-valor para cada ligagdo do
modelo. Os resultados sdo apresentados na Tabela 14.
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Tabela 14 — Teste dos efeitos totais a partir do bootstrapping

Amostra| Meédia do Desvio | Erro | Estatistica
Relagdes Original | Bootstrapping | Padrao | Padrao T P-Valor

Execugao para

Desempenho 0.2814 0.2629 0.0472 0.0472 5.9679 6.56238E-09
Planejamento

para Desempenho 0.1943 0.206 0.0485 0.0485 4.0025 7.84729E-05
Fornecimento

para Desempenho 0.1673 0.1621 0.0384 0.0384 4.3529 1.82689E-05
Entrega para

Desempenho 0.0884 0.0976 0.0446 0.0446 1.9804 0.0485424
Suporte de SI

como Moderador  0.1882 0.1938 0.0426 0.0426 4.412 1.41503E-05

Orientagdo a

Processos como

Moderador 0.0761 0.0793 0.0379 0.0379 2.0067  0.045649687
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Todas as relagdes estruturais do modelo foram validadas com base em um p-valor de corte
considerado de 0,05. Vale observar que a orientagcdo para 0s processos e para as capabilidades
analiticas em processos de entrega, apesar de seus efeitos totais sobre os resultados de
desempenho terem sido considerados validos, apresentou p-valor significativamente alto

comparando com o p-valor dos demais construtos.

Nesse sentido, apesar da importancia comprovada empiricamente ao se considerar as
capabilidades analiticas e suas relagdes com os resultados de desempenho em cadeias de
suprimentos, deve-se considerar com cautela o investimento em capabilidades analiticas em
processos de entrega com o objetivo de gerar maiores resultados de desempenho, bem como
avaliar criticamente até que ponto a orientacdo para processos operaria como efetivo
moderador para as capabilidades analiticas, na busca de maiores resultados de desempenho na

cadeia de suprimentos.

Considerando os pesos das relacfes entre os construtos apresentados pela modelagem de
equacOes estruturais, os baixos valores obtidos para o peso do construto de orientacdo por
processos como moderador no modelo poderiam ser explicados pelo fato da orientagdo por
processos ja atuar como um condicionante natural para a implementacdo de sistemas de
informacdes integrados. Por outro lado, poderia se empreender, com bases ainda mais sélidas

sustentadas especialmente pelas pesquisas de Davenport em conjunto com o International
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Institute for Analytics (2009), que tanto empresas orientadas por processos quanto aquelas
com base funcional podem explorar, na mesma magnitude, os beneficios potencias da
abordagem analitica gerando resultados superiores de desempenho. Quanto ao baixo peso das
capabilidades analiticas de entrega, a explicacdo pode residir no fato de que na maioria das
empresa as decisfes & jusante na cadeia de suprimentos sdo subordinadas as estratégias
definidas pelo contratante limitando, de certa forma, a acdo de capabilidades analiticas para a

melhoria dos resultados de desempenho da empresa.

Ao final, o critério de ajuste global GoF (Goodness of Fit), conforme proposto por Tenenhaus
e colaboradores (2005) foi calculado. O GoF pode ser tomado como uma média geométrica de
todas as comunalidades e R? presentes no modelo. De acordo com os autores (TENENHAUS
et al., 2005), o GoF representa um indice que pode ser utilizado para validar modelos com o
PLS. Com base no indicador de ajuste global GoF, pode-se afirmar que o modelo esta apto a
considerar 56% do ajuste alcangavel, como pode ser verificado pelo resultado da equacéo a

sequir:

GoF = \/communality*ﬁ =0,56

Tal resultado pode ser considerado bastante razoavel, principalmente no campo de estudos das
ciéncias sociais, possibilitando, assim, indicar que o modelo proposto nesta secédo foi validado

e demonstra possuir um bom ajuste.

Esta secdo da tese procurou, a partir da aplicacdo da modelagem de equagdes estruturais,
buscar um melhor entendimento sobre as naturezas das relacbes entre as capabilidades
analiticas de uma empresa e seus resultados de desempenho, considerando como moderadores
0s construtos de suporte a sistemas de informacdo e a orientacdo por processos. Na secdo
seguinte, serdo tracadas as consideracdes finais do trabalho, bem como sumarizadas as suas

principais contribuicdes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho de tese teve por objetivo geral, a partir de uma base de dados multinacional de
indicadores de capabilidade em processos de gestdo de cadeias de suprimentos, gerada por
McCormack e colaboradores (2003), propor um novo modelo nomotético de maturidade para
a gestdo de cadeias de suprimentos, por meio da avaliacdo das relagdes de precedéncia entre
tais indicadores de processos e da identificagédo de pontos-chave de transi¢édo, de forma a gerar
uma demarcacdo clara sobre a mudanca de um nivel para outro em uma escala de maturidade.
Adicionalmente, este trabalho também teve como objetivo estudar as relacGes entre a
abordagem analitica e desempenho tomando como moderadores desta relacdo o suporte dos

sistemas de informacéo e a orientagdo para processos de negocio.

Visando buscar uma forma de agrupar os indicadores de capabilidade de processos de gestdo
de cadeias de suprimentos em construtos e identificar tracos que possam ser utilizados na
caracterizagéo de empresas em diferentes pontos em uma escala de evolucéo, utilizou-se neste
estudo a andlise fatorial exploratéria com o algoritmo de maxima verossimilhanca e rotacéo
Varimax. Apos a compilacdo dos resultados, 13 agrupamentos foram identificados, nomeados
e submetidos a avaliacdo de contetdo por um grupo de especialistas em gestdo de processos e
cadeias de suprimentos. O resultado de tais procedimentos possibilitou atender ao primeiro
objetivo especifico do trabalho.

O segundo e o terceiro objetivo especifico do trabalho foram atendidos a partir da
classificacdo da amostra, segundo a andlise de cluster, em cinco niveis de maturidade para o
conjunto dos indicadores de capabilidade, bem como para cada um dos agrupamentos
previamente identificados. A analise de cluster apontou para centroides em cada nivel
considerado como base para a identificacdo dos pontos-chave de transicdo entre os niveis de

maturidade.

Adicionalmente, tomando se as areas de Planejamento, Fornecimento, Execucdo e Entrega,
definidas no modelo SCOR, o quarto objetivo especifico do trabalho foi atendido por meio do
agrupamento dos indicadores por area e da avaliacdo dos centroides resultantes da andlise de
cluster. Segmentando a amostra por nivel de maturidade, utilizaram-se graficos de dispersao
com a linha de tendéncia para cada nivel de maturidade, relacionando a pontuacdo em cada

area do SCOR com a pontuacéo obtida na variavel desempenho.
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Neste momento, especialmente, torna-se relevante ressaltar alguns achados importantes do
estudo referentes as relacGes entre a maturidade em cada uma das areas do SCOR e seus

impactos nos resultados de desempenho.

Os indicadores relacionados as capabilidades de processos de planejamento da cadeia de
suprimentos evidenciaram que em determinados momentos ou em intervalos entre pontos-
chave de transicdo, a evolucdo de maturidade representa uma redugdo momentanea nos
resultados de desempenho logistico, que, posteriormente, se refletem em melhorias
significativas nas demais areas. Tal reducdo nos indicadores de desempenho pode ser

observada nos niveis 2 e 4 de maturidade.

No nivel 2, a empresa experimenta momentos em que esforgos significativos precisam ser
empreendidos no planejamento da construcdo de uma estrutura que viabilize a expansdo da
visdo de seus processos além das fronteiras internas. No nivel 4, os esforcos sdo voltados para
0 planejamento da integragdo com processos externos. Em ambos 0s casos, a quebra de
fronteiras exige esforcos extras que sdo, inicialmente, refletidos em uma reducgéo temporaria

nos resultados de desempenho.

Tal comportamento, refletindo uma reducdo nos resultados de desempenho em determinados
niveis de maturidade, encontra-se alinhado com constatacbes empiricas anteriores sobre a
aplicacdo e uso de modelos de maturidade, especialmente de acordo com estudos publicados
pelo Instituto de Engenharia de Software da Carnegie Mellow University (PAULK et al.,
1993). Nesse sentido, torna-se importante que em futuras aplicagdes ou estudos considerando
niveis de maturidade de processos, especificamente aqueles atinentes a gestdo de cadeias de
suprimentos, se considere que em determinados momentos da evolucdo os resultados de
desempenho de processos de negdcio podem vir a ser sacrificados a fim de alcangar um nivel

superior de maturidade.

O quinto objetivo especifico deste trabalho buscou identificar indicios de relacdes de
precedéncia hierarquica entre os agrupamentos e, com base em suas caracteristicas e relacdes
de precedéncia identificadas, organiza-los em grupos que pudessem representar 0 mesmo
estagio de desenvolvimento organizacional, refletidos em resultados de desempenho, em uma
escala evolucionaria de maturidade. Tal objetivo foi alcangado, tomando-se os resultados da

analise hierarquica de cluster e uma matriz de correlacdo baseada em distancias euclidianas.
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Os resultados da andlise hierarquica de cluster atenderam também a hipotese central deste
trabalho ao obter fortes indicios de rejeicdo a hipdtese de ndo existéncia de relacdo de
precedéncia entre processos no gerenciamento de cadeias de suprimentos e de pontos-chave

de transi¢do que viabilizem a estruturacdo e agrupamento por nivel de maturidade.

Com base em tais achados, a construcdo de uma versao preliminar do modelo de maturidade
foi entdo subsidiada, bem como sua representacdo por meio de um diagrama visual
posicionando os construtos hierarquicamente de acordo com as relagdes identificadas pela
analise de cluster e classificando os grupos por nivel de maturidade, com seus respectivos

pontos-chave de transicao.

Tomando a modelagem de equacgdes estruturais como base, as relacbes de precedéncia
identificadas foram entdo testadas, com o objetivo de buscar validacdo estatistica para o
modelo proposto. Com base nos resultados, alguns ajustes foram implementados, gerando o
modelo final, que, apds ser novamente testado pela modelagem de equacgdes estruturais, foi
validado. O modelo final, apds ter suas relacdes de precedéncia validadas, foi submetido ao
crivo de especialistas em gestdo de processos e modelos de maturidade pertencentes ao
Business Process Management Team (BPM Team), atendendo, assim, ao sexto e ao sétimo

objetivos especificos deste trabalho.

A validacdo estatistica por meio de equacdes estruturais permitiu responder ao problema
enunciado no inicio deste trabalho, ao mapear as relagfes de precedéncia entre 0s processos
de cadeias de suprimentos e referenciando 0s pontos-chave de transicdo que foram

anteriormente identificados por meio da andlise de cluster.

Por fim, o oitavo objetivo especifico do trabalho foi atendido por meio de uma reclassificacéo
das variaveis da base de dados pelo BPM Team, identificando aqueles indicadores que
poderiam representar indicios de capabilidades analiticas. Utilizando novamente a modelagem
de equac0es estruturais e tomando o algoritmo do PLS — Partial Least Squares, as relacdes
entre a abordagem analitica dos processos e os indicadores de desempenho das quatro areas
do SCOR, considerando o suporte dos sistemas de informagdo e a orientagdo por processo

como moderadores da relagcdo, foram entéo verificadas.

Os resultados apontaram para indicios de que o suporte proporcionado pelos sistemas de

informacdo atua como um importante moderador, auxiliando as capabilidades analiticas na
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geracao de melhores resultados de desempenho nos processos de cadeias de suprimentos. Por
outro lado, identificou-se nas empresas amostradas que a orientacdo por processos ndo atua
significativamente como moderador da relacdo entre as capabilidades analiticas e os
resultados de desempenho. Tais resultados encontram-se alinhados com aqueles encontrados
nos estudos de Davenport em conjunto com a equipe do Babson College e do International
Institute for Analytics (International Institute for Analytics, 2009), ao atestar que o alcance da
maturidade na abordagem analitica por empresas ndo se encontra relacionada com uma
possivel transicdo de uma estrutura organizacional funcional para aquela voltada por

[processos.
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Contribuicdes deste estudo

Ao abordar um conjunto de indicadores de capabilidade de processos em cadeias de
suprimento previamente identificados por McCormack et. al. (2003), este estudo apresenta
contribuicfes importantes para gestores e pesquisadores interessados na tematica de gestao de
processos. Especificamente, compreensdo dos pontos-chave de transi¢do, das relacdes de
precedéncia entre processos e dos agrupamentos de indicadores de processos podera ensejar
futuras pesquisas, abrindo perspectivas de analise e possibilitando uma visdo mais ampla do

papel dos processos nos diferentes estagios de evolugdo de uma cadeia de suprimentos.

Ao considerar a abordagem analitica, assunto ainda pouco explorado e em fase embrionéria
na literatura técnica da area de operagdes, este estudo aporta contribuicdes particulares ao
explicitar o papel dos sistemas integrados de informacdo como requisito a abordagem
analitica e de seu efeito moderador nos resultados de desempenho de empresas e cadeias de

suprimentos.

Para profissionais, consultores e gerentes, este estudo pode ser Gtil para futuras consultas na
medida em que buscou sustentacdo empirica, por meio de métodos quantitativos, para a
concepcdo de um modelo de maturidade em processos de gestdo de cadeias de suprimentos.
Nesse sentido, poderia vir a se valer desse modelo como um guia (roadmap) para orientar
seus esforcos por melhores resultados de desempenho nas operacdes em suas respectivas
cadeias de suprimentos. O modelo mostra-se igualmente Gtil também para o esclarecimento de
possiveis relacdes entre agdes e processos e, especialmente, preparar-se para momentos em
que os pontos-chave de transicdo podem, possivelmente, indicar estagios momentaneos de

reducao nos indicadores de desempenho de seus processos.

Para aqueles envolvidos especificamente com a abordagem analitica de processos, este estudo
pode proporcionar meios para a melhor compreensdo acerca da relevancia dos resultados
obtidos nos indicadores analiticos das areas de planejamento, fornecimento, execucdo e
entrega do modelo SCOR e suas relacbes com o desempenho de processos em cadeias de

suprimentos.
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LimitacOes do trabalho e sugestdes para futuros estudos

Os achados deste trabalho indicam que a abordagem analitica, ao ser “embebida” nas praticas
de gerenciamento das empresas, deve contar com sistemas de informagdo que possam
efetivamente proporcionar dados saudaveis e confiaveis sobre os processos de valor de
empresas e cadeias de suprimento. Possiveis iniciativas de pesquisa sobre esse necessario
alinhamento representa um tema que merecerd, progressivamente, maior atencdo de
pesquisadores e gestores vinculados de alguma forma ao assunto, neste campo da gestdo de

operacoes.

Este estudo também aporta evidéncias empiricas de que a abordagem analitica ndo depende
necessariamente da forma como uma organizacao esta estruturada, considerando suas funcGes
e processos. Nesse sentido, por exemplo, empresas fortemente orientadas por fungdes também
poderiam valer-se da abordagem analitica para obter resultados positivos no desempenho dos
seus processos, talvez até mesmo em proporgdes similares aos resultados alcangados por
empresas majoritariamente orientadas por processos. Certamente este ponto é controverso, e
abrir-se-d0 interessantes frentes de argumentacdo bem como novas pesquisas mais
conclusivas acerca deste aparente incoerente resultado. Dito de outra forma, haveria menos
surpresa em se encontrar associacoes entre BA e BPM do que entre BA e orientagdo funcional
nas empresas da amostra. O que imediatamente surge dai sdo perguntas de pesquisa
interessantes, sendo talvez esta a principal: existem indicadores analiticos mais ou menos
especificos para tipos de empresas orientadas por processos e empresas orientadas por
funcOes? Se as experiéncias futuras de pesquisa indicarem diferencas estatisticamente
significativas entre tais agrupamentos de indicadores funcionais e orientados por processos,
uma subsequente questdo vem imediatamente colocada: em que diferem exatamente esses

agrupamentos de indicadores?

Apesar de serem relevantes e sustentadas por uma base empirica e estatisticamente
significativa, as contribuicdes do presente trabalho devem ser tomadas com cautela e rigor,
pois esta pesquisa Ndo procurou provar-se cOMo uma representacdo exata e inequivoca da
realidade. Mas, por outro lado, pode-se dizer que a partir dos indicios colhidos sobre o
comportamento dos indicadores de processos, nesta pesquisa, a introducdo de um modelo
considerado como um tipo ideal abre caminhos para que exista um melhor entendimento

acerca das acdes gerenciais na busca por melhor e mais eficiente uso dos recursos
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organizacionais e de cadeias de suprimento, permitindo-se, assim, melhor descricdo de

prioridades e de trajetdrias de melhoria dos processos de negocio .

Ao considerar a premissa de que as relagdes entre 0S processos sao atemporais — ou seja, de
que as relacdes de precedéncia entre 0s processos de cadeias de suprimentos nao se alteram ao
longo do tempo —, tomou-se uma base de dados global cujo procedimento de coleta de dados
vem sendo realizado ao longo dos ultimos anos. Dessa forma, este trabalho ndo testa a
possibilidade de que as relagdes entre os processos se alterem ao longo do tempo.

Como sugestdo para futuros estudos, recomenda-se a utilizagcdo de estudos de caso que
possam avaliar o comportamento dos processos e de suas relacdes de precedéncia ao longo do
tempo, especialmente considerando o indice de maturidade de processos em cadeias de
suprimentos como variavel de controle. Dessa forma, ao abordar cadeias de suprimentos que
ndo apresentaram evolucdo significativa nos intervalos de analise, poder-se-a validar a
premissa adotada neste estudo de que as relagOes de precedéncia de processos ndo se alteram
ao longo do tempo.

Outra recomendacdo seria a de conduzir estudos com o objetivo de comparar o
comportamento dos processos e de identificar possiveis diferencas nos niveis de maturidade
em empresas de diferentes paises ou, mesmo, de diferentes tamanhos e setores em um mesmo
pais. Para tanto, tornar-se-ia necessario trabalhar na coleta de dados com amostras
estratificadas e utilizar varidveis de controle, para evitar a interferéncia de fatores externos

indesejaveis no comportamento dos dados.

Adicionalmente, torna-se pertinente identificar que, caso a composicdo dos indicadores e
construtos realizada na fase 1, e validada durante a fase 2 dos procedimentos estatisticos deste
trabalho, tivesse sido realizada de maneira diferente, por exemplo, limitando-se a analise
fatorial a um numero especifico de fatores, os resultados poderiam sinalizar conclusdes
complementares aquelas apresentadas ao final deste trabalho. Assim, para futuros estudos,
poderia ser pertinente procurar buscar uma classificacdo alternativa, considerando, por
exemplo, a ideia de processos basicos e de processos avangados ou, mesmo, uma classificacdo

entre indicadores de capabilidade estratégicos, taticos e operacionais.

Outro ponto a ser considerado como um limite de pesquisa envolve a ndo inclusédo de

indicadores de desempenho em custo, por parte das empresas da amostra. Apesar de ser um
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ponto relevante a ser avaliado, este trabalho ndo teve por objetivo avaliar o impacto dos
processos nos indicadores de desempenho diretamente relacionados a custos. Como premissa,
este trabalho baseou-se nas ideias de Bowersox et. al. (2000), ao considerarem que as cadeias
de suprimento precisam empreender esfor¢os para exceléncia em custos e nivel de servicos
simultaneamente, buscando agregar relevancia ao pacote de produtos/servigos entregues.
Como sugestdo para futuros estudos, recomenda-se adotar as idéias de Fisher (1997) para
testar se as relacbes de precedéncia encontradas neste estudo se configuram de maneira
distinta quando empresas que operam mais voltadas para custos, explorando economias de
escala e produzindo de forma empurrada, sdo comparadas com aquelas que priorizam a

flexibilizacéo e responsividade trabalhando com a producao puxada por pedidos.

Apesar de este trabalho ter sido beneficiado por diferentes técnicas de analise quantitativa de
dados, em nenhum momento os resultados de tais analises foram aceitos sem um julgamento
qualitativo por parte tanto do pesquisador quanto de especialistas em gestdo de processos e
cadeias de suprimentos (BPM Team). Entende-se que tal abordagem trouxe uma carga critica
as analises e possibilitou ajustes importantes e necessarios para 0 bom andamento desta
pesquisa. Porém, trata-se este de um estudo majoritariamente de viés quantitativo, sendo
necessario também aportar conhecimento sobre o tema a partir de estudos eminentemente
qualitativos, que possam trazer a tona dados e informacgdes que ndo foram possiveis acessar

por meio da abordagem quantitativa empreendida neste trabalho.

Porém, considerando o0s resultados oriundos das andlises quantitativas como fontes
importantes de pistas e indicios que subsidiaram o produto final, ndo se adotaram, ao longo
das analises, pressupostos rigorosos em termos de aleatoriedade e normalidade. Apesar de se
configurarem importante para determinados testes, o atendimento de tais pressupostos nao foi
considerado para esta pesquisa, pois entendeu-se que a deficiéncia que poderia ter sido gerada
pelo ndo atendimento de tais pressupostos foi suprida pelo julgamento qualitativo criterioso
do pesquisador e dos colaboradores deste estudo, especialmente durante as fases 2 e 3 do

desenvolvimento da pesquisa.
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Aplicag¢éo do modelo

Os resultados deste trabalho, que culminaram em um modelo de maturidade de processos em
cadeias de suprimentos torna possivel que este venha a ser de interesse e possa ser utilizado
por gerentes e consultores no momento em que estiverem envolvidos com o mapeamento dos
indicadores de capacidade de seus processos, 0 que naturalmente impde restrigdes ao uso dos
recursos da firma. O modelo oportuniza, assim, que a trajetoria de melhoria esteja alinhada as
expectativas de retorno dos investimentos realizados pelas empresas, a partir do delineamento
dos recursos a serem exigidos nos niveis crescentes de maturidade dos processos dessas

empresas.

As fases para a implementacéo e gestdo do modelo, pelas empresas, poderiam ser sumarizadas
em trés etapas fortemente inter-relacionadas: Pesquisa, Conhecimento e Aplicacdo, como

representado graficamente na Figura 18.

Figura 18 — Macroestagios para a aplicacdo do modelo
Fonte: Elaborado pelo autor

A fase de Pesquisa envolve a defini¢cdo dos temas e abrangéncia (foco) da analise — e procura

identificar possiveis ajustes necessarios nos indicadores basicos (Apéndice 1), com o objetivo
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de capturar pontos especificos relacionados ao escopo dos projetos de melhoria, sendo
definidas as variaveis e construtos relevantes e estruturada a coleta de dados sobre os

indicadores de capabilidade de processos de gestdo de cadeias de suprimentos.

A fase de Conhecimento aborda a divulgacdo dos resultados obtidos no estagio anterior: a
contextualizacdo dos resultados e a divulgacdo de recomendacdes para melhoria. Neste
estagio também acontece o nivelamento do conhecimento na organizacdo sobre pontos como:
a) O que é um modelo de maturidade para gestdo de processos de cadeias de suprimentos?; b)
Qual é o significado de se avaliar os indicadores de capabilidade nos processos de cadeias de
suprimentos?; ¢) Como os modelos de maturidade podem ser aplicados?; e d) O que a

organizacdo pode aprender a partir da aplicagdo do modelo?.

A fase de Aplicacdo envolve o planejamento e a implementacdo das recomendacgfes geradas
no estagio de Conhecimento, e a preparacao para se reiniciar o ciclo, a partir de uma nova fase

de Pesquisa.

A Figura 19 a ilustra as fases de implementacdo do modelo de maturidade, as quais seréo
detalhados a seguir, com 0 objetivo de proporcionar um guia para organizacGes rumo a

melhoria continua de seus processos em gestao de cadeias de suprimentos:
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Figura 19 — Ciclo de maturidade em processos de gestdo de cadeias de suprimentos
Fonte: Elaborado pelo autor

Na fase de pesquisa, 0 primeiro passo para a aplicagdo do modelo em uma cadeia de
suprimentos envolveria a definicdo do escopo da analise — ou seja, a abrangéncia da viséo,
considerando as diferentes lentes para a avaliagdo de cadeias de suprimentos (interna, diade

ou externa).

Apos a definicdo do escopo, torna-se necessario identificar possiveis ajustes a serem feitos no
questionario, conforme modelo utilizado neste estudo (Apéndice 1), adicionando indicadores
complementares, de forma a capturar questdes especificas relativas ao escopo previamente
delimitado. Tais ajustes deverdo ser feitos com cautela e acompanhados por pessoas chave

dentro da organizacéo, possuidoras de uma visao estratégica dos processos.

O passo seguinte compreende a coleta de dados, tomando-se como respondentes um ndmero
suficiente de profissionais com uma ampla visdo da organizacdo e de seus processos. Apds a
coleta e avaliagdo preliminar dos dados, recomenda-se a aplicagdo de entrevistas em
profundidade com alguns desses profissionais, de forma capturar as especificidades do

negocio em analise.
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O proximo passo seria 0 de apresentar os resultados da pesquisa e as recomendacfes para 0s

responsaveis pelo design e coordenacdo dos fluxos nas cadeia de suprimentos,

preferencialmente aos gerentes das firmas motrizes dessas cadeias. Consiste, este momento,

de quatro etapas sequencialmente definidas:

1) Alinhar, entre todos 0s agentes, 0s principios e conceitos do modelo SCPM3;

2) Proceder a geracdo dos resultados preliminares, avaliando-se, com base na pontuacao

3)

4)

obtida nos indicadores, o nivel de maturidade alcancado pela organizacdo e quais 0s
pontos criticos a serem desenvolvidos para que a empresa alcance um nivel superior;
Proceder a avaliacdo de cada agrupamento do modelo e a identificacdo dos pontos que
deveriam ser melhorados em cada agrupamento de indicadores de processos do modelo;
Comparar o desempenho de cada indicador com aquele extraido do banco de dados de
referéncia, apresentando-se as recomendacdes para a melhoria dos processos e orientacdo

para a priorizacao de esforcos e mobilizacdo de recursos, pela organizacéo.

No passo seguinte, um plano de implementagédo das recomendagdes geradas no passo anterior

deve ser elaborado e executado. Ao final, a organizacdo devera se preparar para reiniciar o

ciclo de maturidade e rever 0s seus processos em uma escala evolutiva de maturidade.

Como resultados de cada ciclo, os seguintes produtos devem ser gerados:

Representacdo visual do posicionamento da organizacdo no modelo SCPM3
Pontuacao obtida por agrupamento/construto do modelo

Pontuacdo obtida para cada area do SCOR (Planejamento, Fornecimento, Execucéo,
Entrega)

Comparacéo de cada pontuagdo com a base de dados de referéncia, identificando as
principais lacunas (forcas, fraquezas)

Uma lista de recomendacbGes e beneficios potenciais para cada recomendacao,
priorizando cada acdo e estimando sua repercussdo sobre alguns dos fatores classicos
de desempenho em operacdes, tais como qualidade, custo, velocidade, consisténcia
dos prazos de entrega e flexibilidade nos ciclos da cadeia interna e externa de valor da
organizagao.

Um relatorio executivo sumarizando o desempenho dos indicadores em cada ciclo.
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APENDICE I - Questdes utilizadas para compor o banco de dados da pesquisa

Area de Processos de Decisdo: PLANEJAMENTO

suprimentos.

para "'Sim ou Sempre™.

1. O planejamento das estratégias das operacGes da sua empresa € feito em
equipe?

2. A equipe de planejamento das estratégias das opera¢Ges tem reunies
formais?

3. As principais funcbes da cadeia de suprimentos (vendas, marketing,
manufatura, logistica, etc.) estdo representadas nesta equipe?

4. Vocés tém um processo de planejamento das estratégias das operacdes
documentado (descricao escrita, graficos de fluxo, etc)?

5. Tem alguém na direcdo que apoia o processo de planejamento da cadeia
de suprimentos (um padrinho ou patrocinador com poder)?

6. A empresa tem as prioridades do cliente definidas?

7. A empresa tem as prioridades do produto definidas?

8. Quando vocés se reunem, vocés fazem ajustes na estratégia e 0s
documentam?

9. A equipe de planejamento das estratégias das operacdes possui medidas
de performance para a cadeia de suprimentos estabelecidas?

10. A equipe de planejamento das estratégias das operacdes avalia o impacto
de suas estratégias nas medidas de performance para a cadeia de
suprimentos?

11. A equipe de planejamento das estratégias das operacdes usa ferramentas
de simulacdo e analise adequadas para examinar 0 impacto antes que uma
deciséo seja tomada?

12. A equipe de planejamento das estratégias das operacdes se envolve na
selecdo de membros para a equipe de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos?

13. A equipe de planejamento das estratégias das operacGes avalia a
lucratividade gerada pelos clientes?

14. A equipe de planejamento das estratégias das operacGes avalia a
lucratividade gerada pelos produtos?

15. A equipe de planejamento das estratégias das operacdes participa das
relacdes com os clientes e fornecedores?

16. Seus sistemas de informacdo atualmente apGiam o0s processos de
gerenciamento de demanda?

17. Vocés avaliam a variabilidade da demanda para seus produtos?

18. Vocés tém um processo de previsdo de demanda documentado?

19. O processo de previsdo de demanda utiliza dados historicos para o
desenvolvimento das previsdes?

20. Vocés utilizam métodos matematicos (estatistica) para prever demanda?
21. O processo de previsdo de demanda ocorre regularmente?

22. VVocés desenvolvem uma previsao para cada produto?

23. Vocés desenvolvem uma previsdo para cada cliente?

Por favor, selecione sua resposta de acordo com esta area de processos de decisao referente a cadeia de

Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5, considerando 1 para ""N&o ou Nunca' e 5
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24. Tem alguém na direcdo que apOia 0 processo de gerenciamento da
demanda (um padrinho ou patrocinador com poder)?

25. Seu processo de gerenciamento da demanda faz uso de informacOes
oriundas de seus clientes?

26. As previsdes de demanda sdo atualizadas semanalmente?

27. As previsdes de demanda séo razoaveis ou confiaveis?

28. As previsdes de demanda séo utilizadas para desenvolver planos e firmar
compromissos?

29. A precisdo das previsdes de demanda é medida?

30. Os processos de gerenciamento da demanda e 0s processos de
planejamento da producéo (produtos/servigos) estéo integrados?

31. As areas de vendas, manufatura e distribuicdo colaboram no
desenvolvimento das previsoes?

32. No geral, a area de processos de decisdo de planejamento da gestdo da
cadeia de suprimentos consegue excelentes resultados.
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Area de Processos de Decisdo: FORNECIMENTO

Por favor, selecione sua resposta de acordo com esta area de processos de decisao referente a cadeia de

suprimentos

Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5, considerando 1 para ""N&o ou Nunca' e 5

para "'Sim ou Sempre".

1. Seu processo de compras € documentado (descricdo escrita, graficos de
fluxo, etc.)?

2. Seu sistema de informagéo oferece suporte ao processo de compras?

3. As inter-relagdes com os fornecedores (variabilidades, métricas) sdo
entendidas e documentadas?

4. Tem alguém na direcdo que apOia 0 processo de compras (um padrinho ou
patrocinador com poder)?

5. Vocés possuem fornecedores estratégicos para todos os produtos e
Servigos?

6. Seus fornecedores gerenciam seu estoque de suprimentos?

7. Vocés possuem estrutura para o envio de pedidos eletronicos para seus
fornecedores (EDI, e-mail, Home Page, etc.)?

8. Vocés compartilham informagdes sobre planejamento, datas e cronograma
com os fornecedores?

9. Os fornecedores principais possuem funcionarios em suas instalacfes?

10. Vocés planejam de forma colaborativa com seus fornecedores?

11. Vocés medem a performance dos fornecedores e déo feedback para eles?
12. Vocés possuem uma equipe de compras?

13. A equipe de compras se reune regularmente?

14. Outras areas (manufatura, vendas, etc) trabalham em conjunto com os
membros da equipe de compras?

15. No geral, a area de processos de decisdo de fornecimento consegue
excelentes resultados.
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[ Area de Processos de Decisao: EXECUCAO

Por favor, selecione sua resposta de acordo com esta area de processos de decisao referente a cadeia de

suprimentos

Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5, considerando 1 para ""N&o ou Nunca' e 5

para "'Sim ou Sempre"'.
1. Vocés possuem um processo de planejamento e programacédo da produgéo
documentado (descricao escrita, graficos de fluxo, etc)?
2. Seus processos de planejamento e programacdo da producdo sdo integrados
e coordenados ao longo das divises?
3. Tem alguém na direcdo que apoGia o0 processo de planejamento e
programacéo da producéo (um padrinho ou patrocinador com poder)?
4. Vocés possuem reunides semanais de planejamento?

5. Os tempos de entrega dos fornecedores sdo as principais consideracdes no
processo de planejamento e programacéo?
6. Os tempos de entrega dos fornecedores sdo revistos mensalmente?

7. Vocés estdo utilizando metodologias de planejamento e programacdo da
producdo baseadas em restri¢cdes?

8. O cronograma da linha de producdo € integrado com o processo de
agendamento geral?

9. Seus sistemas de informacao atualmente apdiam os processos de producéo?

10. Vocés medem a adequacéo do plano a producao?

11. Seus processos de planejamento e programacdo atuam adequadamente nas
necessidades do negdcio?

12. As areas de vendas, manufatura e distribuicdo colaboram no processo de
planejamento e programacéo da producao?

13. As informacdes referentes a programacéo dos seus clientes sdo incluidas no
planejamento e programacéo da producao da sua empresa?

14. As mudancas no planejamento e programacado da producao passam por um
processo de aprovacgédo formal e documentado?

15. Os planos séo desenvolvidos no nivel de detalhe de cada item?

16. No geral, a area de processos de decisdo de execucdo consegue excelentes
resultados.
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' Area de Processos de Decisdo: ENTREGA

Por favor, selecione sua resposta de acordo com esta area de processos de decisao referente a cadeia de

suprimentos

Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5, considerando 1 para ""N&o ou Nunca' e 5

para "'Sim ou Sempre"'.

1. O processo de comprometimento com pedidos da sua empresa €
documentado (descricdo escrita, graficos de fluxo, etc.)?

2. Tem alguém na direcdo que aplia 0 processo de comprometimento de

pedidos (um padrinho ou patrocinador com poder)?

3. Vocés acompanham o percentual de pedidos completos entregues a tempo?

4. Seus clientes estdo satisfeitos com a performance atual dos pedidos
entregues a tempo?

5. Vocés atendem a demandas de curto prazo a partir de estoques de produtos
acabados?

6. Vocés fabricam de acordo com pedidos (sob demanda)?

7. Vocés medem as requisi¢Oes dos clientes versus entregas?

8. Dado um pedido de um cliente potencial, vocés podem se comprometer, a
cada requisicdo, com uma quantidade fixa/firme e data de entrega (baseando
nas atuais condicdes)?

9. Os comprometimentos de entrega projetados geram sentimento de
confianga nos clientes?

10. Vocés prometem pedidos além do que podem ser satisfeitos pelos atuais
niveis de estoque?

11. Vocés mantém a capacidade de responder a pedidos imediatos e nédo
planejados?

12. Vocés reabastecem automaticamente o estoque de algum cliente?

13. As éareas de vendas, manufatura, distribuicdo e planejamento colaboram
com o processo de comprometimento de pedidos?

14. Seus sistemas de informacgdes atualmente apdiam o processo de
comprometimento de pedidos?

15. Vocés medem situacOes de falta de estoque?

16. Seu processo de comprometimento de pedidos esta integrado com outros
processos de deciséo na cadeia de suprimentos?

17. Seu processo de gerenciamento de distribuicdo esta documentado
(descricdo escrita, graficos de fluxo, etc.)?

18. Seus sistemas de informacédo apdiam o gerenciamento de distribuicao?

19. As relagdes internas (particularidades, variabilidades e métricas) na rede de
distribuicéo séo entendidas e documentadas?

20. Tem alguém na direcdo que apdia o processo de gerenciamento de
distribuigéo (um padrinho ou patrocinador com poder)?

21. Os impactos das mudancas no planejamento da distribuicdo séo
examinados em detalhe suficiente antes que as alteragdes sejam feitas?

22. As mudancas sao feitas sem grande pressdo?
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23. As entregas sdo expedidas respeitando o processo normal?

24.Vocés utilizam alguma ferramenta matematica para auxiliar no
planejamento da distribui¢do?

25. Um replanejamento rapido pode ser feito para responder aos problemas
inesperados e as mudancas?

26. O processo de gerenciamento da distribuicdo € integrado com outros
processos de decisdo da cadeia de suprimentos (planejamento da producéo,
cronograma, gerenciamento da demanda, etc..)?

27. Cada empresa/unidade participante na rede de distribuicdo possui controles
e medidas de estoque?

28. VVocés utilizam re-suprimento automatico na rede de distribui¢do?

29. Sdo utilizadas medidas para avaliar o processo de gerenciamento de
distribuicéo?

30. As medidas de processo de gerenciamento de distribuicdo sdo utilizadas
para reconhecer e recompensar seus participantes?

31. No geral, a area de processos de decisdo de entrega/distribuicdo consegue
excelentes resultados.
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Performance Relativa
Por favor selecione sua resposta para as seguintes questdes relativas a sua opinido da cadeia de
suprimentos como um todo.

Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5, considerando 1 para ""Baixo(s)"" e 5 para
"Alto(s)".
1. Comparando com seu concorrente mais forte, o desempenho logistico total
da sua empresa é:
2. Comparando com seu concorrente mais forte, os custos da sua empresa
com colocacao de pedidos sao:
3. Comparando com seu concorrente mais forte, os custos da sua empresa
com armazenamento e manipulacéo sdo:
4. Comparando com seu concorrente mais forte, os custos da sua empresa
com transporte sao:
5. Comparando com seu concorrente mais forte, os custos da sua empresa
com estoques sao:
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5, considerando 1 para ""N&o ou Nunca' e 5
para "'Sim ou Sempre"'.

6. Comparando com seu concorrente mais forte, as entregas da sua empresa

12345

12345

12345

12345

12345

feitas dentro do prazo? 12345
7. Comparando com seu concorrente mais forte, o tempo de ciclo de pedidos 12345
na sua empresa é curto?

8. Comparando com seu concorrente mais forte, os servicos logisticos 12345
prestados pela sua empresa sdo flexiveis?

9. Comparando com seu concorrente mais forte, as taxas de cobertura dos 12345

servigos logisticos da sua empresa séo boas?
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Temas comuns as areas de processo de decisdo da cadeia de suprimentos
Estratégias, taticas e componentes que sdo comuns ao longo da cadeia de suprimentos

1. Seus processos na cadeia de suprimentos sdo documentados e definidos ...

Nunca Um pouco Mais ou menos  Frequentemente  Completamente
1 2 3 4 5

2. Sua estrutura organizacional na cadeia de suprimentos é descrita como ...

Tradicionalmente Um pouco Bem Totalmente Baseada em
Funcional direcionada a direcionada a direcionada a Processos
Processos Processos Processos
1 2 3 4 5

3. Suas medidas de desempenho na cadeia de suprimentos podem ser descritas como ...

Tradicionalmente Um pouco Bem Totalmente Baseada em
Funcional direcionada a direcionada a direcionada a Processos
Processos Processos Processos
1 2 3 4 5

4. Pessoas que atuam na cadeia de suprimentos podem ser geralmente descritas como ...

Focadas Pouco focadas  Mais oumenos  Quase sempre Totalmente
internamente nos clientes focadas nos focadas nos focadas nos
clientes clientes clientes
1 2 3 4 5

5. Seus sistemas de informacdo atualmente suportam os processos na cadeia de
suprimentos...

De forma Um pouco Mais ou menos  Quase sempre  Completamente
alguma
1 2 3 4 5

6. A demanda do seu produto varia?

De forma Um pouco Mais ou menos  Quase sempre Sempre
alguma
1 2 3 4 5

7. Os cargos na cadeia de suprimentos podem ser geralmente descritos como ...

Limitados e Um pouco Mais ou menos A maioria Amplamente
orientados a direcionados a direcionados a direcionados a baseados em
tarefas Processos Processos Processos Processos
1 2 3 4 5
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Tecnologias Digitais
Por favor selecione sua resposta para as seguintes questdes relativas a sua opinido da cadeia de
suprimentos como um todo.

Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5, considerando 1 para ""N&o ou Nunca'' e 5
para "'Sim ou Sempre"'.

1. Seus clientes coletam informacgéo sobre sua empresa e seus produtos pela 12345
Internet?

2. Seus clientes colocam pedidos para seus produtos e servicos pela Internet? 12345
3. Sua empresa coleta dados dos clientes (usos, previsdes, ideias, 12345
reclamacdes) pela Internet?

4. Sua empresa coleta informacdes sobre seus fornecedores e seus produtos
pela Internet?

5. Sua empresa coloca pedidos para produtos e servicos de seus fornecedores
pela Internet?

6. Sua empresa coleta dados do fornecedor (performance, previsdes, idéias)
pela Internet?

12345

12345

12345
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Questdes Gerais Necessarias para Analise e Geracdo de Resultados
Por favor selecione suas respostas para as seguintes questées.

1. Qual é a &rea de atuagdo da sua empresa?
industria grafica
agricultura, pecuéria, pesca e exploracéo florestal
indUstrias extrativas
industrias de transformacao
producdo e distribuicdo de eletricidade, gas e dgua
construcgéo
comeércio; reparacgdo de veiculos automotores, objetos pessoais € domésticos
alojamento e alimentacédo
9. transporte, armazenagem e comunicagdes
10. intermediacdo financeira, seguros, previdéncia complementar e servigos relacionados
11. outros servicos coletivos, sociais e pessoais
12. atividades imobiliérias, aluguéis e servicos prestados a empresas
13.administracdo publica, defesa e seguridade social
14.educacao
15. salde e servicos sociais
16. servigos domesticos
17.organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais

© N O Ok wN -~

2. Qual funcdo melhor define suas atividades?
1. Vendas

2. Sistemas de Informacao

3. Planejamento e Cronograma
4. Marketing

5. Manufatura

6. Engenharia

7. Financas

8. Distribuigéo

9. Compras

10. Outros

Qual é a sua posicao na organizagdo?
Presidente

Diretor

Gerente

Consultor

Assistente

agrwbd kW
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APENDICE Il — Graficos de barras dos indicadores do questionario

O planejamento das estratégias das operagGes
Fonte dos dados da sua empresa é feito em equipe?
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A empresa tem as prioridades do cliente A empresa tem as prioridades do produto

definidas? definidas?
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A equipe de planejamento das estratégias das
operagdes avalia o impacto de suas estratégias
nas medidas de performance para a cadeia de
suprimentos?

A equipe de planejamento das estratégias das
operagdes usa ferramentas de simulagdo e analise
adequadas para examinar o impacto antes que
uma decisdo sejatomada?
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operagdes avalia a lucratividade gerada pelos

A equipe de planejamento das estratégias das
operagdes participa das relagées com os

produtos? clientes e fornecedores?
30— 30
— 20— 20—
[} [}
= =]
F] 2
c c
a L
(1] o
(= (=
L L
o o
I I I I I m_ I I I I I
.|
NaoJNunca 4 SlmlSempre Nao.ﬂ\lunca 4 SlmJSempre
Seus sistemas de informagéo atualmente Vocés avaliam a variabilidade da demanda
apoiam os processos de Gerenciamento de para seus produtos?
Demanda? '
25— 30—
20—
_ _ -
[} [}
215 2
c c
a L
e 2
a L
o 10— o
10=
5_ I
o
NaoJNunca 4 SlmEempre Naon\lunca 4 SlmJ‘Sempre
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Vocés tém um processo de previsio de 0 processo de previsdo de demanda utiliza

dados historicos para o desenvolvimento das
? L9
demanda documentado? previsées?
30— 40—
30
— - —
[} [}
= 3
£ =3 £
c c
a L
e g 20-
a L
o o
10=
) I
o= .
NaoJNunca 4 SlmEempre Naon\lunca 4 SlmJ‘Sempre
Vocés utilizam métodos mateméticos O processo de previsao de demanda ocorre
(estatistica) para prever demanda? regularmente?
251 40~
20—
30=
= ®
215 2
c c
a L
g g 20-
L L
o 10— o
10—
5_ .
|
NaoJNunca 4 SlmlSempre Nao.ﬂ\lunca 4 SlmJSempre

Vocés desenvolvem uma previséo para cada Vocés desenvolvem uma previsao para cada

Percentual

produto? cliente?
40- 25
20—
30
]
a 15=
@
20— e
o
10=
10—
l 5_
o=
NaoJNunca 4 SlmEempre Naon\lunca 4 SlmJ‘Sempre
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Tem alguém na diregao que apoia o processo
de gerenciamento da demanda (um padrinho
ou patrocinador com poder)?

Seu processo de gerenciamento da demanda
faz uso de informagées oriundas de seus

clientes?
40— 30—
30
_ _ -
[} [}
= 3
£ =3 £
c c
a | L
e e
a L
o o
10_ I I I I
o
NaoJNunca 4 SlmEempre Naon\lunca 4 SlmJ‘Sempre

As previsdes de demanda sdo atualizadas

As previsdes de demanda séo razoaveis ou
semanalmente?

confiaveis?
a0- 40-
0=
E K]
3 3
= =
c c
a [ ]
g g
@ o
o o
) I
o=
NaoJNunca 4 SlmlSempre Nao.ﬂ\lunca 4 SlmJSempre

As previsées de demanda séo utilizadas para

A precisao das previsées de demanda é
desenvolver planos e firmar compromissos?

medida?
40— 25
20—
30
B B
2 215
c c
a | L
e e
a o
10=
10—
=
. -
NaoJNunca 4 SlmEempre Naon\lunca 4 SlmJ‘Sempre
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Percentual

Os processos de gerenciamento da demanda As areas de vendas, manufatura e distribuigéo
e os processos de planejamento da produgéo colaboram no desenvolvimento das
(produtos/servigos) estéo integrados?

previsdes?
60— 60—
a0= a0=
_ 40— _ 40—
(] ]
=] 3
- E =
c c
o o
e 30 e 30
@ [
o o
20- 20-
i . l )
0= 1 1 o= 1 | | [ 1
M&oMunca 2 4 SlmEempre N&oMNunca 2 3 4 SimiSempre

Seu processo de compras é documentado

Seu sistema de informagé&o oferece suporte ao
(descrigao escrita, graficos de fluxo, etc.)?

processo de compras?

Percentual

s0- 0=
40— 40
K]
a0 330"
c
[ ]
I
=
o
20 20-
10— l . m_ l I
NaoJNunca 4 SlmlSempre Nao.ﬂ\lunca 4 SlmJSempre

As inter-relagées com os fornecedores

Tem alguém na dire¢ao que apoia o processo
(variabilidades, métricas) sédo entendidas e

de compras (um padrinho ou patrocinador

documentadas? com poder)?
40- 50-
40—
30
]
a 30-
c
L
20— e
L
n.
10_ I I .
NaoJNunca 4 SlmEempre Naon\lunca

4 Slm.rsampre
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Vocés possuem fornecedores estratégicos

Seus fornecedores gerenciam seu estoque de
paratodos os produtos e servigos?

suprimentos?
50— 50—
40— 40—
© ®
a 30 a 30-
c c
a L
o o
e 2
a &
20 20-
10_ I m_ I
- . . . o - -
NaoJNunca 4 Sim/Sempre Naon\lunca 4 SlmJ‘Sempre

Vocés possuem estrutura para o envio de
pedidos eletrénicos para seus fornecedores
(EDI, e-mail, Home Page, etc.)?

Vocés compartilham informagdes sobre
planejamento, datas e cronograma com os
fornecedores?

a0- 40—

30
20—

NaoJNunca 4 SlmlSempre Nao.ﬂ\lunca 4

Percentual
1
=
1

Percentual

SlmJSempre

Os fornecedores principais possuem

Vocés planejam de forma colaborativa com
funcionarios em suas instalagées?

seus fornecedores?

Percentual

40—
60—
0=
"
2
40— 1=
o
Q 20-
[
o
20-
l ) I
i - - - N .
NaoJNunca 4 SlmrSempre Naon\lunca 4 Slm:‘Sempre
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Vocés medem a performance dos
fornecedores e dao feedback para eles?

40~

30=

NEOJNUHCE 4

Percentual
[5]
T

Slmeempre

A equipe de compras se reune regularmente?

40—

30=

o-

NaoJNunca 4

Percentual
5

SlmlSempre

Vocés possuem um processo de planejamento e
programagio da produgio documentado
(descrigdo escrita, graficos de fluxo, etc)?

0=
40—
"
a 30
c
@
o
s
a
20
10_ I I
NaoJNunca 4 Slmeempre

Vocés possuem uma equipe de compras?

40-

0=
) III
o

NEONUHCE 4

Percentual
1
T

Slm.rsampre

Outras areas (manufatura, vendas, etc)
trabalham em conjunto com os membros da
equipe de compras?

40—
30-

20-

-

Nao.ﬂ\lunca 4

Percentual

SlmJSempre

Seus processos de planejamento e
programagao da produgédo séo integrados e
coordenados ao longo das divisoes?

40-

0=

o

NEONUHCE 4

Percentual
1
T

Slm.rsampre
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Tem alguém na diregao que apoia o processo
de planejamento e programagéo da produgéo
(um padrinho ou patrocinador com poder)?

a0=

40—

10_. III
- .

NEOJNUHCE 4

g

Percentual

]

Slmeempre

Os tempos de entrega dos fornecedores séo
as principais consideragdes no processo de
planejamento e programagao?

s0-

40—

NaoJNunca 4

g

Percentual

5

SlmlSempre

Vocés estéo utilizando metodologias de
planejamento e programag&o da produgao
baseadas em restrigcbes?

a0

30
"
3
=
c
@
e 20-
@
o

10_ I I I

o-

NaoJNunca 4 S|mISempre

Percentual

Percentual

Vocés possuem reuniées semanais de
planejamento?

40—
0=
"
=]
=
c
@
e 20—
[
o
) I I I
o-
Naon\lunca 4 Slm.rSempre

Os tempos de entrega dos fornecedores séo
revistos mensalmente?

Nao.ﬂ\lunca 4

40—

30

ra
=1
1

SlmJSempre

O cronograma da linha de produgao &
integrado com o processo de agendamento
geral?

NEONUHCE 4

40-

0=

k2
&
1

Slm.rsampre
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Seus sistemas de informagdo atualmente

Vocés medem a adequa;ao do plano a
apo6iam os processos de produgao?

produgao?
50— 40-
40—
0=
© ®
23 2
c c
a L o
e g
a o
20
10_ I I I I I
NaoJNunca 4 SlmEempre Naon\lunca 4 SlmJ‘Sempre

Seus processos de planejamento e
programagao atuam adequadamente nas
necessidades do negocio?

As areas de vendas, manufatura e distribuigéo
colaboram no processo de planejamento e
programagéo da produgéo?

40- 30—

30
- 20—
] [
3 3
= =
c c
a [ ]
e 2
@ o
o o

10-
10— I
o=
NaoJNunca 4 SlmlSempre Nao.ﬂ\lunca 4 SlmJSempre

As informagdes referentes a programagéo dos
seus clientes séo incluidas no planejamento e
programagao da produgéo da sua empresa?

As mudangas no planejamento e programagéo
da produgédo passam por um processo de
aprovagao formal e documentado?

25—

20_ IIII 2._IIII
o—I I

o-
N&oMunca 4 Slmeempre Nao.rl\lunca 4

Percentual
i
Percentual
g

2
E

wm
I
o
I

Slm.rsampre
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Os planos séo desenvolvidos no nivel de 0 processo de comprometimento com

9 pedidos da sua empresa é documentado
detalhe de cada item? (descricao escrita, graficos de fluxo, etc)?
30- 40-
30
— - —
[} [}
= 3
£ =3 £
c c
a L
e 20
a L
o o
10=
10—
o= . l
NaoJNunca 4 SlmEempre Naon\lunca 4 SlmJ‘Sempre
Tem alguém na direcéo que apola o processo Vocés acompanham o percentual de pedidos
de comprometimento de pedidos (um completos entregues a tempo?
padrinho ou patrocinador com poder)? '
40- 50-
40—
0=
K= ®
2 290
c c
a L
@ 20- 2
L L
o o 20
10—
I m_ . .
] . .
NaoJNunca 4 SlmlSempre Nao.ﬂ\lunca 4 SlmJSempre
”_Seus cllentfs Ieztao sa:il_sdfeltos ::om a Vocés atendem a demandas de curto prazo a
performance atual cos pedidos entregues a partir de estoques de produtos acabados?
tempo?
60— 40-
a0=
30
— 40 —
[} [}
= 3
£ =3 £
c c
a L
© 30- © 20-
a L
o o
20
i I I .
~ .
NaoJNunca 4 SlmEempre Naon\lunca 4 SlmJ‘Sempre
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Vocés fabricam de acordo com pedidos (sob-

Vocés medem as requisi¢des dos clientes

demanda)? versus entregas?
30 60—
50—
— & _ 40—
[] o
3 =]
- E =
c c
a L
e o 30-
a L
o o
10 20-
i .
o= . .
NaoJNunca 4 SlmEempre Naon\lunca 4 SimiSempre
Dado um pedido de um cliente potencial, vocés
podem se comprometer, a cada requisigio, com Os comprometimentos de entrega projetados

uma quantidade fixa/firme e data de entrega

% < t B geram sentimento de confianga nos clientes?
aseando nas atuais condigdes)?

60— 60—
K= ®
= =]
‘,‘:‘ 40— “':' 40-
a L
o o
(= (=
L L
o o
20 20-
| - - . : | - . .
NaoJNunca 4 Sim/Sempre Nao.ﬂ\lunca 4 SlmJSempre
Vocés prometem pedidos além do que podem Vocés mantém a capacidade de responder a
ser satisfeitos pelos atuais niveis de estoque? pedidos imediatos e nao planejados?
60—
- 60—
— 40 —
[} [}
2 2
1= £ 40-
a L
© 30- e
a L
o o
20-
20-
i l . . .
NaoJNunca 4 SlmEempre Naon\lunca 4 SimiSempre
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Vocés reabastecem automaticamente o
estoque de algum cliente?

60—

&

Percentual
w
T

20-

o

N&oMunca

4

Slmeempre

Seus sistemas de informagées atualmente
apoiam o processo de comprometimento de

60—

s0=

40—

30-

Percentual

20—

o=

pedidos?

NaoJNunca

4

Sim/Sempre

Seu processo de comprometimento de
pedidos esta integrado com outros processos
de decisdo na cadeia de suprimentos?

60—

S0=

&

Percentual
w
T

20-

As areas de vendas, manufatura, distribuigao e
planejamento colaboram com o processo de

60=

5

Percentual
w
T

20

o

Vocés medem situagGes de falta de estoque?

60—

S0=

5

Percentual
g

20—

10=

comprometimento de pedidos?

N&oMNunca

]
2

4

1
SimiSempre

Nao.ﬂ\lunca

4

SlmJSempre

Seu processo de Gerenciamento de
Distribuigdo esta documentado (descrigéo
escrita, graficos de fluxo, etc.)?

S0=

40—

8

Percentual

3

l Il 10—

NEOJNUHCE

4

Slmeempre

NEONUHCE

4

Slm.rsampre
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Seus sistemas de informag&o apéiam o As relagées internas (particularidades,

40~

30=

Percentual
[5]
T

Tem alguém na diregdo que apdia o processo

Gerenciamento de Distribuigao? variabilidades e métricas) na rede de
30-

distribui¢gdo sdo entendidas e documentadas?
I 20_ I I I

NaoJNunca 4 Slmeempre Nao.rl\lunca 4

Percentual

Slm.rsampre

Os impactos das mudangas no planejamento da

de gerenciamento de distribui¢ao (um distribuigdo sdo examinados em detalhe suficiente
padrinho ou patrocinador com poder)? antes que as alteragdes sejam feitas?
40- 30-
30
- 20—
[} [}
= =]
2 2
c c
a L
@ 20- 2
L L
o o
10-
) I
l o=
NaoJNunca 4 SlmlSempre Nao.ﬂ\lunca 4 SlmJSempre
2 Fai = As entregas sédo expedidas respeitando o
?
As mudangas sao feitas sem grande pressédo? processo normal?
40— 40-
30 0=
" "
= 3
£ =3 £
c c
a L
© 20- © 20-
a L
o o
10_ I ) I I
o . 1l
NaoJNunca 4 SlmEempre Naon\lunca 4 SlmJ‘Sempre
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Percentual

Vocés utilizam alguma ferramenta matematica Um replanejamento rapido pode ser feito para

para auxiliar no planejamento da distribuigdo? responder aos pr;‘%blgrr:\;azassresperados eas
30 40~
30-
E K}
3 3
- E =
[ o
o o
| I I 220_
a [
| | I
NaoJNunca 4 SlmEempre Naon\lunca 4 SlmJ‘Sempre
mte(;r:dn com :lejl?:;prn;:essn;d:z:::ﬁ;u \:;aNt:a:'ela Cada empresalunidade participante na rede de
de suprimentos (planej to da prod distribuicdo possui contrgles e medidas de
cronograma, gerenci da d etc..]? estoque?
30- 25—
20—
] [
2 215
c c
a [ ]
o o
L =
@ o
| I - I
I 5_
-
NaoJNunca 4 SlmlSempre Nao.ﬂ\lunca 4 SlmJSempre

Vocés utilizam re-suprimento automatico na
rede de distribuicao?

NEOJNUHCE 4

Séo utilizadas medidas para avaliar o
processo de gerenciamento de distribuigao?

30-

20— II

Slmeempre Nao.rl\lunca

Percentual

4 Slm.rsampre
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As medidas de processo de gerenciamento de

distribuigdo sao utilizadas para reconhecer e Your supply Cha";r?é"dc:ﬁs::; are documented
recompensar seus participantes?
30- 40-
0=
— - —
[} [}
= 3
£ =3 £
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a L
e 20
a L
o o
10
I )
o= \ 1 1 | 1 o= - [l ] | _
M&oMunca 2 3 4 SimiSempre 1 2 3 4 3

Your supply chain organizational structure can

Your supply chain performance measures can
be described as

be described as

40— 40—
30 30
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e 20 e 20
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10_ I 10_ I -
o= | 1 ] 1 1 o= 1 ] ] 1 1

1 2 3 4 s 1 2 3 4 E

People in the supply chain organization can be

Your information systems currently support
generally described as

the supply chain processes

0= 50
40— 40—
= B
a 30 a 30-
£ £
o o
o o
bt 2
a o
20 20-
10_ — . . 10_ - I -
0= ] ] ] 1 1 o= ] | | 1 1
1 2 3 4 3 1 2 3 4 3
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Jobs in the supply chain can generally be
Does the demand for your product vary? described as

Percentual

Percentual

50— 50—
40— 40—
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a 30 a 30-
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o 20 o 20-
10_ l m_
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1 2 3 4 3 1 2 3 4
Comparando com seu concorrente mais forte, Please rate the overall performance of your
o desempenho logistico total da sua empresa business unit last year relative to major

& competitors.
40= 40—
30 30—
®
=]
2
f=
20- § 20
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o
) I I I
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NaoJNunca 4 SlmlSempre
Compared to your major competitors your Compared to your major competitors your
overall inventory Days of Supply (DOS) are: overall cash-to-cash cycle times are:
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©
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o 0=
10_ l
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Compared to your major competitors your

Compared to your major competitors your
delivery performance vs. commit date is:

quoted order lead times are:

40~ 40-

30 0=
10— I I ) I I I
o= _ ] ] | 1 o= _ ! ! ! !

1 2 3 4 3 1 2 3 4 3

Seus clientes coletam informagé&o sobre sua
empresa e seus produtos pela Internet?

[~
1=}
1

Percentual
5
1

Percentual

Seus clientes colocam pedidos para seus
produtos e servigos pela Internet?

30— 40-
0=
] ]
3 3
= o
c c
@ o
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o o
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o= 1 ] ] 1 1 o= 1 ] 1 1 1
1 2 3 4 s 1 2 3 4 E

Sua empresa coleta dados dos clientes (usos,

Sua empresa coleta informagdes sobre seus
previsoes, idéias, reclamagdes) pela Internet?

fornecedores e seus produtos pela Internet?

25— 25=

20— 20—
I I 5_ I I
0= ] ] ] 1 1 o= ] | | 1 1
1 2 3 4 3 1 2 3 4 3

Percentual
i
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g
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Sua empresa coloca pedidos para produtos e Sua empresa coleta dados do fornecedor
servigos de seus fornecedores pela Internet? (performance, previsdes, idéias) pela Internet?

40- 30-

20—
10_ I I I
o= ] | | 1 1

1 2 3 4 3

Comparando com seu concorrente mais forte,
os custos da sua empresa com colocagdo de
pedidos sdo:

30=

10_ I I I I I
0= ] ] ] 1 1
1 2 3 4 3

Comparando com seu concorrente mais forte,
o desempenho logistico total da sua empresa
é:

Percentual
[5]
T

Percentual

40— 40—
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o= 1 ] ] 1 1 o= 1 ] 1 1 1

1 2 3 4 s 1 2 3 4 E

Comparando com seu concorrente mais forte,
os custos da sua empresa com
armazenamento e manipulagao sao:

5]
=}
1

Percentual
1
=
1

Percentual

Comparando com seu concorrente mais forte,
os custos da sua empresa com transporte

Percentual

sao:
40~ 40~
30- 30-
B
S
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Comparando com seu concorrente mais forte, Comparando com seu concorrente mais forte,

os custos da sua empresa com estoques sao: as entregas da suapi;nzporgsafeltas dentro do
40— 50—
40—
30
® ®
2 2307
c c
a L
Q 20- e
a L
o o 0=
10—
I l m_
o ; ; 0 ' . - = - i | i
1 2 3 4 3 1 2 3 4 3
Comparando com seu concorrente mais forte, Comparando com seu concorrente mais forte,
o tempo de ciclo de pedidos na suaempresae os servigos logisticos prestados pela sua
curto? empresa séo flexiveis?
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o= 1 ] ] 1 1 o= 1 | | 1 1
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Comparando com seu concorrente mais forte, No geral, a area de processos de deciséo de
as taxas de cobertura dos servigos logisticos planejamento da gestdo da cadeia de
da sua empresa sao boas? suprimentos consegue excelentes resultados.
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No geral, a area de processos de decisao de
fornecimento consegue excelentes resultados.

a0=

40—

Percentual
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=

o

NEoMNUNca

! 1
2 3

4 Simisempre

No geral, a area de processos de deciséo de

execugao consegue excelentes resultados.

40=

30-=

Percentual
1
i

i

NéoMNunca 2

Mo geral, a area de processos de decisdo de
entregaldistribuigao consegue excelentes
resultados.
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APENDICE Il - Resultados da analise fatorial exploratdria

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,958
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 45790,679
df 4005
Sig. ,000
Communalities®
Initial Extraction

pl ,695 712

p2 , 754 ,827

p3 ,602 ,595

p4 644 565

p5 ,612 ,579

p6 ,636 ,486

p7 652 A74

p8 ,679 ,640

p9 ,672 ,739

pl0 721 ,750

pll 552 1493

p12 ,586 ,520

p13 ,662 ,663

pl4 ,670 72

p15 ,599 ,567

p16 ,615 ,538

p17 ,646 ,583

p18 712 ,709

p19 ,653 ,635

p20 ,601 ,565

p21 ,702 712

p22 ,603 ,572

p23 ,520 419

p24 ,654 ,670

p25 ,524 ,466

p26 464 ,407
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p27
p28
p29
p30
p31
sl
s2
s3
s4
s5
s6
s7
s8
s9
s10
sll
s12
s13
sl4
ml
m2
m3
m4
m5
m6
m7
m8
m9
m10
mll
m12
m13
ml4
ml15
d1
d2

,668
,687
,625
,614
,586
, 709
,699
,658
,669
,486
324
512
,607
323
,600
,554
, 743
775
,626
725
,704
,720
,527
,519
,554
,518
,601
,689
,598
,648
,689
,632
,627
,592
,620

,640

618
621
566
662
623
778
716
635
727
/403
288
476
580
247
578
578
739
941
592
738
680
761
482
384
528
467
541
704
550
612
;700
651
560
540
607
612
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d3

d4

d5

dé

d7

ds

do

d10
d11
di2
di3
d14
d15
d16
d17
dis
d19
d20
d21
d22
d23
d24
d25
d26
dz27
d28
d29
d30

,561
,591
,454
,362
,509
,634
,624
277
,529
,345
,561
,659
,501
,585
,687
,735
711
,612
,657
,508
,505
,507
,550
,635
,595
492
722

,578

529
541
342
255
437
618
638
101
527
146
521
711
439
539
656
733
695
604
611
388
427
471
491
591
527
427
744

,569

Extraction Method: Maximum

Likelihood.
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Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Factor] Total | Variance % Total Variance % Total Variance %
1 28,770 31,967 31,967 28,055 31,173 31,173 7,364 8,182 8,182
2 3,758 4,175 36,142 2,260 2,511 33,683 5,555 6,172 14,354
3 3,239 3,599 39,741 3,289 3,655 37,338 4,946 5,496 19,849
4 2,836 3,151 42,892 2,555 2,839 40,178 4,529 5,033 24,882
5 2,436 2,706 45,598 2,071 2,301 42,479 4,516 5,018 29,900
6 2,212 2,458 48,056 1,971 2,190 44,669 3,170 3,522 33,422
7 2,099 2,332 50,388 1,605 1,783 46,452 2,988 3,320 36,742
8 1,878 2,087 52,475 1,585 1,761 48,213 2,987 3,319 40,061
9 1,704 1,893 54,368 1,316 1,463 49,676 2,886 3,207 43,268
10 1,588 1,765 56,133 1,261 1,401 51,077 2,825 3,139 46,407
11 1,436 1,595 57,728 1,207 1,341 52,419 2,235 2,484 48,890
12 1,344 1,493 59,221(,926 1,028 53,447 1,964 2,182 51,073
13 1,235 1,372 60,593/,814 ,904 54,351 1,850 2,056 53,128
14 1,154 1,283 61,876(,628 ,698 55,049 1,059 1,177 54,305
15 1,090 1,211 63,087(,629 ,699 55,749(,999 1,110 55,415
16 1,069 1,188 64,275(,626 ,695 56,444,864 ,960 56,375
17 1,053 1,170 65,445(,625 ,694 57,138(,687 ,763 57,138
18 ,962 1,069 66,515
19 ,945 1,050 67,565
20 ,904 1,004 68,569
21 ,874 971 69,540
22 ,843 ,936 70,477
23 ,825 ,916 71,393
24 797 ,886 72,278
25 ,787 ,875 73,153
26 ,756 ,840 73,993
27 , 736 ,818 74,811
28 , 706 , 784 75,595
29 , 701 79 76,374
30 ,675 ,750 77,124
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31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66

651
639
618
601
588
578
560
543
526
521
511
499
493
484
460
444
437
431
416
/400
396
385
375
368
360
349
334
329
327
317
314
310
291
289
285

277

724
, 710
,686
,668
,653
,643
,622
,603
,585
,579
,568
,554
,548
,538
,511
,493
,485
AT8
463
444
,440
428
AL17
,409
,400
,387
371
,366
,364
,353
,349
344
,323
321
,316

,308

77,848
78,558
79,244
79,912
80,565
81,208
81,829
82,433
83,018
83,596
84,164
84,718
85,267
85,805
86,316
86,809
87,294
87,773
88,235
88,679
89,120
89,548
89,965
90,373
90,773
91,160
91,532
91,898
92,262
92,614
92,963
93,307
93,631
93,952
94,268

94,576
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67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
7
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90

275
,269
,265
,258
,250
247
,243
231
,222
,216
,210
,206
,200
,197
,192
,186
,178
174
,163
,157
,150
,137
,134

,119

,305
,299
,294
,286
278
275
,270
,257
247
,240
,233
,229
222
,219
,213
,207
,197
,193
,181
174
,167
,153
,149

,132

94,882
95,181
95,475
95,761
96,040
96,314
96,585
96,842
97,089
97,329
97,562
97,791
98,013
98,232
98,445
98,652
98,850
99,043
99,225
99,399
99,566
99,719
99,868

100,000

Extraction Method: Maximum Likelihood.

Factor Matrix?®

Factor
1|23 |a]|5]|6]|7 9 |10 |11 |12 | 13|14 | 15 | 16 | 17
pl 581 -,294|-,389 -,194 -171|-,111 162
p2 645 -,314|-,370 -,201 -,247|-,159 113 |,112
p3 556 -,215|-,404 -111 118 |,103
p4 617 -,126|-,320|-,103|-,115(-,121
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pS
p6
p7
p8
p9
p10
pll
pl2
pl3
pla
p15
pl6
pl7
pl8
pl19
p20
p21
p22
p23
p24
p25
p26
p27
p28
p29
p30
p31
sl
s2
s3
s4
s5
s6
s7
s8

s9

527
,612
,611
,691
,649
, 701
,592
,627
577
,562
,590
,639
,657
,635
,515
,521
,546
,513
,519
,552
,573
,498
,654
,639
,635
,564
538
,581
,583
,603
,565
,539
,300
492
,562

,200

,122

,141

,115
,103

,128

,102

,141

,128

, 121

,106

,102

,101
,106

,163

-,106

-,151
-,135
-,124

-,105

-,350

-171
-,227
-,210
-,187

-,122

-,119
-173
-,.318
-,387
-,347
-,396

-,311

-,355
-,131
-,140
-,112
-,235

-,235

,194
,261

,282

,155

,207
,153

-,176
=177
-,327
-,126
-,239
-,151
-,227
-,324
-,349
-,352

347
370
281
444

,339

,236

144

,203

,193

,199

131

-,114

,104

,106

,152

,148

,130

-,168

,139

-,372
-,318
-,175

-,331

-,262

,130

-,136

-,119

,220
211
,161

,193
,133
,108

121
,176
,260
-,115
,230
,144
,261
273
,106
,141
,206

-,223

122

,169
,124

,216

-,106

-,103

-111

-,143
-,163

-,108

,156

124
176

-,440
-,340
-,257

,145

121

,101

,102

,110

,156
,143
,155
,193
,130
,190

,167

,135
,196

,110

-,156

,267
,354
,150

,101

,206

-,200

-,117

,263

-111

-,114

,147

,113

, 112

-,105

-,160

,103

-,164

- 114

,193

,211

172
167
144

,246

,263

,306

-,153

,107

-,.316

-,318

-,133

177
,137
,262

,191

-,108

-,102

-,274

-,146

-,278

,118

,154

-,110

-,148

,162

,146
,183

-,194
-,191

-,113

,107

,147

-,178

-,162

,131

-,199

-,189

,229
,216

-,110

,101

,105

,130

-,107

,163
,218
,108

-,104

121

173

,108

-,115

-,141

,162

,104

,105

,129

-,116

-,137

-,136
-,182

-,119

,160

,147

188




s10
sl1
sl12
s13
sl4
ml
m2
m3
m4
m5
m6
m7
m8
m9
m10
mll
m12
m13
m14
m15
d1
d2
d3
d4
ds
dé
d7
ds
d9
d1o0
di1
di2
di3
di4
di5
d16

532
516
608
630
623
641
681
618
540
448
528
522
564
660
627
;706
680
623
627
600
573
539
460
501
406
284
A77
392
416

,333
,183
,510
,542
426

,570

-,117
-,586
-, 716
-,387

-,102

117

,159

,196

,160

,103

,193

,163

,148

,243

,227

177

,120

144

-,140

,205

,145

,192

,136

,129

,178

,154

148
288
448

414

,319

,208
379
,204

,217

,155

-,126

-,125

-,189

127
,179
,130

,220

-,190

,137

,139

,137

-,386
-,201
-,316

-,160

-,168
-,300

-,180

-,130
-,101
-121
-127
- 174

-,195

,156

211

-,126

,154

,215

,185

,170

,175

117

-,114

,196
,183
,128
,133

,148

,135
,209
,243

,125

-,146
-,273
-,238

-,113

,140

-,117

124

-,166

-,178

,400

,180

,134

,130

,105

-,107
,238

,158

111

,279
,288

,206

,203
,116

114

,145

,132

-,246

-,232

-,144

-,116
-,219
-,196
-,144
-,170
-,135
-172
-,145
-,237

-,193

,160
,240
,308

,285

114

,246
,108

,194

-121

-,168

-,134

-,109
-,112

-,109

,133
,284
173

,148

-,120
-,129
-,102
-,284

-,162

,178

,265

-,166

,104

,180

-,201

-,118

-151
-151
,140
-,200
,119

,155

, 112

,254

277

,141

,188
,191
,181

-,153

,237
,232
,148

,149

,175

-,217

-,159

-,178

,178

-,107

-,104

-,125

,115

-,254

-,152

,109

217

-,176

-,257

,110
-,151
-,100

,187

-,120

,139

,130

-,106

,218

-,117

-,203

,130
,123

-129

-,110

-,118

-,196

-,106

,140

-,253

-,109

,190

,101

-,160

,161
-,267
-,160

,135

,155

,146

144

,152

-,168

-,202

-,157

-,207

-,192

,125

-,114

,103

127

124

, 121

-,143

-,198

-175

,146

-,125

-,120

,107

,113

,161

,102
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di7 ,634 1,170 |,229 -,2841-,179 -,122
dis ,665 |,253 |,195 147 |-,217]-,163 -,164 ,118
di9 ,684 (,249 |,150 ,168 |-,185]-,106]-,202 -,103
d20 ,530 [,151 ,144 -,338(,169 ,303 [,119 ,102
d21 ,661 [,204 |,171 ,185 -,1441,111
d22 ,336 |,275 -,129(-,160(,202 -,151 ,141 ,197
d23 419 1,190 [,112 ,105 -,133 ,260 ,197 |-,105 ,146
d24 466 |,176 332 |-,107 -,147 ,135 117 ,128 1,105
d25 ,496 (,118 |,186 ,160 ,133 -,186 ,252 -,144
d26 ,660 [,157 |,134 ,231 -,157
d27 ,613 |[,175 |,148 ,186 [-,129 -,117
d28 411 1,118 ,226 |-,157 -,153 ,195 |,122 |,110 |-,111},199
d29 ,638 |,218 ,122 1,330 [-,218 -,234 ,106 -,108],158
d30 ,519 |,212 ,283 |-,198 -,199 ,220 -,1091,107 -,111
Extraction Method: Maximum
Likelihood.
a. 17 factors extracted. 13
iterations required.
Goodness-of-fit Test
Chi-Square df Sig.
6099,755 2611{,000
Rotated Factor Matrix®
Factor
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17
pl ,170 |,121 |,123 |,750 ,154 |,116 ,103
p2 ,242 1,166 |,142 1,800 ,120 ,109 ,103
p3 ,136 ,114 1,642 ,179 1,131 (,216 |,110 |,107
p4 ,148 |,204 |,196 |,536 ,223 |,158 [,165 ,159 ,119 |,130
p5 ,262 |,124 ,392 517 ,152
p6 ,192 [,159 (,183 |(,268 [,153 |,185 ,166 ,322 ,138 (,216 (,150 ,128
p7 ,186 |,177 |,285 |,227 (,171 |,165 ,201 ,346 ,119 |,136
p8 ,212 1,219 |,170 1,530 ,126 1,133 [,252 (,114 |,235 ,119 ,189
p9 ,312 |,248 |,171 |,380 [,111 |,120 |,121 ,109 1,150 ,103 ,555
pl1l0 ,269 |,268 |,145 |,467 [,140 |,103 |,115 {,104 |,133 |,207 [,112 478
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pll
pl2
pl3
pl4
p15
pl6
pl7
pl8
pl19
p20
p21
p22
p23
p24
p25
p26
p27
p28
p29
p30
p31
sl

s2

s3

s4

s5

s6

s7

s8

s9

s10
sl1
sl12
s13
sl4

ml

292
207
197
174
132
377
529
735
751
642
;791
686
322
467
371
421
543
646
585
375
247
169
158

172

171

,125
,198

,189
,138
,193
172
,187

,205

,314
,310
,193
,123
,148
,205
,210
,193
,134
,273
,133
,120

,116

,125

,186

,105

,178

,198

,103

,107
121

,101

111

,138
,128
,105
,146

,154

,163

,158
,167
,130
,119
,124
,113
121
,204
,180
,223
172
,188
,170
,163
,125
,132
,102
127
,153

172
,183
,196
,155

,685

,325
,331
,269
,232
311
,199
,157

,136

,130

,161
171
,157
,100
,197
,135

,146

,130
,148
,123

,107

,147

,161
,157
,116
171

,180

,209

,139

,101

,104
,239
172
,118
147

144

177

,164

,209

,300
211

222

,110

,146

,135

,195
,110

,115

,110

,104

,107

A7
,730
,563
,326

,291

,160
,180

,204
,253
,147
117
,152

,258

175

,136

117

,129

,138

,105

,129
,116

,105
,134
,192
,100
312
,151
,278
AT1
377
,552
457
,551
541
,160
,233
314

,155
,157

,179

,298
,141

,188

,376

,316
,193
,284

,192

,134

,102

,188

,116

,202

173
,214

,257

,105

,195

,132

,155

,101

,130

,105
,116
,104
121

,567

,121

,119
,113

,124

,130
,116

,689

,126

,108
,113
,158

,108

,230
,357
,639
,761
,458
,212

,285

,225

,211

,186

,166

,170

,125
,130

,162

,105

,129

114

,143

,113

121

122

117

,159
,165
127
,109
,215
,133

,134
,110
7128
,858
,505

,207
,139

,110

111
,187

,115
,602

,630

,110

,119

,153

144

,133

,107

,104
,103

,146

172

,106

,218

,170

,207

,120

,157

,158

,131

,154

,137

122

,240

,119

,160

-117

,159

-114

,107

,104

-,106

,109

,187
,267

,128

,133
,156

,106

-,141

,145

,182

-,135

,212

191




m2
m3
m4
m5
m6
m7
m8
m9
m10
mll
m12
m13
ml4
m15
d1
d2
d3
d4
ds
dé
d7
ds
d9
d1o0
di1
di2
di3
di4
di5
di6
di7
dis
di9
d20
d21
d22

,180
,256
,224

,126

213
147
177
195
222
221
149
,190
326
205
198
158
185

,273

,113

,223
,175
,158
,219
,188
,147

,210

,217
, 112

117

,185
,165

,131

,165
,245
174
,182
,243
, 191
,205
,129
,162
,199
,328

,200
,160

,145

114
,205
174
,206
,190
,463
,509
,592
,351
,456
,318

,588
,490
,485
,334
,283
467
,588
,581
497
,386
,357
,278
,387
424
,245
,164
,180

,176
,140
,135

177
,155
214
,190
,225
,160

,192

172

,166
,207

,146

117

,181
,142
,170
,229
,201
,176

,159

,123

,137

,141

,146
,180

,102
,211
,206
,208
,114

,136

,149
,142
,103
,116
,139

,151

,215

,279
112

,138

206
181
120
431
281
139
440
719
735

,671
,142
,297
,608
,464
,392
214
,260

,201

,267

,203

,319
,119
,135
,108
,199
,139
,125

,315

112

,163

,232

,190
,393
,297

,225

,125

,124

144

,125
176
,286
217

,149

,186

124

,157
121
,126
,143

122

,278

,173

,179

,212

,155

,181
277

,224
,181
,375
,490
,602
,410
,212

,140

,162

,367

,126

,161

,169

,255

572

,162

,121
,134
127

,106
,107
,155
o777
,230
,156
,136

112

,139

,561

,192
,184

,113

,130

,185

,184

,130

,170

,104

,109

,103

,109

,153

,175

,157

121

,184

111

,116
,110
,126

,128

,109

,202

,186

,168

,196

,229

,116
,133
,116

,107
,503
,189

,359

111

,113
,103

,102

,115
,501
,346
,536
,356

,164

,185
,110

,291
,269
,215
231
,232

,259

121

,163

,114

-,127

,250

,273

-,104

,318

114

,308
,147
,153
221

311

,236

,336

,352

,189

-,105

-,210

-,110

-,164

-,198

-,179

112

,151

,248

144

-,193

,219

,188
,105

192




d23 ,164 1,250 ,115 |,114 ,161 ,207 ,330 ,331
d24 ,221 1,568 ,104 ,186 ,110
d25 ,100 |,302 ,345 ,329 ,155 |,122 |,138 -,1441,152 | -,146
d26 ,211 (,496 (,180 (,135 [,265 ,258 ,116 (,148 [,193 |,140
d27 ,226 |,534 |,155 |,107 (,246 [,172 |,107 |,118
d28 ,160 |,539 ,257
d29 ,271 |, 725 |,185 |,104 |,192 ,102 ,122 1,106
d30 ,124 1,652 {,104 |,130 [,111 ,159 1,101 ,108 ,144
Extraction Method: Maximum
Likelihood.
Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.
a. Rotation converged in
12 iterations.

Factor Transformation Matrix
Factor] 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
1 415 (,343 [,353 (,339 |,261 |,255 |,221 |,226 |,224 |,221 (,270 |,169 |,147 |,100 |,052 |,050 |,006
2 135 |,287 |-,026|,051 [,208 |-,021|-,221],085 |,001 |,084 [-,868|,032 |,123 |,055 |,120 |-,041]-,018
3 -,5571,133 |,143 |-,375|,527 |,332 |,137 |,144 |-,184|-,065|,046 |,050 {,128 |-,125/,096 |,013 |,011
4 ,5631 |,068 [,069 |-,629|,067 |,032 |,007 |-,238|,197 (-,427|,031 |,049 |,095 |-,118(,060 |-,015/,012
5 ,111 |,486 |-,462|-,064|,265 |-,460|,011 |-,091(-,352(,130 |,276 |,006 |-,037/,100 (,108 |,053 [,035
6 ,314 |-,404],197 |-,294(,045 |-,147],058 |,410 |-,426(,357 |-,057(,158 |-,235(-,085|,080 |,074 [-,087
7 -,189]-,146],259 |,051 |,384 |-,632|-,144(,049 |,460 |-,096|,033 |,222 |-,136|-,050|-,068/,048 |-,064
8 ,151 |-,473|-,537(,130 |,466 [,243 [,215 |-,191/,159 |,070 |-,079],164 |-,066|,101 |-,071|,045 |,066
9 -,065]-,015]-,271|-,337|-,114|,001 |-,174(,197 |(,480 |,561 |,110 |-,207{,318 |-,116{,101 |-,017|-,045
10 -,190/,180 |-,049|-,243(-,326|-,073|,578 |,022 (,233 |,083 |-,187|,345 |-,244|,342 |,112 |,103 |,099
11 ,058 |-,036(,103 |-,019/,116 |-,221|,494 |,039 (-,010|-,014|-,159(-,634|,180 |,006 |-,366/,287 [-,012
12 ,035 |,122 |-,318(,153 |-,046(,050 {,175 |,461 [,156 |-,333|-,017|-,108(-,296]-,454(,218 |,028 |-,349
13 -,023]-,130|-,014|,183 |-,137|-,200{,231 |-,088(-,108|-,034|-,057{,277 |,510 |-,489(,298 |,182 |,339
14 ,001 |,224 |,103 [-,019{,018 [,095 [,068 |-,418],043 |,377 |-,083|,044 |-,411]|-,586|-,286]-,027|,050
15 -,018],095 |-,159]-,056|-,125|,022 |-,052(,130 |-,089|-,054|-,009{,457 |,320 |-,050|-,639(,176 |-,403
16 -,045|-,056/,122 (,040 (-,004|,050 |-,028(-,410(-,028/,116 |,001 |-,030(,032 |,077 |,391 |,496 |-,621
17 -,005( -,073],060 |,034 |,024 |-,154(,337 |-,171|-,063|,083 |-,025/|,008 (,213 |-,018/,076 |-,760]-,427
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Factor Transformation Matrix

Factor] 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 ( 13 | 14 | 15 | 16 | 17

[

415 |,343 1,353 [,339 (,261 |,255 |,221 [,226 (,224 |,221 |,270 |,169 (,147 |,100 |,052 |,050 |,006
,135 |,287 |-,026/,051 (,208 |-,021}-,221|,085 |,001 |,084 |-,868],032 |,123 |,055 |,120 |-,041(-,018
-,557|,133 |,143 |-,375(,527 |,332 |,137 |,144 |-,184|-,065|,046 (,050 |,128 |[-,125(,096 |,013 (,011
,531 |,068 |,069 [-,629|,067 |,032 |,007 (-,238|,197 |-,427{,031 |,049 (,095 |-,118(,060 [-,015|,012
,111 |,486 |-,462|-,064|,265 |-,460/,011 (-,091|-,352|,130 |,276 |,006 (-,037|,100 {,108 [,053 |,035
,314 |-,404],197 |-,294(,045 |-,147],058 |,410 |-,426(,357 |-,057(,158 |-,235(-,085],080 |,074 [-,087
-,189( -,146(,259 |,051 |,384 |-,632(-,144],049 |,460 |-,096(,033 |,222 |-,136/-,050(-,068],048 |-,064

,151 |-,473]-,537(,130 (,466 |,243 |,215 [-,191(,159 |,070 |-,079(,164 |-,066|,101 |-,071|,045 |,066

© oo N o o A w N

-,065|-,015(-,271|-,337(-,114|,001 |-,174|,197 |,480 |,561 |,110 (-,207|,318 |-,116(,101 |-,017(-,045

[y
o

-,190|,180 |[-,049]-,243(-,326|-,073|,578 |,022 |,233 |,083 |-,187(,345 |-,244(,342 [,112 |,103 (,099
11 ,058 |-,036|,103 [-,019],116 (-,221|,494 |,039 |-,010]-,014|-,159]-,634(,180 |,006 |-,366(,287 |-,012
12 ,035 |,122 |-,318{,153 |-,046|,050 |,175 |,461 |,156 [-,333|-,017|-,108|-,296(-,454],218 |,028 | -,349
13 -,023|-,130( -,014|,183 |-,137|-,200(,231 |-,088]-,108|-,034(-,057|,277 |,510 |-,489(,298 |,182 |,339

14 ,001 |,224 |,103 |[-,019(,018 |,095 |,068 |[-,418(,043 |,377 |-,083|,044 |-,411]|-,586]-,286(-,027|,050

15 -,018{,095 |-,159]-,056(-,125/,022 [-,052/,130 |-,089|-,054]-,009(,457 |,320 |-,050(-,639],176 [-,403
16 -,045] -,056(,122 |,040 |-,004],050 |-,028]-,410|-,028{,116 {,001 |-,030(,032 (,077 |,391 |,496 |-,621
17 -,005| -,073|,060 |,034 |,024 |-,154|,337 |-,171|-,063|,083 [-,025(,008 (,213 |-,018(,076 |-,760(-,427

Extraction Method: Maximum
Likelihood.
Rotation Method: Varimax with

Kaiser Normalization.
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APENDICE IV - Lista inicial de questdes por construto

Nome do
Construto Variavel Enunciado da questio
Seus sistemas de informacao atualmente apéiam os
pl6 processos de Gerenciamento de Demanda?
Vocés avaliam a variabilidade da demanda para seus
pl7 produtos?
Vocés tém um processo de previsdo de demanda
pl8 documentado?
O processo de previsao de demanda utiliza dados histéricos
pl9 para o desenvolvimento das previsées?
. Vocés utilizam métodos matematicos (estatistica) para prever
Previsao e
~ p20 demanda?
Gestéo da
Demanda p21 O processo de previsdo de demanda ocorre regularmente?
p22 Vocés desenvolvem uma previsdo para cada produto?
Seu processo de gerenciamento da demanda faz uso de
p25 informacdes oriundas de seus clientes?
p26 As previsfes de demanda sdo atualizadas semanalmente?
p27 As previs6es de demanda sdo razoaveis ou confiaveis?
As previsbes de demanda séo utilizadas para desenvolver
p28 planos e firmar compromissos?
p29 A precisao das previsées de demanda é medida?
O planejamento das estratégias das operacdes da sua
pl empresa € feito em equipe?
A equipe de planejamento das estratégias das operacdes
usa ferramentas de simulagdo e analise adequadas para
pll examinar o impacto antes gue uma decisdo seja tomada?
A equipe de planejamento das estratégias das operacdes
Planejamento | p2 tem reunides formais?
Estrategico As principais funcdes da cadeia de suprimentos (vendas,
p3 marketing, manufatura, logistica, etc
Vocés tém um processo de planejamento das estratégias das
operacdes documentado (descricdo escrita, graficos de fluxo,
p4 etc)?
Quando vocés se relinem, vocés fazem ajustes na estratégia
p8 e os documentam?
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Nome do
Construto

Continuacdo Variavel Enunciado da questao
A equipe de planejamento das estratégias das operacdes
avalia o impacto de suas estratégias nas medidas de
pl0 performance para a cadeia de suprimentos?
A equipe de planejamento das estratégias das operacdes
possui medidas de performance para a cadeia de
p9 suprimentos estabelecidas?
A equipe de planejamento das estratégias das operagdes se
envolve na selecdo de membros para a equipe de
Orientagéo pl2 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos?
Estrategica A equipe de planejamento das estratégias das operacdes
pl3 avalia a lucratividade gerada pelos clientes?
A equipe de planejamento das estratégias das operacdes
pl4d avalia a lucratividade gerada pelos produtos?
A equipe de planejamento das estratégias das operagdes
pl5 participa das relac6es com os clientes e fornecedores?
p6 A empresa tem as prioridades do cliente definidas?
p7 A empresa tem as prioridades do produto definidas?
s12 Vocés possuem uma equipe de compras?
Equipede 1413 A equipe de compras se reline regularmente?
Compras Outras areas (manufatura, vendas, etc) trabalham em
sl4 conjunto com os membros da equipe de compras?
Vocés planejam de forma colaborativa com seus
s10 fornecedores?
Vocés medem a performance dos fornecedores e dao
sl11 feedback para eles?
Relacionamento LS8 Seus fornecedores gerenciam seu estoque de suprimentos?
com Vocés possuem estrutura para o envio de pedidos
Fornecedores eletrénicos para seus fornecedores (EDI, e-mail, Home Page,
s7 etc)?
Vocés compartilham informacgdes sobre planejamento, datas
s8 e cronograma com os fornecedores?
Os fornecedores principais possuem funcionarios em suas
s9 instalacoes?
Vocés possuem um processo de planejamento e
programacéo da producdo documentado (descri¢cdo escrita,
m1l graficos de fluxo, etc)?
m10 Vocés medem a adequacédo do plano a produgdo?
Seus processos de planejamento e programacdo atuam
m11l adequadamente nas necessidades do negécio?
Os planos sdo desenvolvidos no nivel de detalhe de cada
m15 item?
Programacao da Seus processos de planejamento e programacéo da
Producéo producéo séo integrados e coordenados ao longo das
m2 divisbes?
m4 Vocés possuem reunides semanais de planejamento?
Vocés estdo utilizando metodologias de planejamento e
m7 programacéo da producéo baseadas em restricdes?
O cronograma da linha de producéo é integrado com o
m8 processo de agendamento geral?
Seus sistemas de informacao atualmente apéiam os
m9 processos de producéo?
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Nome do
Construto

Continuacdo Variavel Enunciado da questao
Seus sistemas de informacgao apdiam o Gerenciamento de
d18 Distribuicdo?
As relacdes internas (particularidades, variabilidades e
métricas) na rede de distribuicdo séo entendidas e
d19 documentadas?
Os impactos das mudancas no planejamento da distribuicao
sdo examinados em detalhe suficiente antes que as
d21 alteracbes sejam feitas?
Vocés utilizam alguma ferramenta matematica para auxiliar
~ d24 no planejamento da distribuicdo?
Gestao - —
Integrada da O processo de gerenciamento qa d|str|bU|gao é mtegrado
Rede de Com outros processos deNdeC|sao da cadeia de suprimentos
Distribuicao (planejamento da producéo, cronograma, gerenciamento da
d26 demanda, etc)?
Cada empresa/unidade participante na rede de distribuicdo
d27 possui controles e medidas de estoque?
Vocés utilizam re-suprimento automatico na rede de
d28 distribuicdo?
S&o utilizadas medidas para avaliar o processo de
d29 gerenciamento de distribuicdo?
As medidas de processo de gerenciamento de distribuicao
sao utilizadas para reconhecer e recompensar seus
d30 participantes?
Vocés mantém a capacidade de responder a pedidos
di1l imediatos e ndo planejados?
Seus sistemas de informacdes atualmente apéiam o
d14 processo de comprometimento de pedidos?
di5 Vocés medem situacdes de falta de estoque?
Um replanejamento rapido pode ser feito para responder aos
d25 problemas inesperados e as mudancas?
Flexibilidade de Seus clientes estao satisfeitos com a performance atual dos
Pedidos d4 pedidos entregues a tempo?
d7 Vocés medem as requisicées dos clientes versus entregas?
Dado um pedido de um cliente potencial, vocés podem se
comprometer, a cada requisicdo, com uma quantidade
fixa/firme e data de entrega (baseando nas atuais
d8 condi¢bes)?
Os comprometimentos de entrega projetados geram
d9 sentimento de confian¢a nos clientes?
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Nome do
Construto

Continuacdo Variavel Enunciado da questao
Tem alguém na direcdo que apdia o processo de
comprometimento de pedidos (um padrinho ou patrocinador
d2 com poder)?
Tem alguém na direcdo que apdia o processo de
gerenciamento de distribuicdo (um padrinho ou patrocinador
d20 com poder)?
Tem alguém na direcdo que apdia o processo de
planejamento e programacéo da produc¢éo (um padrinho ou
Sponsorship | m3 patrocinador com poder)?
Tem alguém na direcdo que apdia o processo de
planejamento da cadeia de suprimentos (um padrinho ou
p5 patrocinador com poder)?
Tem alguém na direcdo que apdia o processo de
gerenciamento da demanda (um padrinho ou patrocinador
p24 com poder)?
Tem alguém na direcdo que apdia o processo de compras
s4 (um padrinho ou patrocinador com poder)?
d22 As mudancas sdo feitas sem grande pressdo?
d23 As entregas sdo expedidas respeitando o processo normal?
Vocés prometem pedidos além do que podem ser satisfeitos
d10 pelos atuais niveis de estoque?
O processo de comprometimento com pedidos da sua
empresa é documentado (descri¢do escrita, graficos de fluxo,
dl etc)?
Estabilidade e Seu processo de Gerenciamento de Distribuicdo esta
Resiliéncia di7 documentado (descric@o escrita, graficos de fluxo, etc)?
Seu processo de compras é documentado (descri¢cao escrita,
sl graficos de fluxo, etc)?
Seu sistema de informacédo oferece suporte ao processo de
S2 compras?
As inter-relagbes com os fornecedores (variabilidades,
s3 métricas) sao entendidas e documentadas?
Vocés possuem fornecedores estratégicos para todos os
s5 produtos e servicos?
Vocés atendem a demandas de curto prazo a partir de
d5 estoques de produtos acabados?
Os tempos de entrega dos fornecedores sdo as principais
consideragdes no processo de planejamento e
Responsividade | M5 programacao?
Os tempos de entrega dos fornecedores sao revistos
m6 mensalmente?
Vocés acompanham o percentual de pedidos completos
d3 entregues a tempo?
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Nome do
Construto

Continuacdo Variavel Enunciado da questao
As areas de vendas, manufatura, distribuicao e planejamento
colaboram com o processo de comprometimento de
d13 pedidos?
Os processos de gerenciamento da demanda e 0s processos
de planejamento da producgéo (produtos/servigos) estao
. p30 integrados?
Praticas > ————
; As areas de vendas, manufatura e distribuicdo colaboram no
Colaborativas . .
p31 desenvolvimento das previsées?
Seu processo de comprometimento de pedidos esta
integrado com outros processos de decisao na cadeia de
d16 suprimentos?
Vocés reabastecem automaticamente o estoque de algum
dl12 cliente?
d6 Vocés fabricam de acordo com pedidos (sob-demanda)?
As areas de vendas, manufatura e distribuicdo colaboram no
m12 processo de planejamento e programacédo da produgdo?
As informacdes referentes a programacédo dos seus clientes
Elexibilidade de séo incluidas no planejamento e programagéo da producéo
Producso m13 da sua empresa?
As mudancas no planejamento e programacéo da producéo
passam por um processo de aprovacao formal e
m14 documentado?
p23 Vocés desenvolvem uma previsao para cada cliente?

199



APENDICE V - Resultados do Alpha de Cronbach para os construtos preliminares

Construto: Previsao e Gestao da Demanda

Reliability Statistics

Alpha

Cronbach's

N of Items

,919

12

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted |Total Correlation Deleted
pl6_1 36,87 110,841(,591 ,915
pl7_1A 36,55 108,824|,704 ,910
p18_1 36,66 104,924(,773 ,907
p19 1 36,27 110,072],704 ,910
p20_1B 36,87 107,413,652 ,913
p21_1 36,39 107,623,737 ,909
p22_1B 36,38 108,833(,654 912
p25_1B 36,66 112,764|,555 916
p26_1 37,18 110,095|,541 ,918
p27_1 36,89 111,485],691 911
p28_1 36,40 109,658,733 ,909
p29_1B 36,82 107,026],696 ,910
Scale Statistics
Mean Variance | Std. Deviation | N of ltems
39,99 128,919 11,354 12
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Construto: Planejamento Estratégico

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

,883 6

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted |Total Correlation Deleted
pl 1 15,83 26,384(,734 ,857
p2_1 16,09 25,252(,791 ,847
p3_1 16,04 26,475(,675 ,867
p4_1 16,43 25,897|,698 ,863
p8_1 16,24 26,510(,721 ,859
pll 1A 16,84 28,791(,552 ,885

Scale Statistics

Mean Variance | Std. Deviation N of ltems

19,49 37,363 6,113 6

Construto: Orientacdo Estratégica

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

885 8

Item-Total Statistics
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Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted |Total Correlation Deleted
p6_1 22,36 44,882(,640 ,872
p7_1 22,41 45,155|,625 873
p9_1B 22,89 44,106(,615 874
p10_1A 23,06 43,671(,688 ,867
pl2_1 23,25 43,348(,647 ,871
pl3_1B 23,14 42,224(,660 ,870
pld_1A 22,75 42,792(,681 ,867
pl15_ 1 22,93 43,079(,679 ,868
Scale Statistics
Mean Variance | Std. Deviation | N of ltems
26,11 56,098 7,490 8
Construto: Compras
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
874 3
Item-Total Statistics
Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted |Total Correlation Deleted
sl2 1 6,25 5,145(,786 ,796
s13 1 6,72 5,035(,837 , 746
sl4 1 6.84 6,392(,663 ,903
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Scale Statistics

Mean Variance | Std. Deviation N of Items

9,91 11,691 3,419 3

Construto: Relacionamento com Fornecedores

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

773 6

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected ltem- | Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted |Total Correlation Deleted
s6_1 13,78 17,284),424 , 762
s7_1 12,83 14,887(,508 147
s8_1A 12,86 14,947],659 ,703
s9 1 14,33 17,657],370 74
s10_1A 13,13 15,710(,629 714
sll 1B 12,74 15,816,548 ,732

Scale Statistics

Mean Variance Std. Deviation N of Items

15,93 22,110 4,702 6

Construto: Programacao da Producgao

Reliability Statistics
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Cronbach's

Alpha N of Items

,892 9]

Iltem-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted |Total Correlation Deleted
ml_1 26,13 50,160,719 ,875
m2_1A 26,65 49,996(,706 ,876
m4_1 26,26 52,071,570 ,887
m7_1 26,86 52,513|,570 ,887
m8_1 26,61 50,859(,674 ,878
m9_1 26,23 50,707(,704 ,876
ml1l0_1 26,52 50,756(,664 ,879
mll 1 26,35 51,737(,652 ,880
mi15_1 26,34 50,836(,601 ,885

Scale Statistics

Mean Variance Std. Deviation N of Items

29,74 63,777 7,986 9|

Construto: Gestao Integrada da Rede de Distribuicao

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

900 9|

Item-Total Statistics
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Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted |Total Correlation Deleted
dig8_1 23,48 57,030(,698 ,887
d19_1A 23,78 56,712|,742 ,884
d21_1 23,77 58,083(,673 ,889
d24_1A 24,24 57,509|,587 ,896
d26_1 23,69 57,326(,680 ,888
d27_1 23,68 56,057(,690 ,887
d28_1 24,34 58,891(,526 ,900
d29_1B 23,77 55,112|,780 ,880
d30_1B 24,25 57,183,655 ,890
Scale Statistics
Mean Variance | Std. Deviation | N of ltems
26,88 71,376 8,448 9
Construto: Flexibilidade de Pedidos
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
829 gl
Item-Total Statistics
Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected ltem- | Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted |Total Correlation Deleted
d4_1 25,92 22,491(,493 ,816
d7_1 26,00 21,121(,532 ,813
dg_1 25,80 21,721(,678 ,795
do 1 25,82 22,082(,689 ,796
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dil 1 26,00 22,133(,588 ,805
di4 1 25,96 21,554(,626 ,800
di5_1A 25,95 21,677(,473 ,822
d25_1 26,20 21,434(,461 ,825
Scale Statistics
Mean Variance | Std. Deviation | N of ltems
29,66 27,764 5,269 8
Construto: Sponsorship
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
,865 6
Item-Total Statistics
Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted |Total Correlation Deleted
d20_1 18,28 27,007(,642 ,845
d2_1 18,13 26,566(,664 ,841
m3_1 18,28 27,003(,674 ,840
s4_1 18,14 27,430(,681 ,839
p24_1 18,40 25,339(,688 ,837
p5_1 18,46 25,695(,625 ,850
Scale Statistics
Mean Variance | Std. Deviation | N of Items
21,94 37,164 6,096 6

206



Construto: Estabilidade e Resiliéncia

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

797 of

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted |Total Correlation Deleted
sl 1 27,70 28,606(,654 , 7154
s2_1 27,78 28,563,658 754
s3_1A 28,34 28,522(,617 ,759
s5_1 27,71 31,592,453 ,782
di_1 27,70 29,332/,539 770
di0_1 28,47 36,722 -,012],832
di7_1 28,04 28,058/,619 ,758
d22_1 28,52 31,083(,403 ,789
d23_1 27,98 31,154(,451 , 782

Scale Statistics

Mean Variance Std. Deviation N of Items

31,53 37,528 6,126 9|

Construto: Responsividade

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items
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Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,601

4

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Iltem- Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted |Total Correlation Deleted
d5_1 10,31 6,882(,313 ,682
m5_1 10,38 6,558(,436 ,491
m6_1 11,11 6,191(,435 ,487
d3_1B 9,85 6,712(,347 ,556
Scale Statistics
Mean Variance | Std. Deviation N of Items

13,88 10,333 3,214 4
Construto: Praticas Colaborativas

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

, 749 5
Item-Total Statistics
Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted |Total Correlation Deleted
diz_1 12,29 10,281(,245 , 799
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di3_1 11,43 8,871(,615 ,673
di6_1 11,35 8,529(,575 ,682
p30_1 11,46 8,157/,608 ,668
p31_1 11,57 8,487(,572 ,683
Scale Statistics
Mean Variance | Std. Deviation | N of ltems
14,52 13,035 3,610 5

Construto: Flexibilidade de Producéo

Reliability Statistics

Alpha

Cronbach's

N of Items

174

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if [Scale Variance if| Corrected Item- | Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted [Total Correlation Deleted
dé_1 12,21 17,623/,360 ,794
ml2_1 12,41 15,750,643 ,703
ml13_1A 12,57 14,439],696 ,678
ml4 1 12,73 15,381/,590 ,718
p23_1B 12,71 16,365(,472 , 758
Scale Statistics
Mean Variance | Std. Deviation | N of ltems
15,66 23,533 4,851 5
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APENDICE VI — Composicéo dos construtos para a analise da abordagem analitica

Indicadores de Capabilidades Analiticas em Planejamento

P9 | A equipe de planejamento das estratégias das operacdes possui medidas de performance
para a cadeia de suprimentos estabelecidas?

P10 | A equipe de planejamento das estratégias das operacdes avalia o impacto de suas
estratégias nas medidas de performance para a cadeia de suprimentos?

P11 | A equipe de planejamento das estratégias das operacdes usa ferramentas de simulacéo e
andlise adequadas para examinar o impacto antes que uma decisao seja tomada?

P13 | A equipe de planejamento das estratégias das operacGes avalia a lucratividade gerada
pelos clientes?

P14 | A equipe de planejamento das estratégias das operagdes avalia a lucratividade gerada
pelos produtos?

P17 | Vocés avaliam a variabilidade da demanda para seus produtos?

P20 | Vocés utilizam métodos matematicos (estatistica) para prever demanda?

P22 | Vocés desenvolvem uma previsao para cada produto?

P23 | Vocés desenvolvem uma previsao para cada cliente?

P25 | Seu processo de gerenciamento da demanda faz uso de informagdes oriundas de seus
clientes?

P29 | A precisdo das previsdes de demanda € medida?

Indicadores de Capabilidades Analiticas em Fornecimento

S3 | As inter-relagcdes com os fornecedores (variabilidades, métricas) sdo entendidas e
documentadas?

S8 | Vocés compartilham informag6es sobre planejamento, datas e cronograma com 0s
fornecedores?

S10 | Vocés planejam de forma colaborativa com seus fornecedores?

S11 | Vocés medem a performance dos fornecedores e dao feedback para eles?

Indicadores de Capabilidades Analiticas em Execucao

M2 | Seus processos de planejamento e programacéo da producéo sao integrados e
coordenados ao longo das divisdes?

M6 | Os tempos de entrega dos fornecedores sao revistos mensalmente?

M7 | Vocés estdo utilizando metodologias de planejamento e programacéao da producéo
baseadas em restri¢cbes?

M10 | Vocés medem a adequacdo do plano a produgdo?

M12 | As areas de vendas, manufatura e distribuicdo colaboram no processo de planejamento
e programacéo da producdo?

M13 | As informacGes referentes a programacéo dos seus clientes séo incluidas no
planejamento e programacéo da producao da sua empresa?

M15 | Os planos sdo desenvolvidos no nivel de detalhe de cada item?

Indicadores de Capabilidades Analiticas em Entrega

D3 | Vocés acompanham o percentual de pedidos completos entregues a tempo?

D15 | Vocés medem situagdes de falta de estoque?

D19 | As relacdes internas (particularidades, variabilidades e métricas) na rede de
distribuicdo sdo entendidas e documentadas?

D24 | Vocés utilizam alguma ferramenta matematica para auxiliar no planejamento da
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distribuicédo?

D29 | Sdo utilizadas medidas para avaliar o processo de gerenciamento de distribui¢cdo?

D30 | As medidas de processo de gerenciamento de distribuicdo séo utilizadas para
reconhecer e recompensar seus participantes?

Indicadores de Desempenho

P32 | No geral, a area de processos de deciséo de planejamento da gestdo da cadeia de
suprimentos consegue excelentes resultados.

S15 | No geral, a area de processos de decisdo de fornecimento da gestdo da cadeia de
suprimentos consegue excelentes resultados.

M16 | No geral, a area de processos de decisdo de execucdo da gestdo da cadeia de
suprimentos consegue excelentes resultados.

D31 | No geral, a area de processos de decisdo de entrega da gestdo da cadeia de suprimentos
consegue excelentes resultados.

Indicadores de Suporte de Sistemas de Informacéao

C5 | Seus sistemas de informacao atualmente suportam os processos na cadeia de
suprimentos

D14 | Seus sistemas de informacdes atualmente ap6iam o processo de comprometimento de
pedidos?

D18 | Seus sistemas de informacdo apdiam o Gerenciamento de Distribui¢do?

M9 | Seus sistemas de informacéo atualmente apdiam os processos de producao?

P16 | Seus sistemas de informacdo atualmente apdiam os processos de Gerenciamento de
Demanda?

S2 | Seu sistema de informagéo oferece suporte ao processo de compras?

Indicadores de Orientacéo para Processos

C1l | Seus processos na cadeia de suprimentos sdo documentados e definidos

C2 | Sua estrutura organizacional na cadeia de suprimentos é descrita como

C3 | Suas medidas de desempenho na cadeia de suprimentos podem ser descritas como

C4 | Pessoas que atuam na cadeia de suprimentos podem ser geralmente descritas como

C7 | Os cargos na cadeia de suprimentos podem ser geralmente descritos como
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APENDICE VII - Légica utilizada para modelagem no software LISREL

ModeloTese
Raw Data from file 'C:\Marcos\Academia\Aula\Doutorado\Tese\BDTese\Lisrel\Modelo.psf'
Latent Variables PGD PEE CE EC GRF PPP GRD GP GOP CF RES PCI IC
Relationships

P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P25 P26 P27 P28 P29 = PGD

P1 P2 P3 P4 P8P11=PEE

P6 P7 P9 P10 P12 P13 P14 P15=CE

S12 S13S14 =EC

S6 S7 S8 S9 S10 S11 = GRF

M1 M2 M4 M7 M8 M9 M10 M11 M15 = PPP

D18 D19 D21 D24 D26 D27 D28 D29 D30 = GRD

D4 D7 D8 D9 D11 D14 D15 D25 =GP

D20 M3 P5 P24 S4 = GOP

D1 D10 D17 D22 D23 S1S2S3S5=CF

M5 M6 D3 D5 = RES

D12 D13 D16 P30 P31 = PCI

P23 M12 M13 M14 D6 = IC

PEE CE EC GRF PPP GRD GP GOP CF RES PCI IC PGD = DSCOR

Path Diagram

Admissibility Check = 200

Iterations = 250

Method of Estimation: Maximum Likelihood
End of Problem

The Modification Indices Suggest to Add the

Path to from Decrease in Chi-Square New Estimate
PEE1 CE1l 274.3 0.88
CE1l PEE1 274.6 0.60

212



