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RESUMO

As cadeias de suprimentos séo cada vez mais importantes para a sobrevivéncia das
empresas no mercado competitivo atual. Teorias e métodos que contribuam para a
melhoria de sua gestdo sdo elementos importantes para a pesquisa e O
desenvolvimento na area da Engenharia de Producdo. Considerando os sistemas
de medicio de desempenho como um desses elementos, esta tese tem por objetivo
propor um modelo de adequacéo dos sistemas de medigcdo de desempenho e sua
maturidade aos niveis de maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos, diante
da auséncia de um estudo que apresente a relacdo entre estes dois elementos.
Para isso, foram estudados os sistemas de medicdo de desempenho e sua
maturidade, como também, os modelos de maturidade para a gestdo da cadeia de
suprimentos, permitindo, desta forma, construir um modelo tedrico de relagcao entre
estes dois elementos. Utilizando-se do método de pesquisa de estudo de multiplos
casos aplicados em trés diferentes unidades de analise foi possivel analisar o
modelo tedrico proposto. Como principais resultados desta pesquisa, na maioria dos
casos, foi identificada a existéncia de uma relagdo entre a maturidade do sistema de
medicdo de desempenho e a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos,
embora nem sempre todas as dimensdes da maturidade destes dois elementos
encontram-se em um mesmo nivel de desenvolvimento. Como contribuicao, este
modelo busca apresentar uma abordagem inédita para a teoria dos sistemas de
medicdo de desempenho no ambito da gestédo da cadeia de suprimentos, como
também, proporcionar aos praticantes o correto alinhamento entre a maturidade da
gestdo da cadeia de suprimentos e a maturidade dos sistemas de medicdo de

desempenho.

Palavras-chave: Gestado da Cadeia de Suprimentos, Sistemas de Medi¢éo de
Desempenho, Maturidade da Gestédo da Cadeia de Suprimentos e Maturidade do

Sistema de Medi¢c&o de Desempenho.



ABSTRACT

Supply chains are becoming increasingly important for companies to survive in
today's competitive market. Theories and methods that contributing to the
improvement of its management are important elements for research and
development in the field of Industrial Engineering. Considering the performance
measurement systems as one of these elements, this thesis aims to propose an
adequacy model of performance measurement systems and its maturity to the
maturity levels of supply chain management due to the lack of a study that shows
the relationship between these two elements. For this were studied the performance
measurement systems and its maturity as well as the maturity models for supply
chain management enabling to build a theoretical model of relationship between
these two elements. Using the multiple case method applied on three different
analyze units it was possible to analyze the theoretical model purposed. As the main
results of this research, in most of cases, was identified the existence of a
relationship between the maturity of performance measurement system and maturity
of supply chain management, although not always all elements of maturity of these
two elements are in the same level of development. As contribution, this model aims
to present a new approach to the theory of the performance measurement systems
in the supply chain management, as well as, to provide to the practitioners the
correct alignment between the maturity of supply chain management and maturity of

performance measurement systems.

Keywords: Supply Chain Management, Performance Measurement Systems and
Maturity of Supply Chain Management and Maturity of Performance Measurement

System.
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1. INTRODUCAO

A competicdo no mercado ndo tem ocorrido mais somente entre as
empresas, mas também entre as cadeias de suprimentos que competem entre Si
(CHRISTOPHER, 2005; LAMBERT e COOPER, 2000; PIRES, 2009).

De acordo com Christopher (2005), o foco da gestdo da cadeia de
suprimentos deve ser a cooperacdo e a confianga, sendo que a busca pelo

desempenho do todo pode ser melhor que a soma das partes que a constitui.

Devido as oportunidades existentes pelas possibilidades de
sinergias entre as entidades de cadeias de suprimentos, torna-se necessario,
neste cenario de competicdo entre elas, o desenvolvimento de teorias, métodos e
instrumentos que colaborem para o exercicio de suas praticas de gestdo, uma vez
que, gerenciar uma cadeia de suprimentos € uma tarefa dificil e desafiadora,
principalmente devido a sua complexidade gerada pela rede de multiplos
membros que a compde (LAMBERT e COOPER, 2000; CHRISTOPHER, 2005;
CHAN et al., 2003; SIMCHI, KAMINSKY e SIMCHI, 2003; AYERS e MALMBERG,
2002).

Neste contexto, os sistemas de medicdo de desempenho (SMD’s) se
destacam como elemento de apoio na gestdo da cadeia de suprimentos das

organizagdes, provendo informacdes para o suporte a tomada de decisao.

Embora o trabalho de propor métricas para cadeias de suprimentos
seja uma tarefa dificil, devido a prépria complexidade associada a esta area, a
partir da década de 1990 algumas abordagens vém sendo propostas em relacéo a
medicdo de desempenho em cadeias de suprimentos (LAMBERT e POHLEN,
2001).
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De acordo com Pires (2009), a base conceitual para medigdo de
desempenho esta muito desenvolvida para o aspecto “empresa” enfatizando uma
unidade de negdcio isolada, existindo desta forma, uma necessidade de reviséo e
adequacao deste conhecimento ja construido para a area de gestdo da cadeia de

suprimentos.

Morgan (2004) salienta a importancia dos SMD’s em relacdo a
evolugdo e desafios na qual a gestdo da cadeia de suprimentos passa, sendo
estes fatores influenciadores na sua implantagdo e desenvolvimento,
recomendando-se, desta forma, que novos estudos sobre esta tematica sejam

desenvolvidos.

Martins et al. (2008) também propdem que novos estudos a respeito
da evolugdo dos SMD'’s sejam realizados. Como sugestao esses autores apontam
para a realizacdo de pesquisas futuras a respeito das praticas de gestdo da
cadeia de suprimentos como fatores que possam influenciar na evolucdo dos
SMD’s.

Dentre as principais abordagens de SMD’s para a gestdo de
cadeias de suprimentos encontradas na literatura pesquisada, as quais seréo
apresentadas neste trabalho, observam-se estruturas mais simples e outras mais

amplas, em termos de escopo de medi¢cdo de desempenho.

Essas diferencas no escopo de medicdo de desempenho podem
estar associadas aos diferentes niveis de maturidade existentes na gestdo da
cadeia de suprimentos, tendo em vista que ela passa por uma evolugdo, conforme
sera apresentado pelos modelos de maturidade encontrados na literatura

pesquisada.

Levando-se em consideracdo que um SMD também passa por um
processo evolutivo considerando outros aspectos de maturidade, além de seu
escopo de medigdo, como coleta, armazenagem, uso, comunicagédo dos dados e

qualidade do processo de medicao, conforme serd apresentado neste trabalho, o
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relacionamento destes outros aspectos com a evolugdo da gestdo da cadeia de

suprimentos também pode existir.

Assim, como problema a ser solucionado nesta pesquisa encontra-
se a auséncia de um entendimento e de uma adequacédo no uso dos SMD'’s e sua
maturidade em relacdo aos niveis de maturidade da gestdo da cadeia de

suprimentos.

Considerando que cada estagio da gestdo da cadeia de suprimentos
e cada SMD e sua maturidade possuem caracteristicas proprias e de que
atualmente ndo existe uma abordagem tedrica a respeito desse relacionamento,
justifica-se estudar a adequacgédo desses SMD’s e sua maturidade aos estagios de
maturidade pelos quais a gestdo da cadeia de suprimentos evolui, buscando-se,

desta forma, entender e estruturar a relagcdo existente entre estas duas questoes.

Desta forma, a questdo, a qual se busca responder com esta

pesquisa é:

“Qual deve ser o alinhamento entre os sistemas de medi¢cdo de desempenho
e seus niveis de maturidade aos diferentes niveis de maturidade da gestao

da cadeia de suprimentos?”

Portanto objetivo da presente tese é propor um modelo de
alinhamento dos SMD’s e seus niveis de maturidade aos niveis de maturidade da

gestédo da cadeia de suprimentos.

Em relacdo aos seus propositos especificos, este trabalho tem por

finalidade:

o Entender as relacfes entre os niveis de maturidade dos SMD’s e os

niveis de maturidade de uma gestdo da cadeia de suprimentos;
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o Proporcionar, por meio deste entendimento, uma contribuicdo tedrica
em relagdo aos SMD’s em gestdo da cadeia de suprimentos; e

o Permitir uma adequada aplicabilidade dos SMD’s relacionados a
cadeia de suprimentos por parte de profissionais e pesquisadores em

trabalhos futuros de pesquisa relacionados ao assunto.

Diante da problemética, da justificativa e do objetivo em relagdo a
pesquisa a Figura 1 apresenta um esquema geral interpretativo, sintetizando estas

trés questdes, pelas quais este trabalho estara orientado.

GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Maturidade da
Gestao da
Cadeia

SMD’s e
Sua Maturidade

PESQUISA

.

-Entendimento-

-Adequacéo-

-Desencadeamento novos
Estudos-

Fonte: O Autor
Figura 1 — Esquema interpretativo a repeito dos objetivos, justificativa e probleméatica de pesquisa

O entendimento desta relacdo de maturidade entre os SMD’s e a
gestdo da cadeia de suprimentos pode gerar uma grande contribuicdo, pois
entender a maturidade de uma gestao e a correta adequacgao de instrumentos que

a auxiliem faz com que a busca pela melhoria e o alcance de resultados
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superiores ocorram de uma maneira mais assertiva e eficaz. Por exemplo, a
aplicacdo de um SMD avangado em termos de sua maturidade para uma gestéo
da cadeia de suprimentos ainda em estdgio inicial geraria um esforco
desnecesséario e um desalinhamento com os propdsitos desejados. Por outro lado,
a aplicacdo de um SMD basico para uma gestdo da cadeia de suprimentos
avancada em sua maturidade ndo proporcionaria uma medicdo de desempenho
adequada, tendo em vista, que este SMD néo seria capaz de suportar certos
requisitos demandados pelo auto grau de desenvolvimento na gestdo desta

cadeia.

Tem-se, portanto, como elemento inspirador desta pesquisa a busca
de um estudo inédito em torno da relagéo entre niveis de maturidade da gestéo da
cadeia de suprimentos e os SMD'’s, tanto em relagcdo ao seu escopo de medic¢éo,
como também, a sua maturidade, ndo se esgotando em uma ou outra abordagem
gue envolva estes dois assuntos, mas abrangendo toda a literatura existente
sobre eles, servindo esta revisdo bibliografica como base para a realizagdo da
pesquisa de campo e a apresentacdo de um modelo que visa contribuir para o

entendimento dessa relacao.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta tese € composta basicamente por cinco partes: introducgéo,
revisdo bibliografica, apresentacdo do modelo tedrico, pesquisa de campo e

conclusoes.

A primeira parte é composta por este capitulo, Introducdo, que

apresenta o contetdo principal desta tese.

A segunda parte € composta pela revisao bibliografica na qual sera
discorrido a respeito da gestdo da cadeia de suprimentos e os seus modelos de
maturidade, como também, sobre os sistemas de medi¢do de desempenho e seus

modelos de maturidade.
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A terceira parte apresenta o modelo tedrico de relagdo entre a
maturidade dos sistemas de medicdo de desempenho e a maturidade da gestéo

da cadeia de suprimentos, construido com base na revisao da literatura.

A quarta parte deste trabalho mostrard todo o delineamento da
pesquisa para a escolha da melhor abordagem e método de pesquisa a serem

adotados na pesquisa de campo.

A quinta parte apresenta os dados obtidos na pesquisa de campo,
na qual, o modelo tedrico foi utilizado como base para aplicacdo do método de

pesquisa em trés unidades de andlise.

Por ultimo, a sexta parte apresenta as conclusdes acerca do modelo
te6rico e os dados obtidos em campo, propondo-se ao final, novos
direcionamentos para a continuidade de estudos referente ao tema e objeto de

estudo deste trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Neste capitulo sera apresentada uma conceituacéo sobre cadeia de

suprimentos e gestao da cadeia de suprimentos a partir da literatura pesquisada.

2.1.1 Conceituagao Sobre Cadeia de Suprimentos

O interesse no conceito de cadeia de suprimentos e de sua gestéo
surgiu a partir da década de 1980 por alguns poucos pesquisadores e empresas,
sendo que na segunda metade dos anos de 1990 foi quando o tema se tornou
foco para varias publicacbes e também foi 0 momento no qual mais empresas
vislumbraram que poderiam obter beneficios dos relacionamentos colaborativos
dentro e além de seus limites internos (LUMMUS; VOKURKA, 1999; COOPER,;
LAMBERT; PAGH, 1997).

Para Lummus e Vokurka (1999), trés sdo os motivos que levaram o

interesse pela gestdo da cadeia de suprimentos a partir dos anos de 1980:

o a especializacdo das empresas decorrente de seus processos de
desverticalizagdo em conjunto com a procura por fornecedores
capazes de oferecer baixo custo e qualidade;

o 0 aumento da competicdo local e internacional, criando diversas
alternativas aos clientes em relagcédo aos varios canais de suprimentos
e distribuicdo que podem ser escolhidos para satisfazer as demandas
existentes; e

o a percepcdo por parte das empresas que a otimizacdo no

desempenho global na cadeia de suprimentos pode ser mais
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benéfica para elas do que apenas a otimizacdo local em certos

departamentos ou fungdes.

Beamon (1998) define cadeia de suprimentos como sendo um
processo integrado no qual vérias entidades de negoécios como fornecedores,
fabricas, distribuidores e varejistas trabalham em conjunto visando adquirir
matérias-prima, converter essas matérias-prima em produtos finais e atender ao
varejo e clientes com a disponibilidade desses produtos. Nesta visdo de cadeia de
suprimentos como processo, essa mesma autora afirma que dois principais
processos compdem a cadeia: planejamento de produgdo e estoques e

distribuicao fisica.

O processo de planejamento de produgéo e estoques engloba sub-
processos de manufatura e estocagem, como suas interfaces. No sub-processo
de manufatura estd envolvido todo o processo de manufatura, incluindo
programacdo de matérias-prima e suas aquisicdes, projeto do processo de
manufatura e programacao, projeto de movimentacdo de matérias-primas e seu
controle. Em relacdo ao sub-processo de estocagem, este esta relacionado ao
desenvolvimento e gestdo das politicas de estoques para matérias-primas em

processamento e produtos finais.

Ja o processo de distribuicdo e logistica, para Beamon (1998), este
determina como os produtos séo retirados e transportados dos armazéns até o
varejo. Seu escopo refere-se a gestdo da retirada dos estoques, transporte e

programacéao de entregas dos produtos finais.

De acordo com Lummus e Vokurka (1999), a cadeia de suprimentos
pode ser definida como todas as atividades envolvidas para atender um produto
desde a matéria-prima até o cliente final, incluindo aquisicdo de suprimentos e
pecas, manufatura e montagem, armazenagem e monitoramento de estoques,
entrada de pedidos e gestdo dos mesmos, distribuicdo ao longo de todos os
canais, atendimento ao cliente e os sistemas de informagdes necessarios para

monitorar essas atividades.
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Estritamente falando, uma cadeia de suprimentos ndo é uma cadeia
de negdécios com relacionamentos entre eles, mas uma rede de multiplos negdcios
e relacionamentos (LAMBERT e COOPER, 2000).

Mentzer et al. (2001) definem cadeia de suprimentos como sendo
um conjunto de trés ou mais entidades diretamente envolvidas nos fluxos de
abastecimento e distribuicdo de produtos, servigos, financeiro e de informagdes

desde a fonte de matéria-prima até o consumidor final.

Alinhado a este conceito, esses autores propdem trés niveis de

complexidade em cadeias de suprimentos, conforme apresenta a Figura 2.

Fornecedor <mp OrganizaGio <= Cliente

Cadeia de Suprimentos Direta

Fornecedor doe» «» Fornecedor <—» Organizacdo <—> Cliente +» <+» Cliente do
Fornecedor Cliente
Cadeia de Suprimentos Estendida

Provedor de
Servigos Logisticos

/ N

Primeiro <> <> Fornecedor <+ Organizagdo <= (Cliente *+» <+» Cliente Final

Fornecedor \ /
Agente \ Empresade

Financeiro Pesquisade
Mercado

Cadeia de Suprimentos Final

Fonte: Mentzer et al., 2001, p.5
Figura 2 — Niveis de complexidade em cadeias de suprimentos

De acordo com esses autores, a medida que o numero de entidades
aumenta dentro da cadeia, maior € a complexidade em termos de relacionamento

e gestéo entre esses membros que a compoe.

Ballou (2003) conceitua cadeia de suprimentos como sendo uma

evolugdo do conceito de logistica. Para esse autor a cadeia de suprimentos €

24



definida como uma colecdo de atividades funcionais que s&o repetidas muitas
vezes ao longo do canal, através do qual, matérias-primas sao convertidas em

produtos finais e valor é adicionado aos olhos dos clientes.

Para Christopher (2005), a cadeia de suprimentos é o conjunto de
organizagfes que estdo envolvidas, antes e ap0s o processo de transformacéo,
atuando em diferentes processos e atividades que produz valor em forma de

produtos e servigos aos clientes finais.

Pires (2009) conceitua a cadeia de suprimentos como sendo uma
rede de companhias autbnomas ou semi-autbnomas. Segundo esse autor, elas
séo responsaveis pela obtencéo, producao e liberacdo de um produto e/ou servico

destinado ao cliente final.
O Mesmo autor ilustra uma cadeia de suprimentos tendo como base

uma empresa-foco, atuando no centro de uma cadeia de suprimentos, conforme

apresenta a Figura 3

mall )l

Fornecedor Fornecedor Distribuidor Varejista Cliente
(Second tier (First _tier Empresa Final

supplier) supplier)

(foco ou
focal)
< ‘ >
Sentido Montante ‘ Sentido Jusante
(Upstream) (Downstream)

Fonte: Adaptado de Pires, 2009, p.31
Figura 3 — Representacdo de uma Cadeia de Suprimentos
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Portanto, com base na literatura pesquisada, o conceito de cadeia de

suprimentos pode ser entendido de diversas formas. Tais como:

e Uma colecdo de atividades funcionais ao longo do fluxo de produtos
desde a fonte de matérias-primas até o cliente final;

e Um processo integrado entre vérias entidades de negdcios;

e Um conjunto de organizagdes envolvidas, sendo estas autbnomas ou
semiautbnomas atuando e sendo responsaveis em diversos processos no
sentido a montante e a jusante da cadeia, visando criar valor ao cliente
em forma de produtos; e

e Um conjunto de trés ou mais entidades envolvidas no fluxo de materiais e

informacoes.

Basicamente observa-se o agrupamento dos conceitos em dois
principais grupos: (1) cadeia de suprimentos como um conjunto de atividades e

processos; (2) cadeia de suprimentos como um conjunto de entidades.

Em termos desta tese, o conceito que serd adotado € o um conjunto
de organizacdes envolvidas, atuando nas atividades no sentido a montante e a
jusante da cadeia, existindo uma empresa-foco com o papel central dentro da
cadeia de suprimentos, conforme proposta de Pires (2009). Este conceito €

demonstrado na Figura 3.

2.1.2 Conceituacéo Sobre Gestao da Cadeia de Suprimentos

De acordo com La Londe e Masters (1994) a gestdo da cadeia de
suprimentos é uma das principais estratégias logisticas que perdurara no século
21.

Ainda segundo esses autores a gestdo da cadeia de suprimentos é

uma extensdo do conceito logistico, sendo uma estratégia que envolve incluir
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fornecedores e elementos de venda (distribuidores e varejo), levando-se em

consideragéo que nesta cadeia:

e as empresas poderdo possuir um comprometimento de longo prazo;

e as empresas poderdo trabalhar num alto grau de confianca e
comprometimento;

e aintegracdo entre estas empresas devera considerar o compartilhamento
de dados como referentes a demanda e vendas, estoques, embarques;

e a busca por redugdo de custos e ganhos pelas empresas poderdo ser
partilhados; e

e 0s processos até entdo funcionais, dentro de uma fungéo logistica,

passara por mudancas, passando por um controle mais interfuncional.

Para Cooper, Lambert e Pagh (1997), a gestdo da cadeia de
suprimentos € a integracao, dos clientes finais até os fornecedores, dos processos
de negdcios que geram produtos, servi¢os e informacdes, adicionando valor para

os clientes.

Esses mesmos autores justificam que existe a necessidade de uma
nova visdo em termos de gestdo da cadeia de suprimentos. Eles consideram que
tal visdo deveria ser a de que todos os processos de negécios passem, desde o
ponto inicial de suprimento até o ponto final de consumo, pelas fronteiras intra e
interorganizacionais ao longo das organizacbes pertencentes a cadeia de

suprimentos.

Desta forma, Cooper, Lambert e Pagh (1997) propdem um modelo
conceitual para a sua gestdo, baseado em trés principais e relacionados
elementos: processos de negdécios, componentes de gestao e estrutura da cadeia

de suprimentos, conforme ilustra a Figura 4.
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Processos
de
Negdcios

Gestédo da Cadeia
de
Suprimentos

Componentes
de
Gerenciamento

Estrutura da cadeia
de Suprimentos

Fonte: Cooper, Lambert e Pagh., 1997, p.6
Figura 4 — Elementos na estrutura da gestdo da cadeia de suprimentos

Segundo esses mesmos autores, 0s processos de negoécios sdo
atividades que produzem um especifico resultado de valor para o cliente. Ja os
componentes de gestdo sdo os componentes pelos quais 0s processos de
negoécios sao estruturados e gerenciados. Por fim, a estrutura da cadeia de

suprimentos € a configuracdo na qual as empresas formam dentro dela.

Cooper, Lambert e Pagh (1997) definiram sete processos de
negoécios para a estruturacdo do modelo. Sao eles: gestdo de relacionamento com
o cliente, gestdo do servico ao cliente, gestdo da demanda, gestdo de
atendimento aos pedidos, gestdo do fluxo de manufatura, compras,

desenvolvimento e comercializagdo de produtos.

Em relagdo aos componentes de gestdo, esses mesmos autores,
baseados em diversas abordagens da literatura, identificaram dez componentes.
Séo eles: planejamento e controle, estrutura de trabalho, estrutura da
organizacdo, estrutura de instalagcbes do fluxo de produtos, estrutura de
instalacdes do fluxo de informacdo, estrutura do produto, métodos de gestao,
estrutura de poder e lideranga, estrutura de riscos e recompensas e cultura e

atitude organizacional.
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Em termos do terceiro componente, que trata da estrutura da cadeia
de suprimentos eles afirmam que fatores como a complexidade do produto,
niamero de fornecedores disponiveis e disponibilidade de matéria-prima podem
influenciar na estrutura que serd considerada para a gestdo da cadeia. A esse
respeito sao questdes importantes: qual é a extensao da cadeia de suprimentos
que deve ser considerada para o escopo da gestdo? qual é o numero de
fornecedores e clientes em cada nivel da cadeia? e quais sdo as partes dentro da

cadeia de suprimentos devem receber maior foco em termos de gestéo?.

A Figura 5 apresenta o modelo de Cooper, Lambert e Pagh (1997),
com a abertura de cada componente desenvolvido para a construgdo desta

modelagem conceitual para a gestéo da cadeia de suprimentos.

< Fluxo de Informag&o I

Fornecedor ~ Fomecedor Compras Gestédo de Produgéo Distribuicdo  Marketing & Cliente Cliente
Tier 2 Tier 1 Materiais Fisica Vendas

Fluxo de Produtos

Gestéo de Relacionamento Com o Cliente

Gestdo de Servigos ao Cliente

Gestéo de Demanda

Atendimento aos Pedidos

Gestéo do Fluxo de Manufatura

Compras

Desenvolvimento e Comercializacdo de Produtos

WYY

Processos da Cadeia de Suprimentos

Componentes da Gestédo da Cadeia de Suprimentos

*Plangjamento e Controle «Estrutura de Produto

«Estrutura de Trabalho *Métodos de Gerenciamento
«Estrutura da Organizagéo Estrutura de Poder e Lideranga
Estrutura de Instalagdes para Fluxo de Produtos  *Estrutura de riscos e recompensa
«Estrutura de (IT) para Fluxo de Informagéo «Cultura e atitude

Fonte: Cooper, Lambert e Pagh., 1997, p.6
Figura 5 — Uma estrutura da gestdo da cadeia de suprimentos

Lummus e Vokurka (1999) entendem que a gestdo da cadeia de
suprimentos € a coordenagdo e a integracdo das atividades existentes nesta
cadeia. Um ponto-chave da gestdo € a necessidade de se visualizar todo o

processo como um Unico sistema.
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Com base na analise do conceito de gestdo da cadeia de
suprimentos a partir de diversos autores, Mentzer et al. (2001) entendem que o
conceito apresenta trés linhas de pensamento: gestdo da cadeia de suprimentos
como uma filosofia de gestéo, gestéo da cadeia de suprimentos como um conjunto
de atividades para implantar uma filosofia de gestdo e gestdo da cadeia de

suprimentos como um conjunto de processos de gestéo.

Em relacdo a primeira linha conceitual, Mentzer et al. (2001) afirmam
que ela compreende trés caracteristicas principais. Sao elas: (1) a abordagem
sistémica em relacdo a visualizacdo da cadeia de suprimentos como um todo e
ndo como um conjunto de partes; (2) a orientacdo estratégica em direcdo aos
esforcos cooperativos em busca de uma otimizacdo de toda a cadeia; e (3) o foco

no cliente em relacao a geracao de valor em toda a cadeia.

Ja no caso da linha conceitual relacionada a gestdo da cadeia de
suprimentos como a implantacdo de uma filosofia, esses autores entendem que
ela esta ligada ao conjunto de atividades que transforma a filosofia em pratica.
Essas atividades estao relacionadas as praticas integradas, ao compartilhamento
de informacdes, aos riscos e recompensas, a cooperacado, ao foco uniforme em
relacédo ao cliente ao longo da cadeia e aos relacionamentos de longo prazo entre

as parcerias.

No tocante a linha conceitual relacionada a gestdo da cadeia de
suprimentos como um conjunto de processos, de acordo com Mentzer et al.
(2001), alguns autores tém adotado essa abordagem, na qual, a gestdo da cadeia
de suprimentos € realizada por meio de processos-chave, desde o ponto inicial da
cadeia, relacionados a integracdo entre os entes da cadeia, aos fluxos de
informacdes e aos fluxos de materiais, buscando o atendimento ao cliente final

com agregacao de valor.

Mentzer et al.(2001), justificando que existem muitas definicbes
sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, propdem uma definicdo Unica alinhada

a uma estrutura conceitual apresentada na Figura 6.
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A Cadeia de Suprimentos Fluxos
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O Ambiente de Atuagéo Cadeia
Coordenagéo Intercorporagao
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Fornecedor Cliente

Fonte: Mentzer et.al. 2001, p. 19
Figura 6 — Um modelo de gestao da cadeia de suprimentos

De acordo com esses mesmos autores, a gestdo da cadeia de
suprimentos é definida como a coordenacdo estratégica e sistémica das funcoes
tradicionais de negdcios e das taticas ao longo dessas fun¢des dentro de uma
empresa e da prépria cadeia com o propdsito melhorar o desempenho ao longo
prazo de toda a cadeia de suprimentos, bem como, de cada empresa que a

compde.

Para Simchi, Kaminsky e Simchi (2003), a gestdo da cadeia de
suprimentos € o conjunto de abordagens utilizadas para eficientemente integrar
fornecedores, fabricas, armazéns e varejo, de modo que as mercadorias sejam
produzidas e distribuidas nas quantidades certas, nos locais certos e no tempo
certo, visando minimizar os custos de todo o sistema e satisfazer os niveis de

servigo requeridos pelos clientes.

Para Christopher (2005), a gestdo da cadeia de suprimentos é a
gestdo dos relacionamentos da empresa com fornecedores e clientes antes e
apos o processo de transformacdo de matérias-prima em produtos, buscando
gerar mais valor para esses clientes com 0 menor custo para a cadeia como um

todo.
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O Council of Supply Chain Management Professionals — CSCMP
(2009) define a gestao da cadeia de suprimentos como o planejamento e a gestao
de todas as atividades envolvidas com compras de recursos e matérias-prima,
transformacdo em produtos finais e todas as atividades da gestdo logistica. Nessa
gestdo incluem-se também a coordenagdo e colaboracdo com o canal de
parceiros, que podem ser fornecedores, intermediérios, provedores de servicos

logisticos e clientes.

De acordo com esta entidade, a gestdo logistica estd dentro da
gestdo da cadeia de suprimentos, sendo que 0 seu gerenciamento se resume ao
planejamento, implantagédo e controle dos fluxos de produtos e estocagem de
produtos, servigos e informagfes entre o ponto de origem até o ponto de destino

visando reunir todos os requisitos dos clientes.

De acordo Stock e Boyer (2009), existe uma dificuldade em se ter
uma definicdo Unica para a gestdo da cadeia de suprimentos. Segundo esses
autores, algumas definicdes se concentram nos membros participantes da cadeia
e atividades, enquanto outras definicdes, no fluxo fisico e na colaboracéo inter-

organizacional dentro da cadeia.

Stock e Boyer (2009) realizaram um estudo identificando todas as
definicbes sobre gestdo da cadeia de suprimentos existente na literatura desde
1995. Eles constataram que grande parte das definicbes ocorreram entre 0s anos
de 1995 a 2000.

Identificando as abordagens apontadas por todas essas definicbes
presentes na literatura, Stock e Boyer (2009) propuseram uma defini¢ao,
buscando chegar a um consenso mediante as propostas de conceituagdo de

gestédo da cadeia de suprimentos de diversos autores.

Segundo Stock e Boyer (2009) a gestao da cadeia de suprimentos €
o gerenciamento de uma rede de relacionamentos dentro de uma organizacdo e
entre as organizac6es e unidades de negdcios interdependentes composta de

fornecedores, area de compras, instalagcdes de manufatura, logistica, marketing e
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sistemas relacionados ao fluxo a jusante e a montante de materiais, servicos,
financeiro e de informacdo desde fornecedor inicial até o cliente final, visando

adicionar valor, maximizar a lucratividade e satisfazer a necessidade dos clientes.

Pires (2009) entende que a gestdo da cadeia de suprimentos é um
modelo gerencial que busca obter sinergias pela integragdo dos processos de
negoécios-chave ao longo da cadeia, tendo como objetivo atender o consumidor
final e outros stakeholders com eficacia e eficiéncia, oferecendo produtos e/ou
servicos com maior valor percebido pelo cliente final através do menor custo

possivel.

Portanto, no que diz respeito ao conceito da gestdo da cadeia de
suprimentos, os entendimentos apresentados na literatura pesquisada, séo de que

ela pode ser vista como:

- A integracdo dos processos de negécios que geram produtos e
servicos desde os fornecedores até os clientes finais;

- A coordenacdo e a integracao das atividades existentes na cadeia;

- A gestéo de relacionamentos dentro de uma organizagcdo e entre
organizacdes interdependentes;

- A coordenacéo estratégica e sistémica das funcdes tradicionais de
negocios e das taticas dessas fun¢des ao longo da cadeia;

- O conjunto de abordagens utilizadas para eficientemente integrar
as entidades presentes na cadeia;

- O planejamento e a gestdo de todas as atividades envolvidas na
cadeia;

- Um modelo gerencial que busca obter sinergias por meio da

integracéo dos processos ao longo da cadeia.

Nesta tese, 0 conceito que esta mais relacionado com os objetivos
do estudo € o de integracdo dos processos e 0 de gerenciamento de relacbes
entre os membros da cadeia. Isto € devido ao conceito de maturidade estar
diretamente ligado ao nivel de integracdo e colaboracdo dentro da gestdo da

cadeia, conforme sera apresentado na proxima secédo deste trabalho.
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2.2 MODELOS DE MATURIDADE

Maturidade por definicdo é o estado alcancado em um processo, no
gual, ele se encontra melhor desenvolvido e em seu estado mais avancado
(OXFORD, 2011).

O conceito de maturidade surgiu na area de gestdo da qualidade,
quando Crosby (1979) prop6s a melhoria de qualidade por meio de cinco niveis de

maturidade em um modelo chamado de grid de maturidade. Os niveis sdo:

e Incerteza;

e Despertar;

e Esclarecimento;
e Sabedoria; e

¢ Certeza.

Outro modelo de maturidade muito conhecido e difundido é o do
Software Engineering Institute (SEI) da Carnegie Mellon University
(VAIDYANATHAN e HOWELL; 2007; HARTER, KRISHNAN e SLAUGHTER,
2000), que a partir de 1991 iniciou o desenvolvimento do Capability Maturity Model

(CMM) focado no desenvolvimento de softwares.

Atualmente outros modelos existem, envolvendo uma versao
integrada como engenharia de software, desenvolvimento integrado de produtos e
busca de fornecedores e uma verséo mais recente (versdo 1.2 -Capability Maturity
Model for Services). Essa verséo trata do processo de prestacdo de servigos (SEl,
2009).

Em relagdo aos processos organizacionais, Hammer (2007) propde
um modelo de maturidade baseado em dois elementos: facilitadores dos

processos e competéncias organizacionais.
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Segundo esse mesmo autor, para que 0S processos se tornem mais
maduros e permitam que um melhor desempenho seja obtido s&o necessarios 0s
seguintes facilitadores: projeto (desenho do processo), executores, dono
(responsavel), infraestrutura (sistema de informacdo e gestdo para suporte) e

métricas.

Da mesma forma Hammer (2007) também elenca como necessario
para avaliar a maturidade as competéncias organizacionais que séo: lideranga
(que permite criar e implantar os processos), cultura (relacionada ao foco no
cliente, trabalho em equipe e entusiasmo para mudancgas), experiéncia (habilidade
e método em relacdo aos processos) e governanga (mecanismo para gerenciar

projetos complexos e iniciativas de mudancga).

No tocante aos estudos envolvendo modelos de maturidade,
destaca-se entre esses, o trabalho de Harter, Krishnan e Slaughter (2000) que
aplicaram o CMM para o desenvolvimento de produtos, especificamente software.
Nesse estudo, os autores acharam forte relagcédo entre os efeitos que os niveis de
maturidade tém sobre a qualidade, tempo de ciclo e esforgos no trabalho de

desenvolvimento.

Outro estudo a respeito de modelos de maturidade foi desenvolvido
por Kwak e Ibbs (2002) que apresentam um modelo para gestdo de projetos. De
acordo com esses autores a maturidade da gestdo de projetos € o nivel de
sofisticacao que avalia as praticas e processos da gestao de projetos no momento
em qual esta gestdo se encontra. Para esses autores, cada nivel de maturidade
compreende as principais caracteristicas, fatores e processos da gestdo de

projetos.

Em relacdo a melhoria continua, Attadia e Martins (2003)
apresentaram um estudo adequando sistemas de medi¢cdo de desempenho aos
estagios de evolucao do processo de melhoria continua, de acordo com o modelo
desenvolvido por Bessant et al. (2001). Attadia e Martins (2003) propuseram um
modelo enquadrando sistemas de medicdo de desempenho adequados para cada

estagio da melhoria continua em uma organizacao.
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Venkatraman e Henderson (1998) propéem um modelo de
maturidade que busca demonstrar os estagios para que uma organizagao alcance
um nivel de organizacgéo e integracéo virtual em trés dimensdes: Interacdo com 0s
clientes (encontro virtual), configuracéo de ativos (busca para integragéo virtual) e

(alavancar o conhecimento) exceléncia virtual.

Para cada uma destas dimensfes esses mesmos autores propdem
trés estagios de desenvolvimento, nos quais, o encontro virtual evolui de uma
remota experiéncia para um ambiente totalmente integrado com os clientes, a
configuracdo dos ativos, que busca a integracdo virtual, evolui de mddulos
separados para uma total coalizdo de recursos e 0 monitoramento e aumento do
conhecimento evolui de uma concentragdo do capital intelectual em unidades de

trabalho isoladas para um capital intelectual formado por toda a organizacgéo.

Conforme apresentado, da mesma forma que em outras areas,
alguns estudos envolvendo a apresentacdo de modelos de maturidade em gestao
da cadeia de suprimentos tém sido desenvolvidos, 0os quais serdo apresentados

na proxima sec¢ao deste capitulo.

2.2.1 Modelos de Maturidade para a Gestao da Cadeia de Suprimentos

De acordo com Lockamy e McCormack (2004), a medida que as
organizactes estao deixando de serem visualizadas como uma colecdo de areas
funcionais e a perspectiva de processos integrados de uma forma horizontal ao
longo delas tém se tornado uma linha estratégica, faz-se necessario evoluir o

conceito de maturidade do processo para a gestao da cadeia de suprimentos.

No entanto, em termos dessa abordagem de pesquisa, Lockamy e
McCormack (2004) alegam existir ainda poucos estudos relacionados ao conceito
de maturidade. Neste sentido, esse assunto merece mais atencao por parte dos
pesquisadores, principalmente no que tange na relacdo entre os niveis de

maturidade e o desempenho da cadeia de suprimentos.
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Para Oliveira (2009), os modelos existentes para a gestéo da cadeia
de suprimentos ainda encontram-se em estagio embrionario e que € necessario

alguns ajustes de forma a melhorar seu poder de explicagéo.

Embora ndo tenha apresentado um modelo de maturidade
delineando a evolucéo por meio de estagios, Bowersox et al. (1989) publicaram o
resultado de uma pesquisa que buscava desvendar as melhores praticas

executadas por empresas em termos de logistica.

Pioneira em termos de estudos sobre maturidade em gestdo da
cadeia de suprimentos, mais especificamente em logistica, juntamente com a
publicacdo de Stevens (1989), a publicacdo “Leading Edge Logistics Competitive
Positioning for the 1990s” revelou que apenas 17% das empresas pesquisadas
em todo o norte dos Estados Unidos podiam ser consideradas avangadas em

termos de maturidade, considerando as seguintes caracteristicas:

Alto comprometimento perante o cliente;

e Busca continua pela melhoria das competéncias logisticas;

e Solucgdes logisticas com maior nivel de sofisticacdo (capacitacao,
conhecimento e tecnologia de informagao);

e Enfase no planejamento;

e Amplo controle das atividades funcionais que abrange toda a
logistica,

e Processos totalmente formalizados;

e Flexibilidade para responder as mudancas e problemas ao longo
da cadeia;

e Comprometimento para estabelecimento de aliangas externas;

e Uso intensivo de tecnologia de informacéo e troca eletrbnica de

dados entre os parceiros; e

e Uso de um abrangente sistema de medi¢cdo de desempenho.
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Bowersox, Closs e Stank (2000) publicaram uma pesquisa realizada
em empresas norte-americanas acerca das dez principais tendéncias que
transformariam as cadeias de suprimentos em termos de suas competéncias.
Esses mesmos autores identificaram que as cadeias de suprimentos se

transformariam nos dez seguintes aspectos:

e Uso de servicos ao cliente para uma efetiva gestdo de
relacionamento;

e Relacionamento de adversarios para um relacionamento
colaborativo entre vendedores e compradores;

e Forecast para um planejamento mais assertivo;

e Uso da experiéncia para aplicacdo de uma estratégia de transicéo;

e Avaliacdo baseada em valores absolutos para valores relativos
(lucratividade);

¢ Nivel funcional para integracao dos processos;

e Estrutura vertical para uma integracéo virtual;

e Acumulo de informacéo para o seu amplo compartilhamento;

e Treinamentos individualizados para o desenvolvimento de um
amplo sistema de aprendizado baseado no conhecimento; e

e Gestéo contabil para um gerenciamento baseado em valor.

De acordo com Bowersox, Closs e Stank (2000), as empresas que
desenvolverem a evolugcdo das tendéncias supracitadas, serdo capazes de atingir

um melhor o desempenho na gestéo de suas cadeias de suprimentos.

Entre estudos desenvolvidos, relacionados a maturidade em gestao
da cadeia de suprimentos, porém com abordagens diferentes do estudo que se
propde nesta tese, destacam-se os realizados por Lockamy e McCormack (2004),
Oliveira (2006), Zanoni, Lima e Costa (2008) e Done (2011)

Lockamy e McCormack (2004) apresentam um modelo de
maturidade para gestdo da cadeia de suprimentos que busca encontrar a

correlacdo entre os estagios evolutivos com as quatro areas de desempenho do
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modelo Supply Chain Operations Reference (SCOR). Nesse estudo, esses
autores acharam uma correlacdo forte entre os niveis de maturidade e o

desempenho atingido nas cadeias de suprimentos estudadas.

Oliveira (2006), também correlacionando maturidade com
desempenho, porém delimitando os niveis de maturidade aos processos de
planejamento logistico, descobriu que buscar niveis superiores de maturidade nos
processos de planejamento logistico pode levar a resultados superiores no

desempenho logistico.

Zanoni, Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2008), combinando as
dimensbdes do modelo SCOR e as perspectivas do sistema de medicédo de
desempenho performance prism (estratégias, processos e capacidades)
propuseram um modelo com trés niveis de avaliagdo, visando enquadrar a

maturidade do relacionamento entre os membros de uma cadeia de suprimentos.

Semelhante ao estudo de Lockamy e McCormack (2004), Done
(2011) apresentou um estudo correlacionando a maturidade dos processos-chave
do SCOR (planejar, abastecer, fazer, entregar e retornar) mais a dimensao de

desenvolvimento de produtos com o desempenho da cadeia.

De acordo com Done (2011), quanto mais as praticas de
colaboracdo s&o desenvolvidas, em termos das seis dimensdes supracitadas,
maior € o impacto positivo em seu desempenho. Essa conclusao foi baseada na
andlise de correlacdo entre as seis dimensdes de maturidade consideradas com
algumas medidas de desempenho de cadeia de suprimentos como satisfacédo do
cliente, pedido perfeito, lead-time, acuracidade de planejamento e niveis de

estoque.

Embora Done (2011) tenha usado um modelo de maturidade com
dimensbes fixas e com escalas quantitativas para realizar sua andlise de
correlacdo, ele ndo apresentou um modelo que permita identificar a maturidade de

uma gestdo da cadeia de suprimentos por meio de niveis de evolugdo, ao
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contrario dos outros modelos, 0s quais apresentam caracteristicas para cada nivel

de maturidade.

Ainda em relagéo as préticas de colaboracdo, Cook e Heiser (2011)
apresentaram um estudo no qual evidenciou que algumas préticas colaborativas
estdo ligadas diretamente ao papel da organizacdo dentro da cadeia de

suprimentos como manufaturas, distribuidores e provedores de servigos.

De acordo com esses mesmos autores, as praticas de
compartilhamento de informagdes, planejamento colaborativo, relacionamento de
longo prazo entre os membros, uso de tecnologias de integragéo de informagdes e
relacionamento com fornecedores e clientes, tém um efeito direto no desempenho

da organizagao na qual elas s&o executadas dentro da cadeia de suprimentos.

Na pesquisa bibliogréafica realizada, foram encontrados seis modelos
de maturidade para a gestdo da cadeia de suprimentos, 0s quais apresentam uma
estrutura de niveis de evolugcdo com suas respectivas caracteristicas e dimensoes,
estando, portanto, alinhados a estrutura do trabalho a ser realizado. Esses

modelos serdo apresentados nos préximos itens deste capitulo.

2.2.1.1 Modelo de Maturidade de Stevens (1989)

Uma das primeiras abordagens sobre conceito de maturidade em
cadeia de suprimentos foi apresentada por Stevens (1989) que apresentou a

evolugdo em quatro estagios, em relagdo ao seu nivel de integracao.

De acordo com Stevens (1989), uma cadeia de suprimentos obtém
maior vantagem competitiva a medida que seu nivel de integracdo aumenta
dirigido pelas necessidades do negécio. Segundo esse mesmo autor, 0
desenvolvimento dessa integragcdo ocorre num processo evolutivo, conforme a

Figura 7, passando por quatro estagios.
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Estagio 1 -Linha
base

Fluxo de Materiais Servigos ao Cliente
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Estagio 2 - Integrag&o
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Fluxo de Materiais Servigos ao Cliente

_—
Gestéo Gestéo A
Materiais Manufatura Distribuigao

Estagio 3 - Integragéo
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Fluxo de Materiais Servigos ao Cliente
P — _—

Gestéo Gestéo o

Estagio 4 - Integragéo
Externa Fluxo de Materiais Servicos ao Cliente
—— e

Cadeia
Fornecedores Suprimentos '
Interna

Fonte: Stevens (1989)
Figura 7 — Alcangando uma cadeia de suprimentos integrada

Esse mesmo autor propde que tal desenvolvimento seja feito de uma
forma top-down, desde o nivel estratégico, passando pelo tatico e finalizando pelo

operacional. A seguir os estagios sdo apresentados.

O primeiro estagio € o de Linha Base em que as atividades da

cadeia de suprimentos sdo executadas de forma isolada. Suas caracteristicas sao:

e Acumulo de estoques causado pelas falhas para integrar e sincronizar as
atividades;

e Sistemas de controle e procedimentos frequentemente incompativeis e
independentes, abrangendo vendas, manufatura, planejamento, controle
de materiais, compras etc.;

e Existéncia de fronteiras organizacionais ao longo da cadeia;

e Atuacéo de forma reativa, planejamento de curto prazo;

¢ Ineficiéncias ao longo da cadeia; e

e Cadeia de suprimentos vulneravel aos efeitos de mudancas nos padrdes

de demanda e suprimentos.
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O segundo estagio é o de Integracdo Funcional, no qual o foco

esta no fluxo interno dos materiais. Suas caracteristicas sao:

e Enfase na reducéo de custos, mais que na melhoria do desempenho;

e Funcdes de negocio discretas, sendo elas ainda dependentes de
estoques intermediarios;

e Trade-offs internos como, por exemplo, desconto em compras versus
nivel de investimento em inventario;

e Servigo ao cliente ainda atua de forma reativa “O cliente que grita mais
alto que consegue o produto final”;

¢ Inicio de uma tendéncia ao planejamento e controle utilizando sistemas
de MRP e MRPII; e

e Pobre visibilidade ainda da demanda do cliente levando a um inadequado

planejamento, e consequentemente, baixo desempenho.

O terceiro estagio € o de Integracédo Interna, o qual envolve todos
0s aspectos da cadeia de suprimentos diretamente abaixo do controle da
organizacdo abrangendo a gestdo dos produtos e matérias-primas externos e
integrando suprimentos e demanda ao longo da prépria cadeia da empresa. Suas

caracteristicas sdo:

e Uso abrangente de sistemas de controle e planejamento;

e Uso de técnicas e filosofia Just in Time — JIT;

e Gestdo de demanda sincronizada entre cliente, manufatura e
suprimentos;

e Total visibilidade por sistema integrado, desde compras até distribui¢ao;

¢ Planejamento de médio prazo;

e Foco ainda mais tatico do que estratégico;

e Maior foco na eficiéncia do que na eficacia;

e Uso intensivo de troca eletronica de dados com os clientes facilitando
para uma resposta rapida;

e Comportamento ainda reativo para a demanda do cliente, mais do que o

gerenciamento com 0 mesmo.
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O quarto estagio € o de Integracdo Externa em que existe a visdo
da cadeia de suprimentos além das fronteiras organizacionais, abrangendo os

fornecedores e clientes. Ele é caracterizado por:

e Mudanca completa do foco orientado pelo produto para o foco orientado
ao cliente;

e Penetragdo profunda na organizagéo do cliente, buscando entender seus
produtos, cultura, mercado e estrutura;

e Mudanca do relacionamento com os fornecedores, do conflito para
cooperacdo mutua, iniciando-se esta desde o desenvolvimento de
produtos;

e Troca de informagdes com os fornecedores acerca das especificacdes de
produtos, processos e tecnologias; e

e Fornecedores fidelizados e com escala, ndo prevalecendo mudltiplos

fornecedores.

2.2.1.2 Modelo de Maturidade de Ayers e Malmberg (2002)

Ayers e Malmberg (2002) propdem um modelo de maturidade que é

composto por cinco estagios de evolugdo na gestdo da cadeia de suprimentos.

De acordo com esses mesmos autores, para o alcance dos estagios
superiores, novas competéncias sao requeridas, considerando o estagio atual que
a organizacdo se encontra em termos de praticas da gestdo da cadeia de

suprimentos.

Os estagios que compde o modelo, com suas respectivas

caracteristicas sdo:

- Disfuncional: baixa consciéncia sobre cadeia de suprimentos na

equipe de gestdo, muitos processos descontinuos, tomadas de decisbes pontuais,
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poucas informacfes disponiveis sobre a cadeia de suprimentos, comunicacéo

minima entre os parceiros, pobres competéncias em gestéo de projetos;

- Infra-estrutura: inicio de uma consciéncia em termos de cadeia de
suprimentos pela equipe de gestdo, processos basicos de cadeia de suprimentos
no trabalho, foco funcional com nivel de implementagédo departamental, esforgcos
nao cooperativos com parceiros, habilidade para implementar alguns projetos com

SUCeSSO,

- Reducdo de Custos: a perspectiva de cadeia de suprimentos
comeca a se incorporar nos gerentes, cadeia de suprimentos ainda é vista como
um centro de custo, mas ndo como um elemento fundamental estratégico, a meta
dos projetos é apenas a reducdo de custos, o investimento em tecnologia da
informacdo ndo € ligada aos processos interfuncionais, muitos dos projetos sao

implantados com sucesso.

- Colaboragao: projetos operacionais entre as empresas da cadeia
de suprimentos, funcdo interna responsavel pela cadeia de suprimentos composta
de departamentos tradicionais, troca de informag¢es com parceiros selecionados,

processos da gestao de projetos padronizados; e

- Contribuicdo Estratégica: projetos estratégicos entre as
empresas da cadeia de suprimentos, projetos de tecnologia da informagéo
orientados para 0s processos horizontais ao longo das empresas pertencentes a
cadeia, beneficios partilhados entre os parceiros, exceléncia nas competéncias

para geréncia de projetos.

2.2.1.3 Modelo de Maturidade de Lockamy e McCormack (2004)

Lockamy e McCormack (2004) propéem um modelo de maturidade
para o processo de gestdo da cadeia de suprimentos baseado no BPO (Business

Process Orientation) maturity model, o qual foi desenvolvido a partir dos conceitos



de maturidade de processo, CMM proposto pelo Software Engineering Institute
(SEI) e na estrutura do SCOR.

De acordo com esses autores, a maturidade leva em consideragao
que um processo tem um ciclo de vida e é avaliado pela extensdo pela qual ele é

explicitamente definido, gerenciado, mensurado e controlado.

Primeiramente esses autores criaram um modelo de maturidade
para o BPO, em relacdo & gestdo da cadeia de suprimentos, conforme a

apresenta a Figura 8.

R Competicdo é baseada em redes de empresas, confianca e dep endéncia mitua estdo juntas
Estend|d0 suportando toda a rede estendida, uma cultura horizontal, focada no cliente e colaborativa é
firmada entre os parceiros.

A empresa, seus vendedores e fornecedores exercem cooperacgao para os nivel de processos.
Estruturas organizacionais e trabalho baseado em processos, sendo que as func¢des tradicionais,
|nteg rado principalmente aquelas relacionadas a cadeia de suprimentos, iniciam a desaparecer. Medidas

de processos e sistemas de gestdo comecam a se incorporar na organizagdo. Praticas avancadas
de gestdo tomam forma.

Estagio de melhoria significativa. Gerentes empregam gest&do de processos com intengdo estratégica.
ConeCtadO Amplas estruturas e trabalhos orientados por processos séo_ co_loc_adas em IL_Jgardas funcdes tradicio-|

nais.Cooperacéo entre as fungdes dentro da organizagéo, distribuidores e clientes se tomam forma
por meio de equipes que partiham de medidas e metas comuns relacionadas aos processos.

tais. As acfes que geram resultados sdo baseadas em individuos e ndo em forma de equipe.

o
7]
o . . .
A o Processos bésicos séo definidos e documentados. Mudangas para esses processos devem neste
Def| n|d0 a estagio ir para um procedimento fomal. Estruturas de trabalho e organizacionais inclui um aspecto
o processo, porém permanecem ainda tradicionais, ou seja, verticalizadas.
he]
[0}
kel
(]
-E Processos ndo sdo estruturados e mal-definidos. Medigéo dos processos néo existe e as estruturas
Ad h ocC 3 organizacionais e de trabalho estdo baseadas nas fungdes tradicionais e ndo em processos horizon-

Fonte: Lockamy e McCormack (2004)
Figura 8 — Modelo de maturidade para o BPO

Baseados nestes cinco estagios de maturidade e relacionando-os
com o0s quatros processos basicos do modelo SCOR (planejar, abastecer,
executar e atender), Lockamy e McCormack (2004) construiram um modelo para a
gestao da cadeia de suprimentos, 0 qual possui as seguintes caracteristicas, as
guais estdo associadas com a maturidade do processo como previsibilidade,

competéncias, controle, eficacia e eficiéncia:

- Ad Hoc: a cadeia de suprimentos e suas praticas ainda nao séo

estruturadas, néo existem medidas para 0s processos, 0s trabalhos e as
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estruturas organizacionais ndo sao baseados em processos horizontais, custos da

cadeia séo altos e a satisfagdo do cliente baixa.

- Definido: processos béasicos da cadeia de suprimentos s&o
documentados e definidos, a estrutura organizacional ainda tradicional, as metas
séo definidas, mas ainda ndo precisas, 0s custos permanecem altos e a satisfacéo

do cliente é melhorada, porém ainda baixa;

- Conectado: neste estagio ha uma melhoria significativa, os
gerentes utilizam a gestdo da cadeia de suprimentos com uma intengéo
estratégica, adog¢do de amplos trabalhos em cadeia de suprimentos, estruturas
comecam a sair para uma visdo mais holistica ao contrario da visdo
departamental, existéncia da cooperagdo entre as fungbes da empresa,
desempenho dos processos mais previsiveis e objetivos frequentemente
alcancados, melhorias na satisfacdo do cliente perante o mercado e reducdo de

custos;

- Integrado: cooperacdo dos processos entre os distribuidores,
fornecedores e a empresa central, estruturas organizacionais e os trabalhos séo
baseados em procedimentos de gestdo da cadeia de suprimentos, avangos em
praticas de cadeia de suprimentos como o planejamento colaborativo e o
planejamento com clientes e fornecedores, medicdo do desempenho dos
processos € realizada e os objetivos sdo alcancados com confiabilidade com
métricas para a toda gestdo da cadeia de suprimentos sendo implantadas,
sistema de gestao de informacdes é desenvolvido na organizagdo para a gestao
da cadeia de suprimentos, custos séo significativamente reduzidos e a satisfacéo

do cliente e o espirito de corporacao tornam-se vantagens competitivas; e

- Estendido: a competicdo € baseada na cadeia de suprimentos de
varias empresas, as equipes envolvidas na gestdo da cadeia de suprimentos entre
as empresas que a compdem operam com processos em comum, a busca
continua pelo alcance das metas e o exercicio de ampla autoridade séo formadas,
confianca, dependéncia multua e espirito de corporacdo sdo o suporte conjunto

para a cadeia de suprimentos entendida, uma cultura horizontal, focada no cliente
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e colaborativa é firmada, desempenho e confiabilidade dos processos do sistema
estendido sdo medidos sendo que os investimentos em melhoria do sistema com

0S consequentes ganhos séo partilhados entre os parceiros.

A Figura 9 ilustra o modelo proposto por Lockamy e McCormack

(2004).
Planejamento
Estendido Fomecedores Clientes
‘ Compras | Fabricar | Atender
Planejamento
Integrado F q
OEcEaDres Compras Fabricar Atender
Planej t Planej; Planej t
Conectado Fornecedaores
Compras|—— Fabricar |— Atender
R — —
Definido Fomecedores | | |
‘ Compras ‘ Fabricar ‘ Atender
Ad H FF om aek plnen aen cc
og cpra m aejano dret e}

Fonte: Adaptado Lockamy e McCormack (2004)
Figura 9 — Modelo de maturidade para gestao da cadeia de suprimentos baseado no modelo BPO
e nas quatro areas do SCOR.

2.2.1.4 Modelo de Maturidade de Daozhi et al. (2006)

De acordo Daozhi et al. (2006), um modelo de maturidade permite
apoiar uma cadeia de suprimentos em termos de inovacdo e melhoramento

continuo baseados na avaliagdo dos elementos de maturidade que a compde.



Daozhi et al. (2006) apresentaram um modelo de maturidade

baseado em trés dimensoes:

e Maturidade da gestdo, que esti relacionada a integracdo da
gestao dos processos, gestao de riscos e custos;

e Maturidade do ambiente, que esta relacionada com questbes de
crédito na cadeia, plataforma de comunicagéo, regulamentacao e sinergia
de recursos entre os membros; e

e Maturidade dos recursos, que esta relacionada aos recursos
comuns com os de outras cadeias (m&o-de-obra, ativos, conhecimento e
iNSUMoS) e recursos competitivos (geram vantagem competitiva em

relacdo a outras cadeias).

A Figura 10 apresenta um escopo do modelo proposto por Daozhi et
al. (2006)

Gerencialmento

maturidade

maturidade Ambiente

60

&0

Recursos

Fonte: Daozhi et al. (2006)
Figura 10 — Modelo de maturidade baseado em trés dimens6es

Considerando essas trés dimensdes, esses mesmos autores
propuseram quatro estadgios de maturidade, considerando as seguintes

caracteristicas:
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- Est4gio 1: Inexisténcia de sistemas de crédito, regulamentagéo e
de uma plataforma de comunicagdo dentro da cadeia, cadeia com recursos
comuns dentro da operagdo, falta de uma gestdo de riscos, altos custos e

processos desintegrados;

- Estagio 2: Estabelecimento de regulamentagdes, sistemas de
crédito e plataforma de comunicacdo dentro da cadeia, falta de sinergia entre
recursos, existéncia de recursos comuns e busca por recursos que criam
vantagem competitiva dentro da cadeia, custos reduzidos, processos integrados
dentro das empresas-foco e existéncia de um sistema de gestdo de riscos,

embora nao eficaz;

- Estagio 3: Ambiente da cadeia melhora significantemente em
termos de regulamentacao, sistemas de crédito e plataforma de comunicagéo, a
sinergia de recursos dentro da cadeia ainda ndo atinge seu potencial, recursos
comuns sdo ao nivel de cadeias concorrentes e alguns recursos competitivos sdo
implementados, processos sao integrados na cadeia imediata, significante

reducao de custos e gestao de riscos se torna eficaz; e

- Estagio 4: Ambiente perfeito para contribuir para o desempenho da
cadeia em termos de regulamentacdo, sistemas de crédito e plataforma de
comunicacdo, o compartilhamento de recursos dentro da cadeia atinge seu
potencial, recursos comuns sdo melhores que as cadeias concorrentes e alguns
recursos competitivos geram alta vantagem competitiva para a cadeia, processos
sao totalmente integrados na cadeia e cadeia atua de forma responsiva mediante

as alteracdes do ambiente.

2.2.1.5 Modelo de Maturidade do Performance Measurement Group — PMG —
PRTM (2007)

O Performance Measurement Group (PMG) (2007) pertencente a

consultoria Pittiglio Rabin Todd & McGrath (PRTM) propée um modelo de
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maturidade para a gestdo da cadeia de suprimentos baseado em quatro niveis de
evolucdo, partindo de um nivel com foco funcional para um nivel de colaboracéo

entre as empresas da cadeia.

Os niveis de evolucdo do modelo e as suas devidas caracteristicas

estéo ilustradas na Figura 11.

3
c Estagio 4 :
o Colaboragéo
g entre empresas
g- Estagio 3 :
7)) Integracdo
Extern ~
% Estagio 2: terna Sbolucoes ?e TII e
I e-business facilitam
g In:e? ragao Parcerias estratégicas uma estratégia /
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A0 . colaboram para: negdcios e os processos

g ESt;lglO 1 -Identificar objetivos associados entréis
5 . 0(;0 | Processos de toda a conjuntos de neg~écios Emprgsag_
< unciona organizago e dados e planos de agdes. -Restlta em
qc) P da cadeiad continuamente - Exercer esforgos _planejamento,
o rocessos da cadeia ge mensurados. €omuns nos processos _tomada de decisdes
IS SLfJI’fJ ::g‘segte‘)z:éso‘;r%tg;e Recursos gerendiados e compartihamento | 1-'e execucio em tempo
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(a) P > reagir as medidas de as necessidades dos

Recursos gerenciados desefmpenho clientes.

em nivel departamental =

e desempenho medido 1]

aonivel funcional.__ | | __——- -

Estagios de Competéncias Operacionais
Fonte: PMG — PRTM (2007)

Figura 11 — Modelo de maturidade para gestao da cadeia de suprimentos e a relacdo com as
competéncias operacionais e 0 desempenho da cadeia

Como se pode observar, o0 modelo é composto por quatro niveis de

maturidade: foco funcional, integracdo interna, integracdo externa e colaboragéao.

De acordo com este modelo, ao se progredir ao longo dos niveis de
maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos, as competéncias operacionais

da cadeia aumentam, causando um impacto positivo em seu desempenho,



conforme apresenta a linha tracejada ao longo da evolugdo dos niveis de

maturidade, de acordo com a Figura 11.

2.2.1.6 Modelo de Maturidade de Oliveira (2009)

Oliveira (2009) utilizando-se de uma pesquisa com uma abordagem
quantitativa e qualitativa desenvolveu um modelo de maturidade para avaliar

processos em gestao da cadeia de suprimentos.

Este mesmo autor entende que os modelos atualmente existentes,
sdo dotados de alta subjetividade, necessitando-se, portanto, de propostas que
sejam baseadas numa forte abordagem quantitativa, porém, ndo descartando uma

analise qualitativa em relacdo a construcao de sua estrutura.

Oliveira (2009) construiu o0 modelo em trés etapas. Séo elas:

- Utilizacdo de uma base de dados internacional gerada por um
survey com profissionais atuantes em empresas nas areas de gestao de cadeias
de suprimentos, em que, diversas variaveis em relacdo a esta gestdo foram
relacionadas e manipuladas estatisticamente;

- Avaliacao e ajustes por um grupo de especialistas da area; e

- Validacao final por meio de andlises confirmatéria e de correlacéo,

por meio da qual, foi possivel determinar o modelo final de maturidade.

O modelo, além de possuir niveis de maturidade com suas
determinadas caracteristicas, também apresenta as relacdes de precedéncia entre

os diferentes niveis de maturidade existentes, conforme apresenta a Figura 12.
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NIVEL 5 Praticas
. Colaborativas Responsividade
DINAMICA [CECES

NIVEL 4 Integracéo com Gestéo da Rede Comportamento
o Cliente De Fornecedores Estratégico

INTEGRACAO

NIVEL 3 Equipe de Governanga de Planej'amento
A Compras D e Estr;teg_mo em
VISAO i
e Gest&o da Rede Previs&o e Gestdo Planejamento e
De Distribuicdo Da Demanda Programacéo da
ESTRUTURA ¢ Producio

NIVEL 1 Construcéo da Gestéo de
FUNDAQAO Fundagé&o Pedidos

Fonte: Oliveira (2009)
Figura 12 — Modelo de maturidade para gestdo de processos em cadeias de suprimentos

O Nivel 1, denominado Fundacéo, é caracterizado pela construcéo
de uma estrutura basica que busca criar uma fundacao para os processos, com 0
objetivo de evitar procedimentos contingenciais e reagdes desordenadas, buscar a
estabilizacdo dos processos e documentar os fluxos. Neste nivel, os parceiros
criticos para o negécio séo identificados e préaticas de gestdao de pedidos séo
implantadas considerando as restricbes de capacidade e alinhamento de recursos

e expectativas de produtos e ou servigos por parte dos clientes da organizagéo.

As empresas neste nivel de maturidade possuem as seguintes

caracteristicas:

¢ Ineficiéncia ao implantar mudangas nos processos, sendo estas lentas e
demandando muito esfor¢o de replanejamento e desperdicio de recursos;

e |Insatisfacdo dos clientes em relacdo aos tempos de entrega, nao
possuindo controle em relagdo a gestédo dos pedidos;

e Processos ndo flexiveis, ndo estando preparados para mudancas

solicitadas a partir dos clientes;

52



e Descompasso entre o que vendas promete e 0 que a empresa realmente

€ capaz de efetivar por falta de integrac@o interna e de métodos de
previsdo de demanda;

e Processos de colocacdo de pedidos ndo documentados, ndo sendo,
portanto, controlados;

e Sistemas de informagdo que ndo suportam de maneira adequada todos
0S processos na cadeia de suprimentos;

e Falta de fornecedores estratégicos, sem acordo de niveis de servigos

apropriados e documentados.

O Nivel 2, denominado de Estrutura € caracterizado pelos
processos da empresa apresentando uma estruturagdo para uma posterior
integracdo. As medidas de desempenho comecam a ser implantadas para o0s
processos de gestdo de demanda, planejamento, programacédo da producédo e
gestdo da rede de distribuicdo. As 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 outra
direcédo os processos de planejamento e programacéo da produgcdo comegam a se

basear e a se estruturar nos processos de previsao e gestdao da demanda.

As empresas que estao posicionadas neste nivel de maturidade

possuem as seguintes caracteristicas:

¢ Documentacao dos fluxos de planejamento e programacgédo, métricas para
verificacdo da aderéncia entre o planejamento, a programacgédo da
producédo e as necessidades do negdcio;

e Planos desenvolvidos em nivel de detalhes;

e Planos de producgéo iniciam uma integracdo ao longo das divisbes da
empresa, considerando-se as restricdes de capacidade do sistema de
operacdes da organizacao;

e Sistemas de informagcao passam a suportar as operagoes e a se tornarem
mais integrados aos processos da organizagao;

e Processo de previsdo e gestdo de demanda implementado e formalizado;
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Utilizacdo de métodos matematicos e estatisticos como base para o
planejamento da distribuicéo e das previsdes de demanda, juntamente
com as informacgdes dos clientes;

Previsdes atualizadas frequentemente possuindo uma boa acuracidade;
Futuras mudangas nos processos sao estritamente avaliadas antes de
implementadas;

Medidas de desempenho para cada n6 da cadeia de distribuicdo sé&o
implementadas;

Uso de praticas de reabastecimento automatico passa a ser mais
frequentes na rede de distribuicéo; e

Processos de distribuicdo sdo medidos e controlados, utilizando-se

destes para se medir e recompensar 0os agentes econdémicos da cadeia.

O Nivel 3 denominado de Visdao, € caracterizado pela existéncia de

donos dos processos, 0s quais sdo responsaveis pela sua gestao e desempenho.

Os processos de compras sao geridos por equipe que avalia estrategicamente as

aquisicoes de forma alinhada com os interesses das areas comercial e operacdes

da empresa. A organizacdo inicia a construcdo de bases para assumir um

comportamento decisivo e deliberativo mais estratégico, com uma visdo ampliada

dos fluxos de materiais, informacéo e meios de pagamento ao longo da cadeia de

suprimentos.

As empresas que estdo posicionadas neste nivel possuem as

seguintes caracteristicas:

Existéncia de uma equipe de compras designada reunindo-se
periodicamente e atuando conjuntamente com outras fungbes da
organiza¢cdo como operacao e vendas;

Existéncia de donos para o0s processos de gestdo de pedidos,
distribuicdo, planejamento da cadeia de suprimentos, planejamento
estratégico das operacfes, planejamento de demanda, compras e

operacoes;
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¢ Reunides constantes entre equipes de planejamento estratégico das
operacdes, utilizando-se de ferramentas de analise adequadas; e
e Processos de planejamento e demais reunides que definem estratégias

sao devidamente documentados

O Nivel 4, denominado de Integracdo, é caracterizado pela
construgdo de uma colaboracdo entre a empresa e seus parceiros de negocios
dentro da cadeia. Nesse nivel, inicia-se também integragdo entre 0S processos
organizacionais e 0s processos dos fornecedores e clientes numa plataforma
colaborativa. As previsdes sdo desenvolvidas em maior detalhe, cliente a cliente.
O Relacionamento com parceiros & montante da cadeia se torna mais sélido e
integrado. Uso de medidas de desempenho solidas e dados confiaveis sobre os
fluxos de processos, auxiliando numa atuacdo mais estratégica junto aos seus

parceiros dentro da cadeia de suprimentos.

As empresas que estao posicionadas neste nivel de maturidade

possuem as seguintes caracteristicas:

e Desenvolvimento de competéncias para responder a demanda
trabalhando de forma puxada;

e Colaboracao por parte de vendas, operacgdes e distribuicdo no processo
de planejamento e programacao;

e Informagbes dos clientes consideradas como entradas para o
planejamento. Planejamento individualizado, cliente a cliente;

e Mudancas nos processos implementadas de forma suave, orientadas por
um processo formal documentado;

e Medidas de desempenho e controle sdo implantados visando avaliar
desempenho de fornecedores;

e Compartilhamento de informacdes com os fornecedores sobre niveis de
estoque e outras sobre planejamento e programagao;

e Fornecedores criticos sdo considerados parceiros, tendo amplo acesso

as informacdes da empresa;
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e A equipe de planejamento estratégico avalia rotineiramente o impacto de
suas estratégias, baseada em medidas de desempenho estabelecidas
para a cadeia de suprimentos da empresa,;

e Planejamento estratégico considera a selecdo de membros e parceiros
da cadeia, participando ativamente na elaboracdo dos fluxos de
relacionamento com clientes e fornecedores; e

e Avaliagédo da lucratividade de cada cliente e de cada produto pela equipe
de planejamento estratégico, definindo-se prioridades especificas de

alocacao de recursos para clientes e produtos.

O Nivel 5, denominado de Dinamica, é caracterizado pela
integracdo sistémica e estratégica da cadeia, na qual 0s processos suportam
praticas colaborativas entre 0s parceiros e geram sustentacao para que a cadeia
atue de maneira responsiva diante das variacdes do mercado. Neste nivel ocorre
o comportamento dindmico da cadeia, com a evolucdo continua de seus
processos a partir de uma avaliacdo de seus indicadores-chave de desempenho e

com a reacgdo sincronizada e rapidamente as mudancas no ambiente competitivo.

As empresas que estdo posicionadas neste nivel possuem as

seguintes caracteristicas:

e FuncbOes de vendas, marketing, distribuicdo e planejamento atuam
colaborativamente no processo de atendimento aos pedidos e no
estabelecimento de previsdes;

e Processo de atendimento de pedidos integrado aos demais processos da
cadeia;

e Processo de gestdo de demanda e de planejamento e controle da
producdo atuam totalmente integrados;

¢ Relacionamento proximo aos clientes atuando de maneira responsiva as
suas demandas;

e Tempos de atendimento dos fornecedores sdo considerados como
criticos no planejamento da producdo, sendo regularmente revistos,

atualizados e controlados; e
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e Acompanhamento dos pedidos de fornecedores e clientes, medindo-se

sistematicamente o desempenho de atendimento destes pedidos.

2.2.2 Resumo dos Modelos de Maturidade para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos

O Quadro 1 apresenta um resumo relacionado a abordagem e aos
elementos caracteristicos de cada modelo de maturidade pesquisado na literatura.
A abordagem trata da base utilizada para a construcdo de cada modelo e também
dos estagios envolvidos em cada um. JA& em relagdo aos elementos
caracteristicos, este topico detalha as dimensdes envolvidas nos estagios de cada

modelo, relatando suas principais caracteristicas.

Com base no contetido do Quadro 1, pode-se observar que, a partir
dos seis modelos de maturidade apresentados, eles possuem algumas dimensdes

distintas e outras semelhantes entre eles.

Na secdo 3.1, na qual serd apresentado o modelo base de
maturidade para a gestdo da cadeia de suprimentos essas dimensdes s&o

engquadradas em cada uma das propostas apresentadas.

Um fator importante, que pode ser observado pelos modelos
apresentados nesta secao, é de que todos eles mostram uma relacdo entre o nivel
de integracdo da cadeia e a maturidade, ou seja, quanto maior a integracao entre

os membros da cadeia, maior € o nivel de maturidade de sua gestao.

De acordo com Done (2011) uma organizacdo madura, em termos
de gestdo da cadeia de suprimentos, é aquela que esta engajada em desenvolver
uma extensiva colaboracdo com seus parceiros visando implementar praticas que

proporcionem uma maior integracao dentro da cadeia.
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AUTORES

ABORDAGEM

ELEMENTOS CARACTERISTICOS

Stevens (1989)

Focado basicamente na integragdo das fungdes de uma

externas)

cadeia de suprimentos. Possui quatro estagios de evolugdo
(bésico, integragéo funcional, integragéo interna, integragéo

Nivel de estoques, fronteiras organizacionais,
atuacdo reativa, ineficiéncias na cadeia,
vulnerabilidade da cadeia, énfase de gestéo,
atendimento ao cliente, utlizac&o de sistemas
no planejamento e controle da producéo,
visibilidade de demanda, integragdo da gestao
de demanda, foco estratégico,
compartilhamento de informagdes, foco no
cliente, cooperagédo com fornecedores e
clientes.

Ayers e Malmberg (2002)

estrutura, reducéo de custos, colaboragéo e contribui¢éo
estratégica) este modelo leva em consideragéo as
caracteristicas (competéncias operacionais) que sédo

a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos.

Estruturado em cinco niveis de maturidade (disfuncional, infra:

necessarias para evoluir de um nivel para o outro em relagéo

Considera caracteristicas como visdo em
termos de SCM, competéncias em gestéo de
projetos, comunicagéo, tomada de decisdes,

disponibilidade de informagdes na cadeia,

estrutura dos processos, cooperagéo,
estrutura organizacional, objetivo estratégico
na cadeia, parceria e compartilhamento de
ganhos.

Lockamy e McCormack (2004)

Modelo baseado no BPO (business process orientation ) e
CMM (capability maturity model) estruturado pelos quatro
processo basicos do SCOR - Supply-Chain Operations
Reference. Possui cinco estagios de evolugéo ( ad hoc -
definido - conectado - integrado - estendido).

Caracteristicas relacionadas as estrutura e
medicdo dos processos, custos da cadeia,
satisfagéo do cliente, estrutura organizacional,
intengao estratégica, cooperagao,
planejamento colaborativo, espirito de
corporagdo, partilha de ganhos, dependéncia
mitua e cultura.

PMG - PRTM (2007)

Modelo foca na evolugéo de um nivel funcional para um nivel

e externa.

de colaboragéo, passando pelos niveis de integracéo interna

Nos quatro estagios de maturidade do modelo,

sdo enfatizadas caracteristicas (chamadas de

competéncias operacionais pelo modelo)
relacionadas aos processos, fluxos de

informagdes, gerenciamento de recursos,

medicdo de desempenho, parcerias entre os

membros da cadeia, estratégia colaborativa
relacionada aos objetivos de negécios,

planejamento e compartilhamento de
informagoes.

Daozhi et al . (2006)

Modelo foca em trés niveis de maturidade considerando trés
dimensdes: maturidade do gerencialmento, maturidade dos
recursos e maturidade do ambiente

As caracteristicas de maturidade consideradas
relaciona-se as linhas de créditos e
regulamenta¢des da cadeia, sinergia de
recursos e plataforma de comunicagdo no
ambiente da cadeia, tipos de recursos
(comuns e competitivos), integrag&o no
gerenciamento dos processos, gerenciamento
de riscos, custos e responsividade.

Oliveira (2009)

Modelo baseado em cinco niveis de maturidade (fundacéo,

estrutura, visdo, integracdo e dinamica). O modelo também

apresenta uma estrutura de precedéncia entre as
caracteristicas de cada nivel

Este modelo considera caracteristicas como
mudanga nos processos, satisfagéo dos
clientes, flexibilidade dos processos,
documentagéo e formalizagdo dos processos,
suporte por sistemas de informagéo aos
processos, criacdo de fornecedores
estratégicos, medic&o dos processos,
detalhamento e integragdo do planejamento de
produg&o principalmente com a gestéo da
demanda, existéncia dos donos dos
processos, processo de compras integrado
com outras areas, envolvimento e participagéo
do planejamento estratégico nos processos da
cadeia, compartilhamento de informag6es com
clientes e fornecedores, nivel de integragéo
entre 0s processos, responsividade e
colaboragéo entre as areas da empresa
visando o atendimento ao pedido e ao
estabelecimento de previsdes.

Fonte: O Autor

Quadro 1- Resumo dos modelos de maturidade para gestdo da cadeia de suprimentos

pesquisados na literatura



A proxima secéo trard, da mesma forma feita com os modelos de
maturidade, os SMD’s para a gestdo da cadeia de suprimentos pesquisados na

literatura, apresentando suas estruturas e seu escopo de medi¢éo.

2.3 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO PARA A GESTAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

Previamente a apresentacdo dos SMD’s para gestdo de cadeia de
suprimentos, sera feita uma conceituacdo sobre sistemas de medicao de

desempenho, de acordo com a literatura pesquisada.

2.3.1 Sistemas de Medicdo de Desempenho

A medicdo de desempenho tem sido fruto de significativos avangos
nos trabalhos de pesquisas, principalmente apés os anos de 1990, a partir do
gual, iniciou-se a transformacdo do enfoque de medicdo, saindo de uma
perspectiva unicamente financeira para o inicio de modelos mais abrangentes em
termos de perspectivas, com relacdes de causa-e-efeito entre estas e integrados

com as estratégias organizacionais.

Neely (1999) afirma que os principais motivos pelos quais os estudos

em relagdo aos SMD’s ganharam importancia a partir dos anos de 1990 s&o:

e A mudanca da natureza do trabalho;

e O aumento da competicao;

e Asiniciativas especificas de melhoria;

e Os prémios nacionais e internacionais de qualidade e desempenho;
¢ As mudancgas do papel organizacional;

¢ As mudangas do ambiente externo; e
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e Poder da tecnologia de informagéo.

Esse mesmo autor entende que um dos principais assuntos de
pesquisas que necessita ser desenvolvido relaciona-se a gestdo dos sistemas de
medicdo de desempenho, uma vez que eles séo vistos de uma forma estatica,
necessitando, portanto, mais estudos em relacdo ao seu comportamento em
ambientes dindmicos e evolutivos, 0 que mostra ser interessante analisar sua

aplicacdo em relacdo aos estagios de maturidade de um determinado ambiente.

Em relagdo ao seu conceito, Neely, Gregory e Platts (1995) definem
a medi¢cdo do desempenho como um processo que quantifica a agdo sendo que a

medig&o é o processo de quantificacdo e a acdo € a que leva ao desempenho.

Esses mesmos autores também afirmam que a medicdo do
desempenho pode ser definida como o processo de quantificacdo da eficiéncia e
eficacia da acdo. A medida de desempenho pode ser definida como a métrica
utilizada para quantificar a eficiéncia e a eficacia de uma ac¢édo. Ja o sistema de
medicao de desempenho pode ser definido como o conjunto de métricas utilizadas

para quantificar a eficiéncia e a eficacia das acoes.

De acordo com esses mesmos autores, um sistema de medicdo de
desempenho deve conter medidas individuais, porém inter-relacionadas entre si

pertencentes a um determinado ambiente, conforme esta ilustrado na Figura 13.

Segundo esses mesmos autores, ao se realizar um projeto de um
sistema de medicdo de desempenho deve-se questionar quais medidas de
desempenho serdo usadas, para que elas serdo usadas, quanto elas irdo custar e

quais beneficios elas irdo fornecer.
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O Ambiente

Sistema de
Medigéo de

desempenho

Medidas
Individuais

Individuais

Fonte: Neely, Gregory e Platts, 1995, p. 81
Figura 13— Uma estrutura para o projeto de sistema de medicao de desempenho

Bititci e McDevitt (1997) entendem que o sistema de medigdo de
desempenho é um sistema de informacfes que atua no centro e integra todas as
informacbes relevantes para o auxilio da gestdo do desempenho de uma
organizacdo, permitindo o correto desdobramento dos objetivos taticos e
estratégicos de negdécios, como também, provendo uma estrutura para apoiar na

tomada de decisfes e controle de processos.

Para esses autores, existem duas consideragdes criticas a respeito
da estrutura e configuragdo de um sistema de medicdo de desempenho, sendo

eles a integridade do sistema e seu desdobramento.

Segundo Bititci e McDevitt (1997), a integridade refere-se a
habilidade do sistema de medi¢cdo de desempenho promover a integracdo entre as
diversas areas de negdcios. Ja o desdobramento, esta ligado a transmissao dos

objetivos de negdcios e politicas ao longo da estrutura da organizacao.
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Lebas (1995) também considera a medicdo de desempenho
diferente da gestéo de desempenho, sendo que essas duas atuam num processo
interativo, em que a gestdo de desempenho é uma filosofia que ao longo do tempo
é apoiada pela medicdo, conforme apresenta a Figura 14.

Tempo

Gestéo de Medicéo de

Desempenho Desempenho

Fonte: Lebas, 1995, p. 34
Figura 14— Gestao de desempenho e medigcédo de desempenho sdo estreitamente interligadas.

Delimitando o conceito de sistemas de medi¢cdo de desempenho em
negoécios, Bourne et al. (2003) entendem que este refere-se ao uso de um
conjunto multi-dimensional de medidas de desempenho para serem utilizadas no

planejamento e gestdo de um negdcio.

Ainda a respeito da conceituacdo de sistemas de medicdo de
desempenho, para Franco-Santos et al. (2007) é dificil achar uma definicdo Unica
sobre os sistemas de medi¢cdo de desempenho, de acordo com estudo realizado a
partir da literatura disponivel sobre o tema. No entanto esses autores encontraram
gue existem trés pontos em comum que Sao capazes de permitir aos
pesquisadores um melhor entendimento em seus trabalhos de investigacao.

Esses pontos séo:

e Caracteristicas de um sistema de medi¢do de desempenho: existem duas
caracteristicas principais, dadas a partir da literatura, sendo elas as
medidas de desempenho e a infra-estrutura de apoio. Esta ultima esta
relacionada desde os métodos manuais de armazenagem de dados até
os sistemas de informacdo sofisticados e procedimentos que podem
incluir a obtencdo, selecdo, andlise, interpretacdo e disseminacdo de

dados;
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e Funcbes de um sistema de medicdo de desempenho: existem cinco
principais fungbes de um sistema de medicdo de desempenho sendo
elas: medir o desempenho, gerir a estratégia, exercer a comunicacao,
influenciar o comportamento e proporcionar o aprendizado e a melhoria; e

e Processos dos sistemas de medicdo de desempenho: existem cinco
principais processos de um sistema de medigdo de desempenho sendo
esses a selecdo e o desenvolvimento de medidas, a coleta e a
manipulacdo de dados, a gestdo da informacdo, avaliacdo e a

recompensa do desempenho e a revisao do sistema.

Em relacdo ao seu desenvolvimento e escopo, segundo Neely et al.

(1997), um sistema de medicdo de desempenho deve conter medidas que:

e sejam claras e visiveis a todos, em termos de seu entendimento;

e tenham um propdsito em relagéo a sua medicao;

e estejam ligadas com a estratégia e 0s objetivos de negdlcios da
organizacao;

e tenham uma meta clara para ser alcangada;

e possuam uma férmula apropriada para o propésito de medicao;

e contenham uma frequéncia exequivel para medicao;

e tenham responsaveis pela sua geracao;

e sejam plausiveis de medicdo em relagdo a consisténcia de sua base de
dados; e

e estejam direcionadas aos responsaveis pela acao sobre elas.

Para Tangen (2004) um sistema de medi¢cdo de desempenho deve

ter como escopo:

e apoiar os objetivos estratégicos;

e ter uma estrutura balanceada;

e ter um ndmero limitado de medidas;
e ser facilmente acessivel;

e estar protegido contra sub-otimizagéo; e
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e consistir de medidas que tenham especificagbes compreensiveis.

Bititci, Turner e Begemann (2000) argumentam que 0s sistemas de
medicdo de desempenho devem permanecer integrados, eficientes e eficazes ao
longo do tempo, devendo possuir, portanto, uma caracteristica dindmica. Esses
autores entendem que para que um SMD n&o seja estatico ao longo do tempo ele

deve obedecer aos seguintes requisitos:

e Ser sensivel as mudancgas no ambiente interno e externo;

e Revisar e mudar a prioridade dos objetivos internos quando as mudangas
do ambiente interno e externo forem suficientes para isso;

e Desdobrar as mudangas para os objetivos e prioridades para as partes
criticas, garantindo o alinhamento necessario; e

e Garantir que os ganhos alcancados com os programas de melhoria sejam

mantidos.

Desta forma Bititci, Turner e Begemann (2000) propdem um modelo
integrado para que os sistemas de medicdo de desempenho consigam responder
ao dinamismo que ocorre no ambiente interno e externo, conforme apresenta a

Figura 15.

Objeffivos do\Nivel
Superior

”‘ Monitoramento
Externo

S 2
/ Desdobramento e

ﬁ alinhamento ﬁ
Estudo Execucéo
T T T UOTT

-

Acéo Planejamento

Fonte: Bititci, Turner e Begemann, 2000, p. 696
Figura 15- Um modelo de sistema de medi¢do de desempenho dinamico
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Bititci, Turner e Begemann (2000) ainda salientam que a realidade
vai além da Figura 15, pois as mudangas podem causar evolugdes em todo um
negocio, numa unidade de negdcio ou hum processo de negdécio da organizacéo,
devendo-se, desta forma, aplicar o modelo para cada uma dessas dimensdes, ndo
deixando, porém, de estarem integradas umas com as outras, permitindo-se,
assim, que os objetivos e prioridades sejam desdobradas entre os negécios, dos
negocios para as unidades de negocios, entre as unidades de negdcios, das
unidades de negdcios para 0os processos de negocios e entre os processos de

negocios.

Kennerley e Neely (2003) entendem que os SMD’s devem evoluir,
buscando estarem alinhados a possiveis muta¢cdes que ocorram no ambiente no
qual estdo inseridos. Para que esta evolucdo seja possivel, esses autores
descobriram que dois fatores s&o fundamentais: os elementos facilitadores e os de
gestdo da evolucdo. Os elementos facilitadores sdo 0s processos, sistemas,
pessoas e cultura. Em relacdo a gestao, estando um sistema de medicdo de
desempenho disponivel e com o seu uso eficaz, trés fases sdo necessarias para

garantir a sua evolugao de acordo com as mudancgas ocorridas no ambiente:

o Reflexdo no sistema de medicdo de desempenho existente para analisar
as modificagbes que devem ser feitas;

e Modificacdo no sistema de medicdo de desempenho para permitir o
alinhamento diante das novas circunstancias existentes; e

e Desdobramento do sistema modificado para que ele possa ser

efetivamente utilizado.

A Figura 16 mostra uma estrutura de fatores que afetam a evolugao

dos sistemas de medi¢cdo de desempenho e o seu ciclo evolutivo.
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Fonte: Kennerley e Neely, 2003, p. 216
Figura 16— Estrutura de fatores que afetam a evolugdo de sistemas de medicdo de desempenho

Também abordando a questdo de evolucdo dos sistemas de
medicdo de desempenho, Braz, Scavarda e Martins (2011), por meio da
realizacdo de uma pesquisa-acdo descobriram que 0 processo de revisao e
melhoramento do sistema de medi¢cdo de desempenho é algo complexo, contendo

quatro principais dificuldades como:

- Envolvimento dos usuarios do SMD;
- Avaliagéo das medidas de desempenho;
- Estabelecimento de metas; e

- Disponibilidade de dados.

Ainda, de acordo com esses autores, essa complexidade é gerada
pelo fato das alteracdes que sdo necessarias na tecnologia de informacao quando

ocorre a mudancga para se implementar a mudanca do SMD.
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Diante do contexto aqui apresentado, torna-se interessante
conceituar um SMD presente num ambiente de uma cadeia de suprimentos.
Perante a sua conceituacdo exposta neste trabalho, um SMD atuar4d como
elemento central da gestdo de uma cadeia de suprimentos, contribuindo para a
melhoria de seu desempenho, devendo possuir uma estrutura balanceada e
alinhada a uma estratégia definida pela empresa-foco em conjunto com os outros
elementos da cadeia, sendo formado por indicadores delimitados e inter-

relacionados entre si.

A Figura 17 busca apresentar esta conceituacdo de um SMD no

contexto de uma cadeia de suprimentos.

‘

Tempo

— — — — — — — — — — — —

Gestéo da Cadeia de Suprimentos

DESEMPENHO

& D

ESTRATEGIA

Gy B SMD (@

Fonte: O Autor
Figura 17— Sistema de medi¢éo de desempenho no contexto da gestdo da cadeia de suprimentos

Esse sistema, conforme apresentado por meio da Figura 17,
identificado por suas caracteristicas, processos e fungbes, deve ser capaz de
absorver ao dinamismo que a cadeia pode sofrer, refletindo-se sobre estas
mudancas, efetuando suas devidas modificacbes e desdobrando-as para que o

mesmo tenha o seu efetivo uso.
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2.3.2 Modelos de Sistemas de Medicdo de Desempenho Para a Gestédo da

Cadeia de Suprimentos

Nos ultimos anos, alguns esfor¢os estdo sendo feitos em relacéo a
medicdo de desempenho na gestdo da cadeia de suprimentos, proporcionando
evolugdo no que diz respeito as propostas de sistemas de medicdo, conforme sera

apresentado ao longo deste capitulo.

De acordo com Chan, Chan e Qi (2006), embora muitas empresas
estdo buscando os potenciais existentes numa cadeia de suprimentos por meio de
sua gestdo, um grande desafio ainda encontra-se presente, que é melhorar e
otimizar seu desempenho, principalmente para aquelas organizagfes as quais
estdo introduzindo a pratica de gerenciar suas cadeias, a partir de um estagio

inicial de maturidade.

De acordo com esses autores, embora esforcos e tentativas de
enderecar os sistemas de medicdo de desempenho para a gestdo da cadeia de
suprimentos tém sido realizados, apés fazer uma revisdo completa da literatura a
respeito do tema, a partir do entendimento de varios autores, concluiram que

algumas problematicas existem em relacéo a esta questdo, sendo elas:

- Os SMD’s para a gestdo da cadeia de suprimentos ainda nédo
possuem uma estrutura clara que represente o todo de uma cadeia de
suprimentos. Segundo esses mesmos autores, € comum a existéncia de medidas
de desempenho isoladas para medir partes da cadeia, estando desalinhado com o
principal objetivo de uma gestdo da cadeia de suprimentos que € criar 0 maximo
de valor para todos os parceiros pertencentes a ela;

- As medidas de desempenho utilizadas falham na questdo da
dindmica das estratégias e objetivos de uma cadeia de suprimentos, ndo sendo
atualizadas de acordo com as mudancgas que ocorrem, tornando-se ao longo do
tempo obsoletas para o sistema; e

- Os SMD’s utilizados para medir o desempenho das cadeias de

suprimentos geralmente sao mal projetados e definidos, causando um excesso de

68



informagdes desconectadas. Isso se deve ao fato da complexidade existente na

cadeia de suprimentos.

Papakiriakopoulous e Pramatari (2010) afirmam que € necessario
visualizar as diferencas entre trés tipos de SMD’s: os tradicionais, 0s que sdo
propostos para cadeia de suprimentos e O0S que servem para suportar um

ambiente de colaboragéo dentro da gestdo da cadeia de suprimentos.

De acordo com esses autores, basicamente sete caracteristicas

fazem esta distincdo, sendo elas:

- Origem da medigcdo: nos SMD’s tradicionais as medidas sé&o
geradas individualmente, nos SMD’s para cadeia de suprimentos elas séo geradas
a partir da estrutura da cadeia e nos SMD’s para 0 ambiente colaborativo, séo
geradas a partir de um objetivo comum de colaboracdo entre os membros da
cadeia;

- Numero de medidas: nos SMD’s tradicionais existe um numero
variavel de medidas de acordo com a organizacdo, nos SMD’s para cadeia de
suprimentos, existe uma quantidade que visa cobrir toda a estrutura da cadeia e
nos SMD’s para o ambiente colaborativo existe uma quantidade limitada, porém,
gue cobre os pontos-chave do ambiente colaborativo da cadeia;

-Uso das medidas: nos SMD’s tradicionais as medidas tem uma
finalidade financeira, nos SMD’s para a cadeia de suprimentos elas tem uma
finalidade financeira e ndo-financeira e nos SMD’s para 0 ambiente colaborativo
existe um maior foco em medidas nao-financeiras;

- Motivos para medicdo: nos SMD’s tradicionais as medidas sé&o
usadas para melhoria, nos SMD’s para a cadeia de suprimentos elas sédo usadas
para entender e identificar os potenciais de melhoria e nos SMD’s para o ambiente
colaborativo elas focam no entendimento do sucesso da colaboragao;

- Abordagem: nos SMD’s tradicionais as medidas tem uma
abordagem financeiro-contabil, nos SMD’s para cadeia de suprimentos e ambiente
colaborativo uma abordagem de filosofia de gestao e melhoria;

- Gestdo de dados: nos SMD’s tradicionais existe um esfogo

significativo para a coleta e manipulagéo dos dados, nos SMD’s para a cadeia de
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suprimentos esse esforco € aumentado e nos SMD’s para um ambiente
colaborativo essa gestdo € baseada no compartiihamento de informacgbes
baseado em tecnologia; e

- Abrangéncia: nos SMD'’s tradicionais a abrangéncia se resume aos
limites internos da organizagdo, nos SMD’s para a cadeia de suprimentos a
abrangéncia € para os limites da cadeia e nos SMD’s para o ambiente
colaborativo a abrangéncia cobre todos os membros presentes nos ambiente

colaborativo.

No préoximo item serdo apresentados os modelos de SMD’s

encontrados na literatura para a gestdo da cadeia de suprimentos.

2.3.2.1 Proposta de Anderson, Aronsson e Storhagen (1989)

Uma das primeiras abordagens sobre medicdo de desempenho,
ainda em relacdo ao conceito de logistica, foi feita por Andersson, Aronsson e
Storhagen (1989). Esses autores alegaram a falta de uma abordagem de medi¢éo
gue contemplasse as atividades logisticas como um todo. Os diferentes tipos de
medidas de desempenho usualmente aparecem em diferentes departamentos e
em diferentes niveis, gerando assim uma necessidade por se integrar e coordenar
diferentes medicBes numa estratégia global em relacdo ao desempenho logistico.
Além disso, existe um gap entre medidas financeiras e outras medidas, nao

existindo um balanceamento entre elas num sistema de medi¢cdo de desempenho.

Desta forma, Andersson, Aronsson e Storhagen (1989) propuseram
um sistema de medicdo de desempenho com perspectivas e medidas de

desempenho para cada perspectiva. Elas séo descritas a seguir.

A primeira perspectiva é o desempenho interno dentro das unidades
da empresa (gestdo de materiais, producdo e distribuicdo), cujas medidas de
desempenho séo: resultado x budget; valor de estoques e custo de capital, taxas

de turnover, produtividade e lead-times internos.
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A segunda perspectiva é a de desempenho externo entre as
diversas unidades da empresa. Suas medidas de desempenho sao:
disponibilidade (lead-time e/ou nivel de servico) e confiabilidade (qualidade e

tempo).

A terceira perspectiva € a de desempenho externo de toda a
empresa em dire¢do aos clientes. As medidas de desempenho desta perspectiva
sdo: elementos de servico ao cliente (disponibilidade, confiabilidade, lead-times,

etc.) e turnover.

A quarta perspectiva é a de desempenho externo de fornecedor em
direcdo a empresa, cujas medidas de desempenho séo: qualidade, confiabilidade,

lead-time e preco.

A quinta perspectiva é a de relacdo entre desempenho logistico e o
desempenho de toda a empresa. Suas medidas de desempenho séo: resultado x
budget, retorno sobre os ativos, taxa total de turnover, valor total em estoque,

custo de capital total.

Vale ressaltar, que embora esses autores denominam de um
sistema de medicdo para logistica, 0 modelo, engloba uma cadeia de suprimentos
imediata, indo além das fronteiras organizacionais e abrangendo fornecedores e

clientes.

2.3.2.2 Proposta de Van Hoek (1998)

Van Hoek (1998) afirma que as abordagens de medi¢des tradicionais
vém sendo abolidas devido as suas limitagdes em relacdo as possibilidades de

otimizagéo de uma cadeia de suprimentos como um todo.
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Esse autor entende que os sistemas de medicdo de desempenho
para cadeias de suprimentos devem ser desenvolvidos como um instrumento de
gestdo para a melhoria de todos os elementos que compdem essas cadeias. Além
disso, quando as organizagfes adotam uma gestdo de cadeia de suprimentos,
algumas mudancas s&o necessérias como o controle (baseado nas funcdes para
base em toda rede), integracdo (vertical/hierarquica para além das fronteiras
organizacionais), logistica (reducé@o de custos para agregacgdo de valor), unidade
competitiva (empresas para cadeias de suprimentos, autoridade (posicdo para
contribuicdo e competitividade) e organizacdo (estatica para parcial/temporal).
Essas novas caracteristicas tém seus efeitos nas atividades de medicdo de

desempenho dentro das cadeias de suprimentos.

De acordo com Van Hoek (1998), existem trés questbes que sao
importantes no desenvolvimento de sistemas de medicdo de desempenho para

cadeias de suprimentos:

e a extensdo da definicdo da cadeia de suprimentos para estabelecer o
contexto da medicéo;

e 0 desenvolvimento de novas medidas e de novos benchmarks, baseados
nessas medidas, considerando a posicdo dos players (fornecedores,
producédo, vendas, clientes), pois eles afetam o nivel de integracdo e a
abordagem estratégica que pode influenciar na relevancia destas
medidas; e

e 0 desenvolvimento de instrumentos que podem ajudar no apoio da

implementacéo de novas abordagens de medicao.

Esse mesmo autor sugere uma estrutura que considera o contexto
estratégico e a sua evolugcdo e a contribuicdo operacional dos players na

competitividade da cadeia de suprimentos, conforme apresentado pela Figura 18.
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Fonte: Van Hoek (1998)
Figura 18 — Estrutura de um sistema de medicao de desempenho para cadeias de suprimentos

2.3.2.3 Proposta de Beamon (1999) e Pires e Aravechia (2001)

Beamon (1999) propde um modelo para medicdo de desempenho
em cadeias de suprimentos, considerando que o0s sistemas de medicdo de
desempenho para cadeia de suprimentos s&o inadequados devido a estarem
concentrados fortemente no uso de medidas principais relacionadas a custos,
sendo incompletos e inconsistentes com os objetivos da organizagao, além de néo

considerar os efeitos da incerteza.

De acordo com Beamon (1999), o uso de recursos, os resultados
desejados e a flexibilidade (como também as reacdes do sistema para as
incertezas) tém sido identificados como componentes vitais para 0 sucesso de
uma cadeia de suprimentos. Desta forma, um sistema de medicdo de
desempenho para a cadeia de suprimentos, deve colocar énfase em trés tipos de

medidas, sendo elas relacionadas aos recursos, resultados e flexibilidade.
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No caso da perspectiva de recursos, essa autora (1999) apresenta

como exemplo as seguintes medidas de desempenho:

e Custo total: custo total dos recursos utilizados;

e Custos de distribuigdo: custo total de distribui¢céo, incluindo transportes e
movimentacgao;

e Custos de Manufatura: Custo total de manufatura, incluindo mao-de-obra,
manutencgao e custos de retrabalho;

e Estoques: custo associado aos estoques em relagdo ao seu investimento,
sua obsolescéncia, sua quantidade como produtos finais, matéria-prima e
work-in-process; e

e Retorno sobre o investimento: medidas de lucratividade.

Para as medidas de desempenho relacionadas aos resultados,

Beamon (1999) considera os seguintes exemplos:

¢ Vendas: receita total;

e Lucro: receita total menos despesas;

e Taxa de pedidos completos: propor¢cdo de pedidos atendidos em sua
totalidade;

¢ Pedidos atendidos no tempo: medidas de pedidos atendidos no tempo;

e Pedidos atrasados: medidas de pedidos em atrasos;

e Tempo de resposta ao cliente: tempo entre a entrada do pedido e o seu
atendimento;

e Lead-time de producdo: tempo necessario para a producao de um
determinado pedido ou lote de pedidos;

e Erros de embarque: proporcao de pedidos embarcados incorretamente; e

¢ Reclamacédo de clientes: numero de registros de reclamacfes por parte

dos clientes.

Finalmente, para o contexto da flexibilidade, trés sdo as medidas

propostas pela autora:



¢ Flexibilidade de volume;
¢ Flexibilidade de atendimento; e

e Flexibilidade de mix.

Utilizando-se das mesmas perspectivas de medigcdo propostas por
Beamon (1999), Pires e Aravechia (2001) propdéem um SMD para a gestdo da

cadeia de suprimentos.

De acordo com Pires e Aravechia (2001), um SMD para a gestdo da
cadeia de suprimentos deve abranger todos os players presentes nela, o que
esses mesmos autores chamaram de unidades de negécio e que esses
indicadores, conforme apresentados por Beamon (1999), podem ser agrupados
em duas categorias: indicadores relacionados aos clientes e indicadores

relacionados aos competidores.

Além deste agrupamento, Pires e Aravechia (2001) apresentam uma
estrutura de avaliacdo do desempenho baseada em escalas de critérios, na qual €
possivel utilizar-se de um gréafico de radar por meio do tragcado de poligonos entre

o0 desempenho desejado e o desempenho real.

Os critérios para os indicadores relacionados aos clientes sao:
critérios ganhadores de pedidos (1 a 3), critérios qualificadores (4 a 6) e critérios

menos relevantes (7 a 9).
Ja os critérios para os indicadores relacionados aos competidores

sao: desempenho superior aos competidores (1 a 3), mesmo desempenho que 0s

competidores (4 a 6) e desempenho abaixo dos competidores (7 a 9).

2.3.2.4 Proposta de Holmberg (2000)

Holmberg (2000) justificando que existe uma orientag&o funcional e

um foco estreito que obstrui a coordenacdo das atividades em uma cadeia de



suprimentos e que a medi¢cdo de desempenho ndo é gerenciada como um unico
sistema, mas como Varios sistemas independentes, conforme apresentado pela
Figura 19, propde um SMD com uma perspectiva sistémica que ndo abrange

somente uma simples organizagédo, mas toda uma cadeia de suprimentos.

Esse autor acredita que, ao se usar um estilo de gestdo para uma
simples organizacdo quando se gerenciar uma cadeia de suprimentos € muito

provavel que a integracdo desta cadeia ndo ocorra.

. EmpresaA | EmpresaB _ EmpresaC
Sistema Sistema Sistema
i de de de §
i Medicao Medigéo Medigéo §

Cadeia de Suprimentos

Fonte: Holmberg (2000)
Figura 19 — Medicdo fragmentada ao longo da cadeia

De acordo com Holmberg (2000), os principais problemas na
medicdo de desempenho e que negativamente afetam as acfes de gestdo em

uma cadeia de suprimentos séo:

e Estratégia e medidas nao estado ligadas entre si;
e Um foco viciado em medidas financeiras; e

¢ Muitas medidas isoladas e incompativeis com a relagdo causa-e-efeito.

Esse autor propde uma nova forma de medicdo de desempenho em
cadeia de suprimentos, na qual uma perspectiva sistémica é importante para se

gerenciar o desempenho desta cadeia.
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Segundo Holmberg (2000), o SMD deveria estar integrado ao longo
de todas as empresas pertencentes a cadeia de suprimentos, conforme mostra a

Figura 20.

Empresa A Empresa B Empresa C

Cadeia de Suprimentos

Fonte: Holmberg (2000)
Figura 20 — Uma nova forma de visualizar a medicao de desempenho em cadeias de
suprimentos

O SMD proposto por esse autor deve conter trés principais

componentes. Sao eles: modelo de desempenho, medidas e métodos de medicao.

Esses trés componentes devem ainda ser visualizados de uma
forma conectada entre eles por meio de toda a cadeia de suprimentos, de acordo

com a estrutura apresentada pela Figura 21.

Modelo
De
Desempenho

Métodos
De
Medicé&o

Medidas

Fonte: Holmberg (2000)
Figura 21 — Uma visdo estrutural de um sistema de medigdo para cadeia de suprimentos
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2.3.2.5 Proposta de Geary e Zonnenberg (2000)

Geary e Zonnenberg (2000) propuseram um sistema de medigéo de
desempenho para a gestdo da cadeia de suprimentos, baseado nas empresas
que realizam as melhores préaticas. Tal estudo foi desenvolvido em 110

organizagdes no setor de manufatura durante um periodo de dois anos.

De acordo com esses autores, os indicadores-chave utilizados pelas

empresas com melhores préaticas em gestdo da cadeia de suprimentos sao:

e Custo total da gestdo da cadeia de suprimentos: € o custo total para
gerenciar o processamento de pedidos, compra de materiais, gestdo de
inventario, gestdo financeira na cadeia de suprimentos, planejamento e
gestao dos sistemas de informacéo;

e Tempo de ciclo de caixa a caixa: € o nUmero de dias entre 0 pagamento
pela matéria-prima e a obtencdo da receita pelo produto vendido. Esta
medida mostra o impacto de estoques reduzidos na velocidade do caixa
movimentado ao longo da companhia;

o Flexibilidade de Producdo: mede a capacidade de se incrementar uma
producdo nao planejada e sustentavel, geralmente considerando um
patamar de 20%; e

e Desempenho de entrega do pedido: mede o percentual de pedidos que

foram entregues completos antes ou no tempo acordado.

2.3.2.6 Proposta de Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001)

Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001) afirmam que, embora
algumas empresas tém buscado os potenciais existentes na gestdo da cadeia de
suprimentos, elas frequentemente deixam a desejar em relagdo ao
desenvolvimento de medidas de desempenho eficazes e que abranjam por

completo uma cadeia de suprimentos. Segundo esses autores, existe uma grande
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necessidade para estudos relacionados a medidas em cadeia de suprimentos,

principalmente pelos seguintes motivos:

e Falta de uma abordagem balanceada: esses autores afirmam que muitas
empresas tém buscado a importadncia de medidas financeiras e néo
financeiras, no entanto, elas tém falhado por ndo entendé-las e coloca-las
numa estrutura balanceada; e

e Falta de uma clara distingdo entre medidas que se encaixam nos niveis
estratégico, tatico e operacional: para esses autores, as medidas que sao
usadas na medicdo do desempenho influenciam as decisdes que sao
tomadas nestes trés niveis, no entanto, ndo existe uma classificacao
clara em termos de gestdo da cadeia de suprimentos, relacionada a estes
trés niveis, impossibilitando a alocacdo de cada medida de desempenho

em seu nivel mais apropriado.

Baseado nesses motivos, Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001)
construiram uma estrutura, apresentada por meio do Quadro 2, a partir do estudo
de algumas abordagens sobre medidas de desempenho para cadeia de
suprimentos presentes na literatura. As medidas de desempenho que foram

consideradas nesta estrutura estdo ligadas a:

e Avaliacdo de desempenho de procedimentos relacionados aos pedidos;
¢ Avaliagcédo de parcerias em cadeia de suprimentos;

e Avaliacdo de niveis de producéo;

e Avaliagdo do desempenho de atendimento de pedidos;

e Avaliagdo dos servicos aos clientes e seus niveis de satisfacdo; e

e Avaliagdo de custos e finangas na cadeia de suprimentos.

Cada medida pertencente a estas abordagens foram analisadas e
estruturadas nos niveis estratégico, tatico e operacional sendo ainda classificadas

como medidas financeiras e nao-financeiras.
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Nivel Medidas de Desempenho Financeiras N&o Financeiras

Estratégico Tempo de ciclo total da cadeia de suprimentos
Tempo de fluxo de caixa total X
Tempo de resposta ao cliente X
Nivel de valor percebido do produto pelo cliente
Lucro liquido vs. Taxa de produtividade X
Taxa de retorno sobre o investimento X
Variedade de produtos e servigos
Variacbes em relagédo ao orgamento X
Tempo de confecgéo do pedido
Flexibilidade de sistemas de servigos customizados
Nivel de parceria entre fornecedor e comprador X
Tempo de atendimento do fornecedor
Nivel de defeitos de itens fornecidos
Desempenho de atendimento de pedidos X

Tético Acurécia das técnicas de previsdo

Tempo de ciclo de desenvolvimento de produtos
Metodos de entrada de pedidos
Eficacia dos métodos chamada para atendimento
Tempo de ciclo de pedidos de compra
Tempo de ciclo de processos planejados
Eficacia da programacgéo mestre de produgdo
Assisténcia do fornecedor na solugdo problemas técnicos
Iniciativas de redugédo de custos de fornecimento X
Abilidade do fornecedor para responder aos problemas de qualidade
Confiabilidade de atendimento X
Responsividade para atendimentos urgentes
Eficacia da programacéo de distribuicéo

Operacional Custo por hora de produgéo X
Custo de processamento de informagdes X
Utilizacado da capacidade X
Estoque total como: X
Nivel de estoques de produtos e matéria-prima
Work-in-process
Nivel de refugo
Produtos finais em transito
Taxa de rejeicao de fornecedores X
Qualidade da documentacéo de atendimento
Eficiéncia do tempo de ciclo de compra
Frequéncia de atendimentos
Qualidade dos produtos atendidos
Nivel de atendimentos sem defeitos

X X X X

x

X X X X X X X X X X X X X X

X X X X

x

X X X X X X

Fonte: Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu, 2001, p. 83
Quadro 2 — Uma estrutura de medidas para a avaliacdo de desempenho de uma cadeia de
suprimentos

De acordo com Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001), essas
medidas de desempenho deveriam estar alinhadas para as quatro areas que
constituem uma cadeia de suprimentos integrada: planejamento, aquisi¢ao,
execugao e atendimento buscando a satisfagédo do cliente conforme apresentado

pela Figura 22.



Tempo de Ciclo Desenvolvimento de
Produto

Métodos de entrada de pedidos
Tempo de ciclo total

Acuracia das técnicas de previsdo

Tempo total de fluxo de caixa

Interesse fornecedor em
desenvolvimento parcerias
Desempenho de atendimento
fornecedor

Iniciativas de redugdo de custos de
fornecimento

Prego de fornecedores vs. Mercado!

\

Custo de manufatura

Utilizacéo de capacidade

Quantidade de pedidos
econdmicos

Eficacia da programacédo mestre
de producéo

Tempo de ciclo de processo

Tempo de atendimento de pedidos

Nimero de pedidos incompletos

Eficacia nos métodos de chamada
para atendimento

\

Flexibilidade para necessidades
customizadas do cliente

Tempo de resposta ao cliente

\

Desempenho
de
Planejamento

Desempenho
de
Compras

Desempenho
de
Producéo

Desempenho
de
Atendimento

Servigo ao cliente
e
Satisfagdo

4

Variedade de produtos e servicos

Lucro liquido vs. Taxa de
produtividade

Tempo de confecdo de pedido

Custo de processamento de
informacdes
Taxa de retorno sobre o investimento

Nivel de atendimentos sem
defeitos

Assisténcia mutua na solucéo de
problemas

Abilidade mitua na solugéo de
problemas de qualidade

Tempo de ciclo de compras

4

Nivel de estoques como:

Estoque de matéria-prima e
produtos acabados

Work-in-process

Produtos finais

Refugos
Estoque em transito

Fonte: Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu, 2001, 85
Figura 22— Medidas de desempenho de acordo com as quatro areas basicas de uma cadeia de

suprimentos

2.3.2.7 Proposta de Chan et al. (2003)

Responsividade para pedidos
urgentes

Custo total de distribuicdo

Nivel de valor percebido do
produto pelo cliente

Chan et al. (2003) propdem um SMD que uma perspectiva sistémica

€ empregada buscando estar de acordo com a esséncia de uma cadeia de

suprimentos, sobre a qual, medidas de desempenho deveriam ser mensuradas

além das fronteiras organizacionais de funcées e das organizacdes.

Esses mesmos autores argumentam que O SucCesso de medir o

desempenho na gestdo da cadeia de suprimentos é abranger toda a rede e ndo

somente partes da cadeia.

Este SMD é estruturado em processos centrais e em seus sub-

processos, no qual a estrutura € chamada Process and Measures Hierarchy

(PMH) conforme mostra a Figura 23.
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Cadeia de Suprimentos

Processo Processo Processo
Central 1 Central 2 Central i
Sub- Sub- Sub- Sub- Sub- Sub-
Processo Processo Processo Processo Processo Processo
11 1.ml 21 2.m2 i1 i.mj
Medida Medida Medida Medida
Desemp. Desemp. Desemp. Desemp.
111 11ln i.mj.1 1.mj.k

Fonte: Chan et al. (2003)
Figura 23 — Estrutura geral do PMH

Chan et al. (2003) consideram seis processos centrais, baseados

nas funcoes tipicas de cadeia de suprimentos:

e Fornecedores;

e Logistica de Abastecimento;
¢ Manufatura;

e Logistica de Distribuicéo;

e Marketing e Vendas; e

¢ Clientes finais.

Com base nestas seis areas funcionais, 0s processos centrais sdo
desdobrados em sub-processos. Por exemplo, no caso da logistica de
abastecimento, os sub-processos que as medidas de desempenho deveriam focar

seria o transporte de matéria-prima, compras e armazenagem.

Para Chan et al. (2003), as medidas de desempenho devem

abranger areas como:

¢ de envolvimento critico para os objetivos e estratégias comuns da cadeia

de suprimentos;



e de inter-influéncia e de envolvimento comum acerca de parcerias da
cadeia de suprimentos; e

e envolvidas pelos parceiros internos e clientes externos da cadeia

2.3.2.8 Proposta de Brewer e Speh (2000) e Bhagwat e Sharma (2007)

Usando a estrutura do Balanced Scorecard (BSC) proposta por
Kaplan e Norton (1996) para a medicdo de desempenho de organizacdes, Brewer
e Speh (2000) desenvolveram um sistema de medicdo de desempenho para
cadeia de suprimentos com base nesta estrutura. Esses mesmos autores,
alegando que existe uma relacdo entre a gestdo da cadeia de suprimentos e o

BSC, propuseram um modelo que leva em consideragéo:

¢ Objetivos da gestdo da cadeia de suprimentos: reducao de desperdicio,
reducao de tempos, flexibilidade e responsividade e redugéo de custos;

e Beneficios aos clientes: melhoria da qualidade do produto/servico,
melhoria dos tempos de resposta, melhoria da flexibilidade e melhoria do
valor agregado;

e Beneficios financeiros: busca de altas margens de lucro, melhoria do
fluxo de caixa, crescimento das receitas e aumento do retorno sobre os
ativos; e

e Melhoria na gestdo da cadeia de suprimentos: inovagcdo nos produtos e

processos, gestao de parcerias, fluxos de informacdes e gestéo de riscos.

Segundo Brewer e Speh (2000), centenas de medidas de
desempenho vém sendo utilizadas na abordagem logistica para avaliar e medir o
desempenho de uma cadeia de suprimentos concentradas em dimensdes como
servico, custo e retorno sobre os ativos. Essas medidas sdo uma parte critica de
qualquer sistema de controle logistico, mas elas nem sempre focam em medir,
motivar e otimizar o desempenho intraorganizacional e interorganizacional numa

cadeia de suprimentos.

83



Relacionando as consideragdes a respeito da gestdo da cadeia de
suprimentos e o BSC, o modelo proposto por Brewer e Speh (2000) € apresentado

pela Figura 24.

Perspectiva do Cliente
Objetivos Medidas
1.Visdo do 1.Ndmero de pontos
cliente dos produtos |[de contato do cliente
e servigos 2.Tempo de res-
2.Visédo do posta do pedido
cliente de tempo [3.Percepcdo do clien
3.visdo do te de resposta
cliente de flexibili- flexivel
dade 4.Taxa de valor ao
Perspectiva de Negocios Internos 4.Valor ao cliente cliente Perspectiva de Inovagdo e aprendizado
Objetivos Medidas Objetivos Medidas
1.Reduggo de 1. Cy_s}os_da cad_ela l.inovagéo de pro- 1.P9nt0 de finaliza-
d rdici 2.Eficiéncia do ciclo duto/ processo ¢éo do produto
esperg’cios na cadeia < > 2.Gestdode 2.Taxa de compro-
2.Redugdode A - -
Tempo posta do pedido Parcena‘\s metimento
3.No. Escolhas/ 3.Fluxo de infor- 3.No. de dados
3.Reposta L = N
Flexivel média tempo macao Partilhados/total
4.Reducgo do custo \ Resposta Flexivel de dados
unitario 4.% dos alvos de 4.Ame§gas e 4.Desempenho das
Custos alcancados Perspectiva Financeira substitutos Tecnol. em compet.
Objetivos Medidas

1.Margem de lucro
pela parcerias

1.Margem de lucro 2.Ciclo de caixa a

2.Fluxo de caixa

; caixa
3.Crescimento de .
. 3.Crescimento de
receita -
Clientes e
4.Retorno sobre os L
. lucratividade
ativos

4.Retorno sobre os
Ativos da cadeia

Fonte: Brewer e Speh, 2000, p. 86
Figura 24 — A estrutura do balanced scorecard para cadeia de suprimentos

Outra proposta baseada na estrutura do BSC foi proposta por
Bhagwat e Sharma (2007). Esses autores aplicaram as medidas de desempenho
propostas Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001) e as classificaram dentro das
guatro perspectivas (financeira, clientes, processos e aprendizado e inovagao)
buscando avaliar o desempenho de uma cadeia de suprimentos num conjunto

maior de perspectivas.

2.3.2.9 Proposta do Supply- Chain Council (2008) - SCOR

Dentre os mais utilizados sistemas de medicdo de desempenho para

a gestdo da cadeia de suprimentos, esta o sistema baseado no modelo SCOR —

84



Supply-Chain Operations Reference. De acordo com Stewart (1997), o modelo de
referéncia em operacdes em cadeias de suprimentos € a primeira estrutura para
se avaliar e melhorar o desempenho e a gestdo de toda a cadeia de suprimentos
de uma organizagao. Este modelo foi criado em 1996 pelo Supply-Chain Council —
SCC, entidade que foi formada por duas consultorias, a PRTM (Pttiglio Rabin
Todd & McGrath’'s) e a AMR (Advanced Manufacturing Research) mais um

conjunto de companhias multinacionais dos Estados Unidos.

Conforme Stewart (1997), o SCOR é um modelo desenvolvido para
integrar a gestdo da cadeia de suprimentos, sendo que sua estrutura dos
elementos de processos como planejar, adquirir, executar e atender configura-se
como uma perspectiva mais estratégica, sendo mais que um conjunto de taticas

independentes.

Esse autor também entende que o SCOR estd focado em
processos-chave e em ferramentas de medicdo de desempenho, apresentando-se
além de um modelo que mostra como melhorar a gestdo da cadeia de
suprimentos, mas também ele é projetado para ser usado na mudanca do

processo de configurar, comparar e implantar.

Portanto, além de ser um sistema de medicdo de desempenho, o
SCOR se configura como um sistema de gestdo em cadeia de suprimentos
possuindo um escopo do modelo de operagOes, objetivos de desempenho e
benchmarks, ferramentas e sistemas e organizagdo e tomadas de decisbes que
apoiam as melhores préaticas de gestdo relacionadas aos processos de planejar,

adquirir, executar e atender.

De acordo com o Supply-Chain Council (2008), o modelo SCOR
permite em uma Unica estrutura ligar processos de negocios, métricas, melhores
praticas e caracteristicas de tecnologia apoiando a comunicagdo entre 0s

parceiros de uma cadeia de suprimentos e melhorar a eficacia de sua gestao.

O Supply-Chain Council (2008) define o SCOR como sendo um

modelo de referéncia de processos que integra os conceitos de reengenharia de
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processos de negdécios, benchmarking e medigdo do processo em uma estrutura

horizontalizada. A Figura 25 apresenta o escopo geral e estrutura do modelo

SCOR.

I | I
.’ Adquirir ‘ Fazer ‘ Atender ‘@‘@‘ Atender ‘j@
I

|
| | | |
| | | |
Retorno Retorno Retornol Retorno Retorno : Retorno Retorno : Retorno
| |
| |
| |
| |
! !

l
|

Fornecedor Fornecedor [ Empresa
do Interno ou :
Fornecedor Externo '

Cliente do
Cliente

Cliente
Interno ou
Externo

Central

Fonte: Supply-Chain Council, 2008, p.3

Figura 25 — Escopo e estrutura geral do modelo SCOR

De acordo com o Supply-Chain Council (2008), modelo SCOR

abrange:

e todas as interacbes dos clientes, desde a entrada do pedido até a
geracédo do faturamento;

e todas as transacfes de produtos (material fisico e servigos), desde o
fornecedor do fornecedor até o cliente do cliente, incluindo equipamentos,
suprimentos, pecas de reposicéo, produtos a granel, software, etc.; e

e todas as interagcdes de mercado, desde o entendimento da demanda

agregada até o preenchimento completo de cada pedido.

Conforme apresentado na Figura 25, o modelo SCOR esta baseado
em cinco processos-chave sendo eles: Planejar, Adquirir, Fazer, Atender e

Retornar.

Segundo o Supply-Chain Council (2008), o SCOR possui trés niveis
de detalhamento dos processos, a partir de um nivel superior de definicdo dos

processos. Sao eles:
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e Nivel 1: este nivel € o de definicdo dos processos. Define o escopo e
contetdo para o modelo estando neste nivel a base das metas de
desempenho para a competicao;

e Nivel 2: chamado nivel de configuracdo, sobre o qual, as empresas
implementam suas estratégias de operac¢des. Por exemplo, neste nivel é
que se define se a cadeia de suprimentos sera configurada como make-
to-order, ou make-to-stock;

e Nivel 3: nivel de elemento dos processos, no qual os processos sdo
decompostos, consistindo nas definicdes dos elementos de processos,
entradas e saidas das informacdes para esses elementos, definicbes e
atributos das medidas de desempenho dos processos e definicbes das
melhores praticas; e

¢ Nivel 4: neste nivel as préaticas de gestdo da cadeia de suprimentos séo
efetivamente implementadas a partir de cada elemento de processo do

nivel 3.

Em relagcdo as medidas de desempenho, de acordo com Supply-
Chain Council (2008), essas estdo relacionadas a cada processo do SCOR e
estao presentes em todos os niveis de detalhamento, sendo que no nivel 1 estédo
as chamadas métricas estratégicas, com as quais, a organizacdo pode medir o
sucesso e seu posicionamento perante o mercado competitivo. Além de existir
uma divisao das medidas de desempenho por nivel de detalhamento e processos,
existe uma classificagdo mediante os atributos de desempenho, conforme

apresenta o Quadro 3, exemplificando as métricas do nivel 1.

Atributos de Desempenho
Medidas de Desempenho do Nivel 1 Perspectiva do cliente
Confiabilidade | Responsividade Agilidade
X

Atendimento de pedidos perfeitos

Tempo de ciclo de atendimento de pedidos X

Adaptabilidade de incremento de demanda na cadeia de suprimentos X

Flexibilidade incremento demanda da cadeia de suprimentos X

Adaptabilidade de decréscimo de demanda na cadeia de suprimentos X

Custo de gesté&o da cadeia de suprimentos X

Custo de produtos vendidos X

Tempo de ciclo de caixa-a-caixa X

Retorno sobre os ativs da cadeia de suprimentos X

Retorno sobre o capital empregado X

Fonte: Supply-Chain Council, 2008, p.14
Quadro 3 — Medidas de desempenho do nivel 1 do modelo SCOR e seus atributos de medigéo
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2.3.3 Resumo dos Sistemas de Medicdo de Desempenho para a Gestdo da

Cadeia de Suprimentos

Observa-se que, pelos SMD’s apresentados no item 2.3.2, 0os quais
foram pesquisados na literatura, existem trés elementos que podem caracteriza-
los e diferencia-los um dos outros. Esses elementos sdo: abordagem, estrutura e

foco de medicéo.

Em relacdo a abordagem de medicdo esta esta relacionada a base
sobre a qual o SMD se apresenta. Essa base pode ser um conjunto de
perspectivas, como, por exemplo, os modelos baseados no BSC (BRAGWAT E
SHARMA, 2007; BREWER E SPEH, 2000), ou num conjunto de processos
(SUPPLY-CHAIN COUNCIL, 2008), ou na extensdo da cadeia (ANDERSON,
ARONSSON, STORHAGEN, 1989). Quanto a estrutura, a mesma refere-se
basicamente a relacdo de causa-e-efeito do SMD e ao seu balanceamento quanto
aos enfoques de medigdo. Por ultimo, o foco de medicéo relaciona-se diretamente

ao que esta se medindo em relacdo a gestao da cadeia de suprimentos.

O Quadro 4 apresenta um resumo com todos os SMD’s pesquisados
na literatura, caracterizando-os de acordo com sua abordagem, estrutura e foco

de medicao.
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AUTORES

ABORDAGEM

ESTRUTURA

FOCO DE MEDICAO

Andersson, Aronsson e
Storhagen (1989)

Medicdo baseada numa perspectiva holistica de toda logistica, e embora refere-se a
este nome, o0 modelo tem uma abrangencia numa cadeia de suprimentos imediata.
Adota perspectiva do desempenho externo (clientes e fornecedores) e desempenho
interno (gesté@o de mateirias, producéo e distribuicéo)

Estruturado em medidas financeiras e néo-financeiras, as quais o
autor chama de medidas fisicas. Possui uma estrutura de causa-e-
efeito entre as medidas e vinculo com objetivos estratégicos

Medic&o focada em processos do desempenho interno e
externo, niveis de servigos aos clientes, financeira.

Van Hoek (1998)

Medigdo baseada na evolugéo do nivel estratégico e da contribuigdo dos players para
a competitividade da cadeia.

N&o apresenta uma estrutura clara de um sistema de medicéo, mas
sim, fases sobre a qual a medicéo deve dar foco. Neste caso a
estrutura esté baseada na contribuigdo de um player desde como
sendo apenas eficaz em custo até como um agente integrador da
cadeia.

Cita medidas relacionadas aos custos logisticos,
atendimento ao cliente, flexibilidade e nivel de
comprometimento na cadeia.

Beamon (1999)

Medig&o baseada em trés perspectivas: recursos, resultados e flexibilidade.

Embora esteja dividido nas trés perspectivas ndo possui uma
estrutura clara de causa-e-efeito entre elas.

Medidas envolve medig&o de processos basicos da cadeia
de suprimentos, financeira e nivel de servigo aos clientes e
flexibilidade.

Pires e Aravechia (2001)

Medigéo baseada em trés perspectivas propostas por Beamon (1999): recursos,
resultados e flexibilidade

Agrupa as medidas em duas categorias: clientes e competidores.
Alem disso propde uma classificagdo em escalas baseadas em
critérios, podendo-se analisar o desempenho por meio de um
grafico de radar com comparag&o entre poligonos: real x projetado

Medidas envolve medig&o de processos basicos da cadeia
de suprimentos, financeira e nivel de servigo aos clientes e
flexibilidade.

Holmberg (2000)

Sugerem a medicéo de uma forma sistémica, indo além de uma Unica organizagéo,
buscando a integracéo dos elos da cadeia.

Apresenta uma estrutura que contempla uma relagéo entre trés
elementos (medidas, métodos de medigéo e modelo de
desempenho). Embora comente a questéo da relacéo de causa-e-
efeito, ndo mostra uma estrutura em relagéo as medidas e focos de
medic&o neste sentido.

N&o apresenta foco de medigéo. Os autores se limitam a
tratar o sistema de medicéo de desempenho de uma forma
abrangente, ndo abrindo em perspectivas e/ou medidas de

desempenho.

Brewer e Speh (2000)

Sistema de medicéo fundamentado no BSC, considerando as quatro perspectivas
(financeira, clientes, processos e inovagéo e aprendizado)

Estrutura balanceada com base nas quatro perspectivas do BSC,
possuindo uma relagéo de causa e efeito entre essas.

Medidas focam no nivel de servigo e oferta de valor ao
cliente, custos, financeira, colaboracgéo, processos,
inovacéo e parcerias com os stakeholders.

Gunasekaran, Patel e
Tirtiroglu (2001)

Baseia-se em medidas classificadas no nivel estratégico, tatico e operacional.

Estrutura-se numa Iégica relacional das principais fontes de
desempenho de uma cadeia de suprimentos (planejamento,
compras, produgéo, atendimento e servico ao cliente). Possui um
balanceamento entre as medidas propostas.

Foco na medigéo dos processos da cadeia de
suprimentos, financeira, nivel de servigo ao cliente,
flexibilidade e iniciativas de parcerias.

Chan et al .(2003)

Propdem um sistema de medicéo focado em processos centrais que ultrapassam os
limites organizacionais, com abrangéncia em toda a cadeia.

Esta estruturado de uma forma hierarquica, com aparente relagédo
de causa-e-efeito dos sub-processos, para os processos centrais e
por conseguinte para a cadeia.

Concentra-se na medigéo relacionada a fornecedores,
logistica de abastecimento, manufatura, distribuigéo,
marketing e vendas e clientes, embora ndo demonstre as
medidas, focando-se na tratativa de um SMD's de uma
forma genérica.

Bhagwat e Sharma
(2007)

Fundamentado nas quatro perspectivas do BSC utilizando-se dos indicadores
propostos por Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001)

Possui estrutura balanceada e com relagdo de causa-e-efeito entre
as perspectivas do BSC

Foco na medig&o dos processos da cadeia de
suprimentos, financeira, nivel de servigo ao cliente,
flexibilidade e iniciativas de parcerias.

Supply-Chain Council
(2008)

Baseado nos processos do modelo SCOR (Planejar, Adquirir, Executar, Atender,
Retornar).

Estruturado em quatro niveis de detalhamento de processos, sendo
o nivel 1 o nivel estratégico e o nivel 4 o nivel de implementagéo
dos elementos do processo. Relagédo causal num desdobramento
top-down entre os niveis. Estrutura-se também mediante atributos
de desempenho como confiabildiade, responsividade, agilidade,

custo e ativos.

Medidas focadas nos cinco processos do SCOR (internos
da cadeia e de interagdo com fornecedores e clientes)
além de medidas financeira e nivel de servigo. Ndo é muito
clara em relagéo a medidas de parcerias com os
stakeholders da cadeia

Geary e Zonnenberg
(2000)

SMD baseado nas empresas que realizaram as melhores préaticas, segundo uma
pesquisa survey realizada pelo PMG - Performance Measurement Group- subsidiaria
da PRTM

Esta estruturado em quatro enfoques de medicgéo, sendo eles o
fluxo de caixa, custo total em cadeia de suprimetos, flexibilidade de
producgéo e desempenho de entrega

Possui quatro principais medidas, sendo: custo total da
cadeia de suprimentos, tempo de ciclo de caixa-a-caixa,
flexibilidade de producéo e desmepenho de entrega
requerida.

Fonte: O Autor

Quadro 4 — Resumo dos SMD’s para a gestédo da cadeia de suprimentos presentes na literatura
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2.4 MATURIDADE DOS SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Da mesma forma na qual foi abordada a maturidade para a gestéo
da cadeia de suprimentos, € importante apresentar os modelos de maturidade
para os SMD’s, uma vez que eles, também passam por um processo evolutivo

acerca de suas dimensoes e caracteristicas.

Alguns autores ressaltam a necessidade por estudos que envolvam
a questédo da gestdo dos SMD’s ao longo do tempo, justificando que isso precisa
ser mais explorado (NEELY; 1999), que as organizacdes precisam estar
preparadas para gerenciar seus SMD’s concorrentemente com as mudangas do
ambiente competitivo (KENNERLEY E NEELY; 2003) e que as empresas nao
possuem processos sistematicos para esta gestdo (WAGGONER, NEELY E
KENNERLEY; 1999).

Nos préximos items deste trabalho, serdo apresentados os modelos
de maturidade para SMD’s, com énfase nas caracteristicas pertinentes a cada

nivel de evolugéo sugerido a partir das abordagens apresentadas.

2.4.1 Modelo de Wettstein e Kueng (2002)

Wettstein e Kueng (2002) propdem um modelo de maturidade para
0s SMD’s a partir da inspiracdo dos modelos de Gibson e Nolan (1974) e
Capability Maturity Model (CMM) criado pela Software Engineering Institute (SEI),

conforme apresentado no Capitulo 2.2.

Para a elaboracdo do modelo, esses mesmos autores também
realizaram um estudo de multiplos casos, por meio do qual, foi possivel determinar
as dimensdes dos SMD’s que sofrem um processo evolutivo ao longo do tempo.

Essas dimensdes sao:
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e Escopo de medicgéo;

e Coleta de dados;

e Armazenagem de dados;

e Comunicagéo dos Resultados;
e Uso das medidas; e

e Qualidade dos processos de medicao.

O Estudo feito por Wettstein e Kueng (2002) revelou que essas
dimensbes dos SMD’s evoluem concorrentemente ao longo do tempo,

obedecendo, portanto, certo padréo evolutivo.

Na constru¢cdo do modelo, Wettstein e Kueng (2002) consideraram
quatro estagios: Ad-hoc, Adolescente, Crescido e Maduro. De acordo com esses
autores, os fatores que diferenciam um SMD de um estagio inicial para um estagio

mais maduro, alinhadas as seis dimensdes apresentadas, sao:

e Tarefa de um SMD: passa de uma perspectiva interna de negocios para
um foco orientado aos clientes e demais stakeholders;

e Estrutura: Muda de uma perspectiva financeira e de estruturas separadas
para um sistema integrado e corporativo;

e Tecnologia: os SMD’s evoluem de pouco uso de tecnologia para um
amplo uso de recursos tecnoldgicos para o seu suporte;

e Pessoas: 0 uso do SMD’s em seu estagio maduro, passa a ser usado por
todas as pessoas de uma organizacdo, e até mesmo, por Sseus
stakeholders, ao invés, do uso exclusivo de alguns controladores

financeiros.

O Quadro 5 apresenta o0 modelo de maturidade para os SMD’s

proposto por Wettstein e Kueng (2002):
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Nivel 1
ad-hoc

Nivel 2
Adolescente

Nivel 3
Crescido

Nivel 4
Maduro

Escopo de
Medicé&o

Somente indicadores
financeiros sao
considerados.

Indicadores de
desempenho financeiro
s&80 mensurados.
Complementando
verifica-se poucas
medidas n&o-
financeiras no escopo.

Indicadores financeiros e
ndo-financeiros
encontram-se no escopo.
Medigao de desempenho
esta presente em
diferentes niveis
organizacionais.

Indicadores financeiros e
ndo-financeiros sédo
mensurados numa

regularidade. Os
indicadores refletem os
interesses de todos
stakeholders. Os
processos-chave sé@o
medidos numa forma
integral.

Coleta de Dados

Maior parte dos dados
de desempenho séo
coletados
manualmente.

Dados do desempenho
financeiro séo coletados
dos sistemas de
informac&o. No entanto,
alguma intervencéo
manual ainda é
requisitada.

Coleta dos dados de
desempenho financeiro é
totalmente automatizada.
Porém, informagdes para

os indicadores nao-
financeiros necessita de
alguma intervencéo
manual.

Fontes de dados internas
e externas sao
exploradas. Os varios
sistemas de informagéo
sédo integrados, nao
necessitando de
intervencdo manual para
coleta de informacdes.

Armazenagem
de Dados

Dados de desempenho
sd@o armazenados de
diversas formas (bases
de dados, planilhas
etc.).

Os dados de
desempenho
financeiros sao
armazenados em uma
base central. Os ndo-
financeiros sao
dispersos armazenados
de diversas formas.

Os dados relevantes de
desempenho séo
armazenados em uma
base central, porém em
diversos formatos.

Todos dados de
desempenho sdo
armazenados em um
sistema de informacéo
integrado.

Comunicacéo
dos Resultados
do Desempenho

Os resultados de
desempenho sao
disseminados de uma
forma ad-hoc.

Resultados de
desempenho séo
disseminados
periodicamente para
alta e média geréncia.

Estruturas claras de
comunicagao sao
estabelecidas. Quadros
de medidas néo-
financeiras séo parte dos
relatérios de rotina. Maior
parte dos resultados séo
comunicados de uma
forma ativa.

Indicadores financeiros e
ndo-financeiros sdo
transmitidos para os
stakeholders
eletronicamente de uma
forma ativa.
Adicionalmente as
informagdes também
podem ser acessadas
eletronicamente (passiva)
em diferentes niveis de
agregacao.

Uso das
Medidas de
Desempenho

O uso dos resultados
de desempenho néo é
algo definido.

Os indicadores de
desempenho séo
usados primeiramente
no ambiente interno.

Os indicadores de
desempenho sdo usados
primeiramente para
propostas de andlises e
para comunicar a
estratégia e metas aos
colaboradores.

O uso dos indicadores de
desempenho é mais
amplo servindo como um
instrumento para gestao e
planejamento, apoio para
a companhia nas suas
relacdes com
stakeholders e para
manter os colaboradores
envolvidos e motivados.

Qualidade dos
Processos de
Medicéo de
Desempenho

Os processos de
medi¢do ndo sdo
definidos. O sucesso
depende de esfor¢os
individuais.

Um certo nivel de
disciplina para o
processo de medigao
existe. O sucesso dos
processos de medi¢éo
s&@0 mais rotineiros.

Os processos de medi¢éo
séo documentados e
padronizados. A execucao
dos processos é
compativel com a sua
descricéo.

Metas quantitativas para o
processo de medi¢do séo
estabelecidas. Melhoria
continua dos processos
de medigéo é verificada.
Novas tecnologias e
préaticas para este
processo sao identificadas

Fonte: Wettstein e Kueng (2002), p.8
Quadro 5 — Modelo de maturidade para os sistemas de medi¢cdo de desempenho
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2.4.2 Modelo de Van Aken et.al. (2005)

Van Aken et.al. (2005) propdem um modelo de avaliagéo do sistema
de melhoria, o qual eles nomearam de Improvement System Assesment Tool
(ISAT). De acordo com esses autores, o ISAT fornece uma estrutura para coletar
dados e avaliar os SMD’'s no contexto de outros sistemas de melhoria
organizacional. Essa avaliagdo ocorre acerca do alinhamento com outros
sistemas, monitoramento do progresso de implementacdo, avaliagcdo da
maturidade dos sistemas de medicdo e medicdo dos niveis atuais de

desempenho.

Para esses autores, o ISAT fornece uma estrutura detalhada para
coletar dados ao longo das organizacdes e construir base de dados empirica para
analisar quais elementos em todo o sistema de melhoria estdo relacionados com a
eficacia da implementagéo do SMD e também com os resultados alcangados por

esse sistema.

Para os praticantes o ISAT, segundo Van Aken et.al. (2005), pode
promover um feedback que permite enderecar os problemas de uma éarea,
fornecer uma clara direcdo para a melhoria e uma avaliagdo do nivel atual da

maturidade do sistema de medi¢do de desempenho de uma organizacgao.

De acordo com Van Aken et. al. (2005), o ISAT, baseia-se em dois

tipos de avaliacao:

- Avaliagcdo do SMD, considerando este como um processo de
melhoria, e 0 que ele proporciona; e

- Resultados atuais alcangados com o uso do SMD.
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Para a avaliagdo da maturidade desses itens, Van Aken et. al. (2005)
propdem uma estrutura de pontuacdo baseada no Malcolm Baldrige National
Quality Award e no European Foundation for Quality Management, ambas
estruturas de avaliagdo que visam avaliar a maturidade das principais habilidades

dos sistemas de gestao para criar um alto desempenho organizacional.

No caso do primeiro item de avaliagdo, Van Aken et. al. (2005),
utilizando-se de uma estrutura de escala percentual (1-100), consideram quatro

dimensoOes de andlise:

- Abordagem: avalia a eficacia da abordagem do SMD;
- Desdobramento: avalia a eficacia do desdobramento do SMD;
- Estudo: avalia a eficicia dos resultados gerados pelo SMD; e

- Refinamento: avalia a eficacia das melhorias efetuadas no SMD.

Essas quatro dimensbes de avaliagdo de um SMD formam o que
esses autores chamam de estrutura ADSR (approach, deployment, study,
refinement) de avaliagdo. O Quadro 6 apresenta a estrutura de pontuagdo usada

pelo ISAT considerando a avaliagdo ADSR.

Escala de Classificacdo 0% 25% 50% 75% 100%
Abordagem Sem Alguma evidéncia de uma | Boas evidéncias de uma abordagem|  Evidéncias significantes de uma Evidéncia completa de uma
Como o0 SMD foi criado? evidéncias abordagem sistemética sistematica abordagem sistemética abordagem sistemética
Total | 0 T 5J10] 1572025730 | 35 [40[45 [ 50 55 [60]65] 70 75 8 | 8 [ 90 [ 95 [ 100
Desdobramento Sem
Como ocorreu o desdobramento do evidéncias 1/4 de potencial 1/2 de potencial 3/4 de potencial Completo
SMD?
Total [0 5Ja0] 1520253 [3 [4]4[5[s [e]e [ 70 75 8 | 8 [ 9 [957] 100
Qua“dadEdOSMD‘(E?tUdo) Sem Alguma evidéncia de Evidencia de b lidad Evidencias sianificantes d lide |Evidenci et d lidad
Como gcgneuaa\/ahagag da evidéncias qualidade vidéncia de boa qualidade vidéncias significantes de qualide |Evidéncia completa de qualidade
qualidade do SMD?
Tota [ 0[5 [10] 15[ 2025 [ 30| 35 [ 404550 [ 55 [60] 65 70 [ 75 [ 80 [ 85 [ 90 [ 95 [ 100
Refinamento Sem ggg?g:::gﬁ::rliz gz Boas evidéncias de ciclos de Evidéncias significantes de ciclos de | Evidéncia completa de ciclos e
Como ocorreu o refinamento do SMD? evidéncias sistema melhoria do sistema melhoria do sistema melhoria do sistema

Classificacdo Geral

[ Tota [ o510 15] 202530 35 [ 40 4550 [ 55 [eo[es | 70 75 [ 80 85 [ 90 [ 95 [ 100 ]

Fonte: Van Aken et.al. (2005), p.405

Quadro 6 — ADSR modelo de pontuagéo
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Juntamente com a estrutura apresentada pelo Quadro 6, séo
avaliados os pontos fortes e pontos a melhorar referente aos quatro elementos da

avaliacdo ADSR.

Para se determinar a pontuagdo destas dimensdes, conforme
apresentado pelo Quadro 6, visando obter mais evidéncias para a classificacao
das quatro variaveis, Van Aken et al. (2005) propdem uma estrutura de avaliacao
qualitativa, conforme apresentada no Quadro 7. Observe que este modelo refere-
se ao desenvolvimento e implementagdo de um SMD. Com estrutura similar,

esses mesmos autores também propdem um modelo para o projeto de um SMD.

Dimens&o de Pontuagao Itens Avaliados Evidéncias

Abordagem estruturada para todas as metas
implementadas (metricas especificas, projeto de
quadros de gestéo, processos de coletas de dados,

planos para implementacéo e transicéo).

ABORDAGEM Envolvimento de toda a organizagéo no
desenvolvimento e na implementacéo das métricas
(IT, controladoria etc...). Uso de grupo de instrumentos
para apoioar o desenvolvimento e implementag&o.

> Matriz de desenvolvimento de métricas
> Gerenciamento das métricas orientado
pelo uso de IT

O desdobramento e implementacéo de métricas é
desdobrado para os niveis mais baixos da
organizagao, se aplicavel. Definicdes e quadros de
indicadores séo claramente e consistentemente

> Quadros de gestdo a vista, newsleter por
meio de intranet e email, reunides com

DESDOBRAMENTO comunicados, internamente promovendo anIO envolvimento.
acessibilidade uso em tempo real externamente aos > Reuniges com os Stakeholders
stakeholders. A implementagéo abrange todas as > Esquema de desdobramento de metas
fungdes, processos, e unidades de negdcios.
As métricas possuem claras defini¢des operacionais
com férmulas e s&o consistentemente definidas tendo
uma clara proposta e necessidade de facilitar para as
tomadas de decisdes. Os mecanismos de
apresentagdo das métricas séo claramente e
apropriadamente definidos para cada uma delas  |> Matriz de auditoria de desenvolvimento de
sendo consistentemente usados. A coleta de dados, métricas
mapeamento de processos, ferramentas e regras sdo | > Design dos quadros de apresentagéo
ESTUDO claramente definidos e documentados. Os processos >Estatisticas
de coleta de dados s&o eficientes (automatizados, > Esquema de verificagdo de relagdes de
onde possiveis). As frequéncias de coleta de dados e causa-e-efeito.

apresentagéo dos indicadores também sé&o claramente|
definidas. Os recursos séo definidos e disponibilizados
para a coleta, mapeamento, e apresentacéo dos
indicadores. As metas séo claramente definidas para
todas as métricas.

As métricas séo refinadas baseadas nas atividades do
REFINAMENTO "Estudo”, se ocorrem mudangas no ambiente, ou se
n&o sdo mais necessarias.

> Relatérios de plano de agéo e
mecanismos de follow ups

Fonte: Van Aken et.al. (2005), p.406
Quadro 7 — Modelo de avaliagéo para desenvolvimento e implementacao do sistema de medigéo
de desempenho
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Em relagdo ao segundo item de avaliagdo, que trata sobre os

resultados alcancados com a medigdo porporcionada pelo SMD, quatro

dimensdes de avaliagédo foram consideradas. S&o elas:

comparagdes efetuadas; e

o
tendéncia;
o
estabelecidas;
o
o

Niveis e tendéncias: avalia qual € o nivel de desempenho e sua

Metas: avalia como est4d sendo o desempenho em relagcdo as metas

Comparacgbes: avalia como estd sendo o desempenho em relagdo as

Causas: avalia como esta sendo a gestao proativa sobre o desempenho

em relacdo a deteccdo e tratamento das causas que afetaram o0s

resultados.

Conforme apresenta o Quadro 8, a mesma estrutura de pontuagéo

usada para a avaliagcdo do ADSR ¢é utilizada para a avaliacdo destas dimensdes.

Escala de Classificacéo

0%

25%

50%

75%

100%

R TendenCIa frsair::eessjlt‘aa::é Alguma melhoria e uma Tendéncia positiva e bom Tendéncia positiva avele |E
Qual & o nosso nivel de desempenho e A timida tendéncia positiva desempenho e
asuatendéncia? tendéncia negativa
Total 0] 5 T10[15T2]2 T30 35 [ 40 [ 45 ] 50 [ 55 60 [ 65 [ 70 [ 75 T 80 85 | 90 [ 95 [ 100
Sem alcance das
Metas mertgsrzsieome;m Certa tendéncia de Alcance das Metas Alcangando as metas de uma forma | Resultado acima das metas de
Como estamos desempenhando progresso alcangar as metas sustentavel uma forma sustentada
perante as metas? diregao as
mesmas
Total | 0 [ 5 [ 10 | 15 [ 20 [ 25 [ 30 | 35 [ 40 ] 45 [ 50 | 55 | 60 [ 65 | 70 | 75 | 80 85 | 90 [ 95 [ 100
Comparagéo SzTcom aracio L:;ngtce? de”nu almente Moderada comparagéo favoravel Comparacao favoravel perante as Melhor desempenho perante
Como estamos desempenhando ' comparag - princip: com fontes externas fontes externas comparagges externas
perante as comparagdes? néo favoravel de fontes internas
Total [ 0] 5 J10| 1520 253 | 35 4045 50 [ 55 [ 60 65 ] 70 [ 75 [ 80 | 8 [ 9 [ 95 [ 100
Causas Sem investigacdo | Causas sdo propostas e ew;:éer:uc?:s :r:n;?::?:%::?eugisa_ Causas monitoradas e forte evidéncia Causas monitoradas e
Como estamos gerenciando o das causas assumidas P N para as relagdes de causa-e-efeito controladas
desempenho proativamente? e-efeito
[ Classificagéo Geral [ Tota [ o] 5 1015 2] 2530 [ 3 [40] 45 50 [ 55 [ 60 65 70 [ 75 | 80 | 8 | 9 | 95 | 100 |

Fonte: Van Aken et.al. (2005), p.405

Quadro 8 — modelo de avaliagédo dos resultados

De acordo com Van Aken et. al. (2005) o ISAT difere das outras

estruturas de avaliagdo por avaliar o desenvolvimento e o uso de medidas de

desempenho no contexto de todo o sistema para a melhoria e mudanca integrada

na organizacao.




Esses autores concluem que o ISAT contem elementos de

avaliacao relacionados a medi¢céo de desempenho da empresa que contemplam:

- a extengao nas quais as medidas foram desenvolvidas usando uma
abordagem de envolvimento horizontal ao longo da organizagao;

- a qualidade do conjunto de medidas de desempenho para uma
organizagdo em particular considerando se elas estdo focadas, balanceadas e
alinhadas com o direcionamento organizacional (mudanca, ambiente
organizacional, visdo e iniciativas estratégicas) e se elas estdo alinhadas com o
sistema de recompensa, dirigidas, portanto, com 0s comportamentos dos
colaboradores;

- a extensdo das medidas de desempenho, relacionadas ao quanto
elas estéo desdobradas na organizagdo com a comunicagéo interna e externa,

- a qualidade e a eficacia dos painéis de informacdes e 0s processos
de coleta de dados;

- a extensado do uso eficaz das medidas incluindo a exploracdo das
relagdes de causa-e-efeito entre as medidas e as iniciativas de melhoria;

- a existéncia de um processo para revisar e melhorar as medidas ao
longo do tempo; e

- 0s niveis e tendéncias dos resultados demonstrados pelas

medidas, comparadas com as metas e os benchmarks relevantes.

2.4.3 Estudos sobre maturidade em SMD’s

Aradjo Juanior (2009) compilou a partir de uma revisdo da literatura
sobre o0 assunto, as principais dimensdes abordadas para se identificar a

maturidade de um SMD. Sao elas:

- Medidas de desempenho;
- Infra-estrutura;
- Uso;

- Pessoas;
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- Formalizac&o dos processos dos SMD'’s;
- Desdobramento; e

- Resultados.

De acordo com esse mesmo autor, essas dimensdes sao
dependentes uma da outra, ou seja, conforme ocorre a evolugdo de uma
dimensdo, as outras dimensdes também passam por um processo evolutivo

concomitante.

Outro fator encontrado por Aradjo Junior (2009) em pesquisa de
campo € a existéncia de elementos desencadeadores, 0s quais, provocam a

mudanc¢a de um nivel de maturidade para outro nos SMD’s. Esses elementos sé&o:

- O desenvolvimento de um planejamento estratégico;

- A implementacdo do modelo de exceléncia do prémio de
gualidade;e

- O uso de instrumentos de andlise como SWOT (strengths,

weaknesses, opportunities and threaths) e CAP (corrective action plan).
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3. MODELO TEORICO DE RELACAO ENTRE OS SMD’s E OS NIVEIS DE
MATURIDADE DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Neste capitulo sera apresentado o modelo tedrico, construido a partir

de toda a revisdo da literatura apresentada no capitulo anterior, tendo em vista o

objetivo desta tese, bem como, servir de base para o desenvolvimento da

pesquisa de campo. Para a construcdo deste modelo, quatro etapas foram

necessarias, conforme serédo apresentadas nas proximas secdes. Sao elas:

1)

2)

3)

4)

Modelo base de maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos:
Identificacdo das dimensfes presentes nos modelos de maturidade
para a gestdo da cadeia de suprimentos, visando ter um modelo-base
para a adequacao dos SMD’s e sua maturidade em cada estagio de
evolucéo.

Adequacédo dos SMD’s aos niveis de maturidade do modelo base:
Adequacdo de cada SMD proposto pela literatura nestes estagios de
evolucdo, de acordo com as caracteristicas comuns existentes entre
eles;

Modelo base de maturidade do SMD: Identificagcdo das dimensdes
presentes no modelo de maturidade do SMD visando fazer o
alinhamento entre a maturidade do SMD e a maturidade da gestado da
cadeia de suprimentos; e

Modelo teorico de relacdo entre a maturidade dos SMD’s e a
maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos:
Correlacionamento entre os estagios de maturidade dos SMD’s e os

estagios de maturidade da gestédo da cadeia de suprimento
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3.1 DIMENSOES DE AVALIACAO DE MATURIDADE PARA A GESTAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

No que se refere aos modelos de maturidade para a gestdo da

cadeia de suprimentos, foram encontrados seis modelos na revisdo da literatura.

Tendo em vista que ndo existe um modelo abrangente e entre os
existentes algumas dimensdes sdo semelhantes e outras divergentes, buscou-se
indentificar todas as dimensdes consideradas para a avaliagdo da maturidade da
gestdo da cadeia de suprimentos, elaborando-se, portanto, um modelo baseado

em todos aqueles identificados na revisdo bibliografica.

A criagdo desse modelo, justifica-se pelo fato de que, ao adotar um
ou outro modelo ja existente, algumas dimensdes poderiam deixar de serem
analisadas no estudo em questdo. O Quadro 9 mostra as dimensodes identificadas

a partir dos modelos de maturidade apresentados no capitulo 2.2.1.

Observa-se no Quadro 9 que o o modelo de Lockamy e McCormack
(2004) é o que possui maior numero de dimensdes identificadas entre todos os
modelos estudados. No entanto as dimensdes destacadas com um hifen, sdo
dimensdes que esses mesmos autores ndo levaram em consideragdo, sendo

estas consideradas por outros autores na literatura.

A identificacdo destas dimensfes apresentadas no Quadro 9, foi
realizada mediante a andlise detalhada dos modelos de maturidade propostos
pelos autores citados durante a revisdo bibliografica, verificando-se em suas

propostas, a consideracdo ou ndo de cada dimenséo.
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Lockamy e

Ayers e Daozhi et al. -
Stevens (1989) Malmberg (2002) McCormack PMG (2007) (2006) Oliveira (2009)
(2004)
Nivel de Estoques X _
Fronteiras Organizacionais X X X
Foco nos Clientes X X X
Satisfacédo dos Clientes X X
Custos da Cadeia (Nivel e Redugéo) X X X X
Existéncia e Horizonte de Planejamento X X X X X
Visibilidade e Orientagéo pela Demanda X _ X
Foco Estratégico X X X X X
Parceria e Colaboragédo Matua X X X X X X
Responsividade da Cadeia X _ X X X
Filosofia em Gestdo da Cadeia de X
Suprimentos -
Gestdo de Projetos em Cadeia de X
Suprimentos -
Formalizacéo e Estruturacdo de X X X X
Processos
Integragdo de Procegsos ao Longo da X X X X X
Cadeia
Gerenciamento de Riscos _ X
Tecnologia de Informacéo e Sistemas X X X X X
de Controle
Com parulhamemo de Informagdes com X X X X X X
clientes e fornecedores
Compartilhamento de Ganhos entre os X X
membros da Cadeia
Compartilhamento de Recursos entre os X
membros da Cadeia -
Regulamentagédo e Incentivos de X
Créditos no Ambiente da Cadeia -
Medicao de Desempenho X X X
Tipos de Recursos _ X
Competitividade entre Cadeias de X

Suprimentos

Fonte: O Autor

Quadro 9 — Dimensdes consideradas nos modelos de maturidade para gestao da cadeia de
suprimentos presentes na literatura




Diante do apresentado, considerando a importancia dessas outras
dimensobes, tomar-se-a, nesta tese, o0 modelo de Lockamy e McCormak (2004)
incluindo as dimensdes nédo consideradas por eles, mas que foram consideradas

por outros autores. S&o elas:

¢ Nivel de estoques (STEVENS, 1989);

e Visibilidade e orientagdo pela demanda (STEVENS, 1989; OLIVEIRA,
2009);

e Responsividade da cadeia (STEVENS, 1989; PMG, 2007; OLIVEIRA,
2009);

e Consciéncia em gestdo da cadeia de suprimentos (AYERS E
MALMBERG, 2002);

e Gestdo de projetos em cadeia de suprimentos (AYERS E MALMBERG,
2002);

e (Gestédo de riscos (DAOZHI ET AL., 2006)

o Compartilhamento de recursos entre os membros da cadeia (DAOZHI ET
AL., 2006)

e Regulamentacdo e incentivos de créditos no ambiente da cadeia
(DAOZHI ET AL., 2006)

e Tipos de Recursos na cadeia (DAOZHI ET AL., 2006)

Com isso o modelo a ser utilizado, com a inclusdo dessas
dimensbes destacadas em negrito, é apresentado no Quadro 10. Tal modelo sera
utilizado para a adequacéo dos SMD’s para a gestdo da cadeia de suprimentos

em cada um de seus niveis de maturidade considerados.

De acordo com o proposito desta tese, essa adequacao ocorrera
tanto em termos do escopo de medi¢cdo dos SMD’s, como também, em termos dos

outros estagios evolutivos de sua maturidade
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Ad-hoc

1-Cadeia de suprimentos desestruturada e sem praticas desenwlidas 2-Nao
existe medicdo para os processos 3-Processos ainda verticalizados 4-Custos
da cadeia s&o considerados altos 5-Baixa satisfa¢éo dos clientes 6-Existéncia
de acumulo de estoques 7-Previsibilidade da demanda praticamente
inexistente 8-Baixa consciéncia em gestdo da cadeia de suprimentos
pela equipe de gerenciamento 9-Pobre competéncia em gestdo de
projetos na gestdo da cadeia de suprimentos

Definido

1-Processos basicos da cadeia de suprimentos sdo documentados e definidos
2-Inicio de uma definicdo de metas para a medi¢cdo, porém ainda imprecisas 3-
Processos ainda erticalizados com permanéncia de uma estrutura
organizacional tradicional 4-Custos da cadeia ainda sdo considerados altos 5-
Sensivel melhora na satisfagdo dos clientes, porém ainda considerada baixa
6- Embora menor, cadeia ainda de pende de estoques intermediarios 7-
Métodos de previsdo de demanda comegam a serem implementados
utilizando-se de ferramentas estatisticas 8-Inicio de uma consciéncia em
gestdo da cadeia de suprimentos pela equipe de gerenciamento 9 -
Inicio de linhas de crédito e regulamentacéo para a cadeia 10-
compartilhamento de recursos entre os membros inexistente 11-
Recursos empregados sdo inferiores as outras cadeias 12 - Inexisténcia
de gerenciamento de riscos

Conectado

1-Cadeia de suprimentos como foco estratégico 2-Medigcdo de desempenho
comega a ser mais previsivel e geralmente os objetivos sdo alcangados 3-
Cooperacao entre as fungBes 4-Processos e estrutura organizacionais iniciam
uma horizontalizag&o acabando com as fronteiras organizacionais 5-Reducéo
dos custos da cadeia 6-Melhora na satisfacéo dos clientes perante o mercado
7-Incorporacgdo da perspectiva de gestdo da cadeia de suprimentos pelo
gestores 8-Muitos projetos na gestéo da cadeia de suprimentos séo
implementados com suscesso 9 - Inicio de oferta de linhas de crédito e
regulamentacdes para a cadeia 10 - Compartilhamento de recursos
ainda inexistente 12 - recursos empregados na cadeia sdo similares aos
de outras cadeias 13 - inicio de uma gestéo de riscos

Integrado

1-Cooperag&o nos processo entre distribuidores, fornecedores e a empresa
central 2-Processos bem definidos e estruturados para a gestéo da cadeia 3-
Planejamento com os clientes e fornecedores 4- Medic&o do desempenho com
bastante previsibilidade e objetivos alcan¢cados com confiabilidade na gest&o da
cadeia de suprimentos 5- Significante reduc&o de custos 6- Implementag&o de
sistemas de gestdo de informagdes 7- Satisfacdo do cliente torna-se uma
vantagem competitiva 8-Existe uma gestédo de projetos padronizada na
gestdo da cadeia 9 - Linhas de crédito e regulamentagdo aumentam
para a melhoria do desempenho da cadeia 10 - inicio de um
compartilhamento de recursos entre os membros 11 - recursos
empregados sdo melhores que de outras cadeias e inicio de emprego de
recursos competitivos 14 - gestdo de riscos é constante porém ainda nao
eficaz

Estendido

1-Competicéo baseada na cadeia de suprimentos 2- Processos integrados ao
longo da cadeia 3-Total medi¢c&o do desempenho dos processos ao longo da
cadeia 4-Cadeia totalmente focada no cliente 5-Compartilhamento de
informag@es entre os membros da cadeia 6-Compartilhamento dos ganhos entre
0s membros da cadeia 7-Exceléncia na gestédo de projetos na cadeia de
suprimentos 8- Cadeia atuando de forma responsiva perante as
variagcGes do mercado e aosrequisitos dos clientes 9 - ampla oferta de
linhas e créditos e regulamentagéo abrangente para a cadeia 10 -
compartilhamento de recursos entre os membros atinge seu maior
potencial 11- recursos competitivos geram vantagem competitiva sobre
outras cadeias 12 - gestdo de riscos atinge sua exceléncia

Fonte: O Autor

Quadro 10 — Modelo de Lockamy e McCormack (2004) adaptado, incluindo novas dimensdes
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3.2 ADEQUACAO DOS SMD's PARA A GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS EM RELACAO AOS SEUS NIVEIS DE MATURIDADE

De acordo com o modelo de maturidade apresentado no Quadro 10
serdo apresentadas as adequacdes dos SMD’s para a gestdo da cadeia de
suprimentos, em relacdo aos cinco niveis de maturidade considerados neste

modelo.

No Item 2.3.2 foram apresentados onze propostas de SMD’s, para a
gestdo da cadeia de suprimentos, de acordo com a literatura pesquisada. Desta
forma, sera feita a adequacédo de cada modelo, de acordo com seu escopo de
medicdo, justificando os motivos pelos quais cada modelo se adequa a um

determinado estagio evolutivo.

3.2.1 Adequacéo da proposta de Anderson, Aronsson e Storhagen (1989)

De acordo com a proposta de Anderson, Aronsson e Storhagen
(1989) apresentada no Item 2.3.2.1, verifica-se que este SMD contempla a
medicdo do desempenho além das fronteiras organizacionais em relacdo aos
clientes e fornecedores. Esses mesmos autores, citam a necessidade do SMD
estar vinculado a uma estratégia global de desempenho logistico. No entanto,
esse SMD néo considera nenhuma medida de desempenho sobre cooperagéo
entre a empresa, clientes e fornecedores. Isto mostra que o sistema estaria mais
adequado para niveis de maturidade abaixo do integrado, embora ele possua uma

perspectiva de cadeia de suprimentos incorporada.

Diante disto, tendo em vista que o modelo considera uma certa
estruturacdo e perspectiva em termos de cadeia de suprimentos, medindo-se o
desempenho de uma forma conjunta em relacdo aos clientes e fornecedores e
vinculando-se a uma estratégia de desempenho da cadeia, este SMD se adequa

melhor no nivel de maturidade Conectado.
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3.2.2 Adequacéo da proposta de Van Hoek (1998)

Van Hoek (1998) sugere uma estrutura evoluindo de uma visédo de
custo-eficicia para integracdo. Esse autor propde uma estrutura evolutiva de
medicao. Neste caso também ndo € possivel determinar se a proposta se encaixa
em um determinado nivel, mas nota-se que ela poderia se enquadrar em qualquer
um dos niveis, ja que é uma estrutura evolutiva. No caso da reducdo de custos,
poderia estar no nivel ad hoc ou definido.Ja no caso de integracéo, poderia estar
no nivel integrado ou estendido. Diante deste cenario. considerar-se-4 que o SMD
proposto por Van Hoek (1998) pode se enquadrar em qualquer um dos niveis de
maturidade a partir do nivel Definido, levando-se em consideracdo que no nivel
Ad-hoc néo se prevé a existéncia de medicdo de desempenho para 0s processos

de gestdo da cadeia.

3.2.3 Adequacéo da proposta de Beamon (1999) e Pires e Aravechia (2001)

Como visto no Item 2.3.2.3 a proposta de Beamon (1999) baseia-se
em trés perspectivas: recursos, resultados e flexibilidade. Na primeira perspectiva,
a énfase na medi¢cdo nos custos e estoques encontra-se presente, caracteristicas
estas encontradas nos niveis ad hoc e definido. JA& no caso da perspectiva
resultados sdo consideradas dimensdes em termos de satisfagdo dos clientes e
resultado financeiro interno. No caso deste SMD, nao € clara a medigcdo em
termos de colaboracgéo entre a empresa, os clientes e os fornecedores, levando-se

a entender de que este modelo se enquadraria em niveis abaixo do Integrado.

Embora este modelo leve em consideracdo a perspectiva
flexibilidade, ligada aos niveis de maturidade mais altos, devido ao aspecto da
responsividade, o modelo ndo possui perspectivas suficientes para suportar niveis
de maturidade acima do definido, mesmo porque, nele ndo é clara a ligagdo com
um foco estratégico da cadeia, caracteristica que esta presente a partir do estagio

Conectado.
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Em relacdo ao modelo proposto por Pires e Aravechia (2001),
embora considere as mesmas perspectivas propostas por Beamon (1999), esses
autores salientam a importancia do vinculo estratégico do SMD. Outro ponto
considerado por esses mesmos autores € 0s aspecto da competicdo entre as
cadeias de suprimentos, no qual, eles propdem um agrupamento das medidas de
desempenho, para se fazer a avaliagdo do desempenho entre os competidores.
Isto é considerado em estdgios de maturidade mais maduros. Porém, aspectos
de colaboracdo e parceria ndo é citado. Diante destas evidéncias, este SMD se

enquadraria no nivel de maturidade Conectado.

3.2.4 Adequacéo da proposta de Holmberg (2000)

Nesta proposta, Holmberg (2000) também nado apresenta quais
medidas deve conter um SMD para a gestdo da cadeia de suprimentos. A
proposta dele esta baseada na abrangéncia que um SMD deve ter. Esse mesmo
autor considera que o SMD deve suportar uma intengcdo estratégica na cadeia e
gue as medidas de desempenho devem ser abrangentes considerando o
desempenho integrado da cadeia de suprimentos e ndo apenas da empresa
central. Com isso, essa proposta se adequaria a partir do nivel conectado.
Contudo, pelo fato desse autor ndo discorrer sobre medidas em si, fica dificil saber
exatamente se esse modelo se enquadraria em niveis como o integrado ou
estendido. Portanto, considerar-se-a nesta tese que este modelo é adequado do

nivel Conectado até o Estendido.

3.2.5 Adequacéo da proposta de Geary e Zonnenberg (2000)

De acordo com a proposta de Geary e Zonnenberg (2000), existem
trés enfoques de medicdo importantes: custo total na gestdo da cadeia de
suprimentos, flexibilidade de produgcdo, tempo de ciclo de caixa-a-caixa e
desempenho de entrega.
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Segundo esses enfoques, pode-se considerar que o sistema alinha-
se a perspectiva de custos (nivel e reducédo), foco nos clientes (desempenho de
entrega), responsividade (flexibilidade) e nivel de inventario (tempo de ciclo de

caixa-a-caixa).

Pelo fato desta proposta ter sido elaborada a partir de uma survey
com empresas com boas praticas em gestdo da cadeia de suprimentos e,
segundo esses autores, elas possuirem uma estratégia clara em termos de cadeia
de suprimentos, pode-se considerar o vinculo estratégico desta proposta de SMD,
levando-se 0 mesmo, portanto, para um alinhamento com niveis de maturidade a
partir do conectado. No entanto o modelo néo trata dos aspectos de colaboracéao,
compartilhamento de informagfes e ganhos. Desta forma, considerar-se-a este

modelo alinhado ao nivel de maturidade Conectado.

3.2.6 Adequacéo da proposta de Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001)

De acordo com a apresentacdo do SMD apresentado por
Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001) no Item 2.3.2.6, esses autores propdéem um
modelo com enfoques de medicdo baseados no nivel estratégico, tatico e

operacional.

Nesta proposta de SMD séo consideradas caracteristicas como foco
no cliente, foco estratégico da cadeia, parceria entre membros da cadeia,
responsividade, medicdo abrangente dos processos da gestdo cadeia de
suprimentos e acuracia de planejamento. Elas orientam o SMD para niveis mais
altos de maturidade, no minimo integrado. No entanto néo fica clara a medicdo em
relacdo ao compartilhamento de ganhos e informagdes e competicdo baseada na
cadeia de suprimentos. Com isso, este SMD adequa-se mais com o nivel

Integrado do modelo.
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3.2.7 Adequacéo da proposta de Chan et al. (2003)

Chan et al. (2003) propdem um modelo considerando uma estrutura
gue deve abranger toda a cadeia, por meio de um desdobramento de processo
centrais até subprocessos. Embora esses autores propdem essa estrutura, eles
nao apresentam quais medidas de desempenho devem ser consideradas. Apenas
citam que as medidas devem estar focadas em processos centrais baseados em

funcdes tipicas da cadeia desde os fornecedores até os clientes.

Chan et al (2003) também recomendam que as medidas de
desempenho abranjam questdes de parcerias internas e externas e que derivem
de estratégias comuns entre os membros de uma cadeia, caracteristicas estas
consideradas em niveis mais altos de maturidade como o Integrado e o Estendido.
Levando-se em consideracdo que esses autores ndo detalham até qual nivel a
parceria externa ocorre, ou seja, se existe compartihamento de ganhos e de
informacfes, ou apenas cooperagcao NOS processos, considerar-se-a que este

SMD se adequa a partir do nivel Integrado até o nivel Estendido.

3.2.8 Adequacéao da proposta de Brewer e Speh (2000) e Bragwat e Sharma
(2007)

Brewer e Speh (2000) propuseram um sistema de medicdo de
desempenho baseado no BSC. Esses autores consideram as perspectivas do
cliente, negécios internos, perspectiva financeira e de inovagédo e aprendizado.
Tais SMD'’s consideram dimensfes como responsividade, ganhos compartilhados,
parcerias, foco no cliente, compartihamento de ganhos, aspectos de
competitividade entre cadeias, comprometimento/colaboracdo, além de possuir
um vinculo com uma proposta estratégica, caracteristica propria do BSC. Desta
forma, este SMD pode ser enquadrado no mais alto nivel de maturidade na gestéo

da cadeia de suprimentos, que é o Estendido.
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Ja no caso de Bragwat e Sharma (2007), esses autores também
propuseram uma estrutura baseada no BSC, porém de uma forma diferente de
Brewer e Speh (2000). Baseado no SMD proposto por Gunasekaran, Patel e
Tirtiroglu (2001), Bragwat e Sharma (2007) apenas adaptaram as medidas
propostas por aqueles autores dentro das quatro pespectivas do BSC. Neste caso,
como trata-se do mesmo conjunto de medidas, e portanto, das mesmas
dimensbes do SMD proposto por Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001), essa
proposta deve ser enquadrada no mesmo nivel de maturidade deste SMD, no

caso, o nivel Integrado.

3.2.9 Adequacéo da proposta do Supply Chain Council (2008)

Este SMD estd baseado nos processos do modelo SCOR.
Estabelecido a partir do nivel 1 (estratégico) e baseado em duas perpectivas
(cliente e interna) este sistema de medicdo de desempenho deriva medidas de

desempenho até o nivel operacional.

Ele possui um foco amplo nos clientes, levando-se em consideracdo
dimensdes como responsividade, orientacdo pela demanda, satisfacao do cliente,
planejamento e reducdo de custos. Além disso, é caracteristico do SCOR a

guestéo dos processos da cadeia serem bem definidos e estruturados.

Em relacdo as dimens6es de compartihamento de ganhos e de
informacbes e de competicdo entre cadeias este SMD é omisso. Com isso, este
SMD, de acordo com suas caracteristicas, se adequa melhor no nivel de

maturidade Integrado.
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3.3 APRESENTACAO DO MODELO TEORICO DE RELACAO ENTRE OS
NIVEIS DE MATURIDADE E OS SMD’s PARA A GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

De acordo com o modelo de maturidade, proposto na secéo 3.1,
desenvolvido a partir do modelo proposto por Lockamy e McCormack (2002) com
as dimensdes de outros modelos inseridas e das propostas de SMD’s analisadas,
justificadas e enquadradas nos niveis de maturidade, foi possivel elaborar um
modelo de relacdo entre essas duas principais variaveis objeto desta pesquisa,

conforme apresenta o Quadro 11.

Como critério para construcdo do Quadro 11, foi utilizado a
identificacdo de caracteristicas dos SMD’s, correlacionando-as com as

caracteristicas de cada estagio de maturidade.

Por exemplo, a caracteristica de vinculo estratégico e uma relacdo
de causa-e-efeito do SMD com esta estratégia, esta presente a partir do estagio
conectado da gestdo da cadeia de suprimentos. Desta forma, SMD’s que prevéem

este vinculo estardo posicionados a partir deste nivel.

Outro critério, refere-se a propria existéncia de medi¢cédo. De acordo
com o modelo base para a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos, a
medicao de desempenho s6 ocorre a partir do estagio definido, ndo fazendo

sentido, portanto, enquadrar qualquer SMD a partir do nivel Ad-Hoc.

Os demais critérios, referem-se aos préprios elementos de medicao.
Por exemplo enfoque em medidas financeiras, processos da gestdo da cadeia de
suprimentos e medidas de aspectos colaborativos, caracteristicas estas, que
estdo ligadas as caracteristicas dos estagios de evolucdo do modelo base de

maturidade para a gestdo da cadeia de suprimentos.
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Observa-se no Quadro 11 que alguns modelos se adequam a um
determinado nivel e outros podem se adequar em mais de um nivel de
maturidade, como é o caso dos modelos propostos por Chan et al. (2003),
Holmberg (2000) e Van Hoek (1998), conforme justificativas apresentadas no ltem
3.2.

Com base no contetdo do Quadro 11, observa-se que o nivel sobre
o qual uma maior quantidade de modelos se adequa € o nivel integrado sendo
eles os de Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001), Chan et al. (2003), Holmberg
(2000), Van Hoek (1998), Bragwat e Sharma (2007) e Supply Chain Council
(2008). Em niveis mais baixos de maturidade estdo os modelos de Anderson,
Aronsson e Storhagen (1989) e o de Beamon (1999). J& no nivel mais alto de
maturidade (estendido) o modelo que mais se adere a ele é o de Brewer e Speh
(2000), podendo-se enquadrar também os modelos de Chan et al. (2003),
Holmberg (2000) e Van Hoek (1998), embora, conforme ja discutido

anteriormente, esses modelos n&o sao claros em relagéo ao escopo de medicao.
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Anderson, Pires e Gunasekaran, Chan etal Brewer e Speh Bragwat e Supply Chain Geary e
Aronsson e Beamon (1999) X Patel e Tirtiroglu : Holmberg (2000) [ Van Hoek (1998) ; Zonnenberg
Storhagen (1989) Aravechia (2001) (2001) (2003) (2000) Sharma (2007) Concil (2008) (2000)
Ad-hoc
Definido X X X
Conectado X X X X
Integrado X X X X X X
Estendido X X X X

Fonte: O Autor

Quadro 11 — Modelo de relagdo entre niveis de maturidade e SMD’s para a gestdo da cadeia de suprimentos




3.4 MATURIDADE DOS SMD’s EM RELACAO A MATURIDADE DA GESTAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Considerando-se que os SMD’s também passam por um processo
evolutivo ndo somente em relacdo ao seu escopo de medi¢do, o qual refere-se
basicamente as medidas de desempenho consideradas, mas também em relagéo
as outras dimensdes, conforme apresentado no Item 2.3.3 deste trabalho, torna-se
interessante analisar, em paralelo com a evolu¢céo de uma gestdo da cadeia de
suprimentos, todas caracteristicas pertinentes aos SMD’'s em cada estagio

evolutivo.

De acordo com a literatura pesquisada sobre maturidade de SMD’s,
conforme apresentado no Item 2.3.3, dois modelos se fazem presentes para se
analisar a maturidade, sendo estes propostos por Wettstein e Kueng (2002) e Van
Aken et al. (2005).

O modelo proposto por Wettstein e Kueng (2002) apresenta uma
estrutura de quatro estagios, sendo que cada estagio possui caracteristicas
acerca de seis dimensdes sendo elas escopo de medicdo, coleta de dados,
armazenagem de dados, comunicacdo dos resultados, uso das medidas e

gualidade dos processos de medicao.

Ja, o modelo de Van Aken et al. (2005) possui uma estrutura com as
dimensbes de andlise fixas, como por exemplo abordagem, desdobramento,
gualidade e refinamento, sendo estas mais ligadas ao processo de criacdo e
implementacdo de um SMD, avaliando-se a maturidade destes critérios por uma

escala quantitativa, ndo se possuindo estagios definidos de maturidade.

No Item 3.3 foi apresentado um modelo de relagdo entre as
propostas de SMD’s presentes na literatura e os niveis de maturidade para a
gestédo da cadeia de suprimentos (Quadro 11). Esta relacao foi criada e justificada
a partir das caracteristicas destes SMD’s no que se refere ao seu escopo de

medicdo. No entanto é preciso avaliar também, além do escopo de medicédo,
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outras dimensdes que fazem parte da evolu¢gdo de um SMD, conforme Wettstein

e Kueng (2002) propdem em seu modelo de maturidade.

Com isso, para cumprir a finalidade deste estudo, sera utilizado
como base o modelo de Wettstein e Kueng (2002), devido a possuir uma estrutura
mais definida acerca das caracteristicas de estruturagdo de um SMD ao longo de
sua evolucdo. Além disso, pelo fato de se pretender criar um entendimento de
como a maturidade de um SMD evolui, considerando-se suas principais
caracteristicas evolutivas, em paralelo com a maturidade de uma gestéo da cadeia
de suprimentos, o modelo de Wettstein e Kueng (2002) se adequa melhor com o
modelo de maturidade proposto no Quadro 10 do Item 3.1, tendo em vista que
suas seis dimensfes (escopo de medigdo, coleta de dados, armazenagem de
dados, comunicagéo dos resultados, uso das medidas e qualidade dos processos
de medicao) podem variar de acordo com o estagio sobre o qual uma gestao da

cadeia de suprimentos se encontra.

3.4.1 Alinhamento dos Niveis de Maturidade dos SMD’s aos Niveis de

Maturidade da Gestéo da Cadeia de Suprimentos

De acordo com o modelo de maturidade proposto no Quadro 10 do
Item 3.1, uma gestao da cadeia de suprimentos evolui de um estagio inicial (ad-

hoc) para um estagio absolutamente avancado (estendido).

Da mesma forma, segundo Wettstein e Kueng (2002), a maturidade
de um SMD também de evolui de um estagio inicial (ad-hoc) para um estagio

avancado (maduro), em relagcéo as suas seis dimensdes de avaliagdo (Quadro 5).

Faz-se necessario, no entanto, verificar se cada dimensdo proposta
pelo modelo de Wettstein e Kueng (2002) se enquadram na mesma progressao
evolutiva dos estagios do modelo de maturidade para a gestdo da cadeia de

suprimentos.
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No tocante ao escopo de medicdo, segundo Wettstein e Kueng
(2002), tem-se somente uma medicdo basica, focada em medidas de
desempenho financeiras no estagio inicial e no estagio mais avangado um escopo
mais amplo de medicao, refletindo interesses de todos os stakeholders. Ja,
segundo o modelo de maturidade para a gestdo da cadeia de suprimentos,
apresentado no Quadro 10, esta evolui de uma medicdo bésica a partir do estagio
definido, ja que no estagio ad-hoc ndo se considera a existéncia de medicao,
possuindo uma visdo ainda verticalizada dos processos da cadeia, para um
estagio maduro com uma horizontalizagdo dos processos e uma colaboracdo
entre os membros da cadeia (stakeholders). Desta forma, pode-se considerar que
0s estagios, tanto dos SMD’s como da gestéo da cadeia de suprimentos evoluem

paralelamente a partir do estagio definido desta gestéo.

Desta forma, o Quadro 12 apresenta o alinhamento das seis
dimensbes de analise do modelo de Wettstein e Kueng (2002) de acordo com

cada nivel de maturidade do modelo proposto por meio do Quadro 10.

Observa-se que o alinhamento das seis dimensdes propostas por
Wettstein e Kueng (2002) se adequa com a evolugéo das caracteristicas de cada
nivel de maturidade .do modelo base de maturidade para a gestao da cadeia de

suprimentos apresentado no Quadro 10.

No que se refere ao escopo de medicao, verificou-se que 0 mesmo
evolui de medidas de desempenho focadas em custos e recursos (financeira),
estas centradas em niveis de maturidade baixo como ad-hoc e definido para
medidas de desempenho abrangendo todos o0s processos e interesses dos

stakeholders (aspectos de colaboracéo entre os membros da cadeia).

Quanto a obtencdo de dados, esta evolui de uma forma totalmente
manual para uma forma automatizada. Numa gestdo de cadeia de suprimentos
com nivel de maturidade baixa é muito provavel que isto ocorra, ja que sistemas
ndo devem ser integrados entre os membros. Ja na gestdo cuja maturidade é

maior, na qual a colaboracdo e o compartilhamento de dados se fazem presentes,
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esses sao fatores que se exigirdo a existéncia de tecnologias para que os dados

sejam obtidos de uma forma automatizada.

No tocante a armazenagem de dados, ela evolui de uma base
desordenada para um sistema integrado. Esta evolugdo € plausivel com a
evolugéo da maturidade de uma gestdo da cadeia de suprimentos, tendo em vista
que no estagio estendido, em que o aspecto da colaboragdo e compartilhamento
se faz presente. Assim, torna-se necessaria a existéncia de uma base de dados

numa forma integrada entre os membros atuantes na cadeia.

Quanto & comunicagdo dos resultados, sua evolucdo parte de um
estagio inicial, no qual ndo se existe um processo formal e frequente na
divulgacdo dos resultados, para um estdgio maduro em que diversos dados sobre
o0 desempenho podem ser visualizados numa forma passiva e, ab mesmo tempo,
sdo divulgados a todos os stakeholders de uma forma ativa. Tal evolugdo também
€ consistente com a evolugdo da maturidade de uma gestdo da cadeia de
suprimentos, tendo em vista que, em seu estagio maduro, informa¢cdes devem ser
compartilhadas, incluindo-se as de resultado, devendo ser visualizadas por todos

os stakeholders atuantes naquela cadeia.

Da mesma forma que na comunicacdo dos resultados, o uso dos
indicadores, passa pelo mesmo processo evolutivo, sendo compativel com a

evolucdo de uma gestdo da cadeia de suprimentos.

Em relacdo a qualidade dos processos de medi¢cdo, ndo se tem
muito claro sua relagdo com a evolucdo da maturidade da gestédo da cadeia de
suprimentos. No entanto, levando-se em consideracdo de que a maturidade desta
dimenséo parte de um estado de ndo definicdo, com a dependéncia de esforgos
individuais, para um estado de constante melhoria continua e insercdo de novas
praticas e tecnologias, é plausivel que este nivel evolutivo mais alto do SMD
ocorrerd num nivel mais avancado de uma gestdo da cadeia de suprimentos,

adotando-se, portanto, este paralelismo em sua evolugéo.
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Escopo de Medigéo

Coleta de Dados

Armazenagem de Dados

Comunicagéo dos Resultados

Uso das Medidas de Desempenho

Qualidade dos Processos de Medigcéo

Ad-hoc _ _ _ — — —
N&o uniformidade na = . .
%) Resultados sdo comunicados de |Uso das medidas de desempenho S s
o n - armazenagem de dados. Os P - = Processo de medigédo ndo
E - Existéncia de indicadores com |Grande parte dos dados coletados = uma forma pontual, sem uma nao é algo definido, ndo -
z Definido o . mesmo s&o armazenados de o - definido, dependendo de esforgos
w total foco na perspectiva financeira manualmente . formalizagéo e um processo possuindo um processo formal R
= diversas formas (base de dados, = individuais
T - padrédo para tal
o planilhas, etc.)
=
%]
w
[a)
<
w
<
o Dados ligados a perspectiva Dados com foco financeiro séo
3 Grande parte dos Indicadores sdo financeira séo coletados pelo armazenados numa base central. Resultados séo disseminados Indicadores de desempenho Processos de medicao mais
KO( Conectado  [financeiros, com inicio de medicao sistema. Intervengao manual Porém, outros dados séo periodicamente, porém somente usados apenas de uma forma rotineiros com um certo nivel de
B com outras perspectivas requerida, principalmente para os armazenados de uma forma par alta e média geréncia interna disciplina
g dados de outras perspectivas dispersa
<
<
[14
<
o
w .
9( Coleta de dados da perspectiva
a Sistema balanceado com financeira é totalmente Dados sdo armazenados numa Resultados séo comunicados de Indicadores de desempenho Processos de medicao
[ Integrado indicadores financeiros e nao- automatizada. Dados de outras base Unica central, porém eles uma forma ativa, incluindo dados usados para propostas de documentados e padronizados.
5 financeiros abrangendo diversos |perspectivas exigem ainda alguma | né&o respeitam uma formatacao néo financeiros, com uma andlises e para comunicar as Processo ocorre de acordo com a
E elos da cadeia manipulacdo manual para padréao estrutura clara de comunicagdo |estratégias e metas aos envolvidos sua descricao
a obtencao
2}
w
=
z -
Amplo uso dos indicadores de .
U Processo de medicéo passa a ser
. Resultados d e desempenho desempenho. Sé&o utilizados como . )
~ . Fontes de dados internas e - ’ ~ medido, possuindo 0 mesmo uma
Todos os processos sao medidos ~ - Todos dados armazenados num comunicados para todos os instrumento para a gestao e -
. . externas séo exploradas, existindo | _. - : ~ X ; ] ~ meta. Constante melhoria
. com perspectivas que abramjam ) = . sistema integrado de informacdes, | stakeholders de uma forma ativa. | planejamento, apoio na relagdo .
Estendido - uma integragdo nos sistemas, ) z o ) ~ . continua nos processos de
tosos os stakeholders envolvidos - respeitando uma formatacéo Além disso, informagdes podem com os stakeholders, servindo L =
) . eliminando a coleta de ~ s medicéo. Preocupacéo com a
na cadeia de suprimentos . ~ padréao ser acessadas de uma forma tambem para a criagdo de um . X .
informagdes manual . ) - insercdo de novas tecnologias e
passiva ambiente motivador e de alto 2.
; préaticas para este processo
envolvimento

Fonte: O Autor

Quadro 12 — Dimens6es da maturidade dos SMD'’s alinhadas aos niveis de maturidade da gestédo da cadeia de suprimentos
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3.5 RESUMO DO MODELO TEORICO PARA A PESQUISA DE CAMPO

No Item 3.1 foi desenvolvido o modelo de maturidade para servir
como base para o desenvolvimento da pesquisa. Tendo em vista que existem seis
propostas de modelos de maturidade presentes na literatura, foi identificado o
mais completo, sendo este o proposto por Lockamy e McCormack (2004) e
adicionado dimensdes consideradas por outras propostas, formando-se assim o
conjunto de dimensdes que sera a base para esta pesquisa, conforme

apresentado no Quadro 10.

Ja no ltem 3.2, os onze SMD’s para a gestdo da cadeia de
suprimentos encontrados na literatura foram adequados para cada nivel de
maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos, de acordo com o modelo
apresentado no Quadro 10, formando-se entdo o modelo que apresenta a melhor
adequacao para cada um desses onze SMD’s com os niveis de maturidade de
uma gestdo da cadeia de suprimentos, conforme apresenta o Quadro 11 do Iltem
3.3.

Tendo em vista que, além de seu escopo de medi¢do, todo SMD
passa por um processo evolutivo em relacdo a coleta, armazenagem,
comunicacao, uso e qualidade dos processos de medigcdo, a correlagdo entre a
maturidade dos SMD’s e a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos foi

realizada no Item 3.4, conforme apresentado no Quadro 12.

Portanto, com base nos Quadros 10, 11 e 12, as Figuras 26, 27 e 28
apresentam as dimensoOes verficadas que evoluem de acordo com a maturidade,
tanto da gestdo da cadeia de suprimentos como também do sistema de medi¢do

de desempenho.
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Com base na Figura 26, criada a partir do Quadro 10 é possivel
observar que a maturidade da gestéo da cadeia de suprimentos evolui em termos
de onze dimensdes. Essas dimensdes foram agrupadas com base no Quadro 10,
tendo como critério a relacdo proxima entre elas. Por exemplo, em termos de
processos, no Quadro 10, estava presente duas dimensdes separadas: a
formalizagéo e estruturagcdo dos processos e a integra¢cao dos processos ao longo
da cadeia. Visando melhor entendimento e simplificacdo do modelo, essas duas
dimensdes foram agrupadas em uma so. Desta forma, as dimensdes agrupadas

com base no Quadro 10 e no critério apresentado, sao:

¢ Custos: est4 relacionada ao nivel de custos e estoques da cadeia de
suprimentos;

¢ Clientes: relaciona-se ao foco dado aos clientes dentro da gestdo da
cadeia como também ao nivel de satisfacdo dos clientes;

e Processos: refere-se a formalizacdo, integracdo, estruturacdo dos
processos dentro da cadeia;

e Tecnologia e ferramentas: esta relacionado a existéncia de sistemas
de informacéo e ferramentas para apoio a gestdo da cadeia, como
ferramentas estatisticas para previsdo de demanda e sistemas de
informacdes para gestido da cadeia entre outros;

e Colaboragéo: refere-se ao compartihamento de informagoes,
ganhos e de recursos entre os membros da cadeia, comunicagéo e a
outras iniciativas de atuacdo conjunta dentro da cadeia como o
desenvolvimento de produtos e planejamento;

e Gestdo: esta ligado ao nivel de exceléncia na gestdo de projetos
dentro da cadeia de suprimentos, gestdo de riscos e também ao
nivel de consciéncia e capacitacdo de gestdo de cadeia de
suprimentos pela equipe de gestao;

¢ Medicdo de desempenho: relaciona-se a extensdo da medicao do
desempenho da gestédo da cadeia de suprimentos;

e Foco estratégico: refere-se a intencédo estratégica que € dada a
gestdo da cadeia de suprimentos por parte da empresa-foco da

cadeia e por parte de seus membros;
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¢ Responsividade: esta relacionada a velocidade com a qual a cadeia
de suprimentos responde as mudancas do ambiente, exigindo um
atendimento em termos de volume e mix dos produtos fornecidos por
ela;

e Recursos: relaciona-se aos tipos de recursos empregados na cadeia
de suprimentos, sendo eles comuns (necessarios para execugdo dos
processos dentro da cadeia) e competitivos (geram vantagem
competitiva e sdo dificeis das cadeias concorrentes emprega-los
devido aos seus diferenciais); e

¢ Ambiente: refere-se as questdes de regulamentagéo e incentivos de
créditos que favorecem ao melhor desempenho da cadeia de

suprimentos.

Custos
Clientes
Processos

Tecnologia e
Ferramentas

Colaboragao

Gestéo

Integracéo e
Competéncias

Medicédo de Desempenho

Foco Estratégico

Maturidade da Gestao
da Cadeiade
Suprimentos

Responsividade
Recursos

Ambiente

Tempo
Fonte: O Autor

Figura 26 — Dimensdes de evolucdo da maturidade da gestéo da cadeia de suprimentos

De acordo com as dimensfes apresentadas, pode-se verificar que a
medida que a maturidade da gestéo da cadeia de suprimentos evoluir ao longo do

tempo, maior sera o nivel de competéncias e integracdo desta cadeia.
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Ja com base na Figura 27, criada a partir do Quadro 11 e 12,
observa-se que a maturidade do SMD evolui em relagéo a seis dimensdes, sendo
que a primeira dimensdo (escopo de medi¢do) esta relacionada aos SMD’s
apresentados no Quadro 11, o qual apresenta o enquadramento das propostas de
SMD’s com os niveis de maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos, estas
basicamente focadas nas medidas de desempenho a serem utilizadas nesta
gestdo. Ja as outras cinco dimensdes e também a dimensdo escopo de medicao

sao consideradas no Quadro 12. Essas seis dimensdes sao:

e Escopo de medicdo: refere-se basicamente as medidas de
desempenho aplicadas na gestdo da cadeia de suprimentos e a sua
abrangéncia de medicgao;

e Coleta de dados: esta relacionada a forma pela qual se efetiva a
coleta de dados para a realizagdo da medi¢cao de desempenho;

e Armazenagem de dados: refere-se a forma de como os dados
referentes a medicdo de desempenho sdo armazenados;

e Comunicacao dos resultados: esta ligada a forma e a extensao que
se da na comunicacdo dos resultados obtidos pelos indicadores de
desempenho;

¢ Uso das medidas: relaciona-se com o nivel de uso e aplicagcdo das
medidas de desempenho na gestdo da cadeia de suprimentos; e

e Qualidade de medicdo: refere-se ao processo de medicdo de
desempenho, mais especificamente, a frequéncia, a forma e a rotina

de melhoria pela qual ele se efetiva.

Com base nas dimensGes da maturidade do SMD, € possivel
observar que a medida que essas seis dimensdes evoluem ao longo do tempo,
maior se torna a robustez de um SMD, sendo esta, 0 conjunto de caracteristicas
que possibilitam o SMD atender um maior nivel de maturidade dentro de uma

gestédo da cadeia de suprimentos.
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Escopo de Medicéo
Coleta de Dados
Armazenagem de Dados
Comunicacdo dos Resultados

Uso das Medidas

Maturidade do SMD
Robustez do SMD

Qualidade de medicéo

Tempo
Fonte: O Autor

Figura 27 — Dimensdes de evolucao da maturidade do Sistema de Medi¢cao de Desempenho

Juntando-se as Figuras 26 e 27 é possivel construir a Figura 28, a
qual apresenta a relacdo entre a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos
e a maturidade de um SMD. Como pode-se observar, existe um pressuposto de
linearidade entre a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos e a
maturidade do SMD, baseada nas caracteristicas, identificadas e analisadas, das

dimensodes destes dois elementos.

Este modelo tedrico, representado por meio da Figura 28, e
construido a partir das analises e constru¢des baseadas nos Quadros 10 e 12,
sera utilizado como a base para a pesquisa de campo, que buscara investigar a
relacdo entre os SMD’s e sua maturidade com a maturidade da gestdo da cadeia
de suprimentos em trés estagios: Inicial, Intermediario e Avancado. As

caracteristicas em relagcéo as dimensofes da gestédo da cadeia de suprimentos sdo:
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- Inicial: prevaléncia de altos custos na cadeia, baixa satisfagdo dos
clientes, processos desestruturados e desintegrados, falta de colaboracdo entre
0s membros, auséncia de tecnologias e ferramentas para a previsdo de demanda
e outras atividades, auséncia de foco estratégico na cadeia, gestao de projetos na
cadeia de suprimentos pouco atuante, auséncia de gestdo de riscos, auséncia de
medicao de desempenho ao longo da cadeia, falta de regulamentacéo e linhas de
crédito como elementos de apoio para a cadeia e uso de recursos bésicos e
comuns.

- Intermediario: busca pela redugdo de custos na cadeia, média
satisfacdo dos clientes, processos documentados e definidos iniciando uma
horizontalizagdo ao longo da cadeia, espirito de cooperacdo entre as fungdes
relativas a gestéo da cadeia de suprimentos na empresa-foco, uso de tecnologias
e ferramentas estatisticas para previsdo de demanda e outras atividades, cadeia
como foco estratégico, consciéncia, visdo e competéncia em gestdo da cadeia de
suprimentos por parte dos colaboradores, boas praticas de gestdo de projetos,
inicio de uma gestao de riscos, existéncia de medicdo de desempenho, inicio de
regulamentacdes e linhas de crédito que auxiliem a cadeia de suprimentos e uso
de recursos adequados, porém ainda sem diferenciais na cadeia de suprimentos.

- Avancado: cadeia com exceléncia em custos, foco total no cliente
e alto indice de satisfacdo, processos totalmente integrados e estruturados ao
longo da cadeia, amplo uso de sistemas de informacdes, compartiihamento de
ganhos e informacbes entre os membros da cadeia, exceléncia na gestdo de
projetos e de riscos, ampla medicdo de desempenho, cadeia de suprimentos vista
como fator de competitividade perante outras cadeias, atuagao responsiva perante
as variacbes de demanda originadas pelos clientes, ampla regulamentacéo e

linhas de crédito para fomento da cadeia de suprimentos.

J& as caracteristicas de maturidade relacionadas as dimensodes dos
SMD'’s sao:

- Inicial: medicdo de desempenho com foco financeiro, coleta de
dados manual, armazenagem de dados desordenada, comunicagdo pontual dos
resultados, falta de definicAo em relag&o ao uso dos indicadores de desempenho

e qualidade do processo de medi¢céo n&o definida.
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- Intermediario: medi¢cdo de desempenho ainda com foco financeiro,
porém com o inicio de alguns outros enfoques de medi¢ao, coleta e armazenagem
de dados automatizados focados em dados financeiros, sendo as outras
informagbes coletadas manualmente e armazenadas de forma dispersa,
comunicacdo dos resultados concentrada para a alta e média geréncia, uso dos
indicadores e preocupagéo com a qualidade do processo de medigdo ocorrem de
forma mais rotineira, respeitando um certo nivel de disciplina.

- Avancado: ampla medicdo de desempenho, abrangendo os
stakeholders presentes na gestdo da cadeia de suprimentos, coleta e
armazenagem de dados e informagdes ocorre por meio de uma base sistémica,
ampla comunicacdo dos resultados, amplo uso dos indicadores servindo como
base para planejamento e gestdo da cadeia e melhoria continua em relacédo ao
processo de medicdo de desempenho, buscando seu aperfeicoamento e a

implantac&o de novas tecnologias.

Essa divisdo em trés estagios foi realizada visando uma melhor
aderéncia entre a evolucdo da maturidade do SMD e a evolugdo da maturidade da
gestédo da cadeia de suprimentos, respeitando o conjunto de dimensdes propostas
no modelo de Lockamy e MacComark (2004) com a inclusdo das dimensdes de
outros autores (Quadro 10) e também as dimensdes propostas por Wettstein e
Kueng (2002), tendo em vista que ambas evoluem de um estégio inicial, passando

por um estagio intermediario e chegando a um estagio avancado.

Como critério de agrupamento, com as caracteristicas das
dimensdes dos estagios Ad-hoc e Definido, formou-se o estagio Inicial. O estagio
Intermediario foi formado com base nas caracteristicas das dimensfes dos
estagios Conectado e Integrado e, por fim, baseado nas caracteristicas do estagio

Estendido, formou-se o estagio Avancado.

Este agrupamento, teve como objetivo também, proporcionar um
melhor alinhamento entre a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos e a
maturidade do SMD, uma vez que, o modelo base de maturidade para a gestao da
cadeia é baseado em cinco niveis de maturidade e o modelo de maturidade para o

SMD, em quatro niveis.
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Inicial

Intermediario

Avangado

Ampla medicde envolvendo todes Stakeholders,
integragﬁndn& =istemas com coleta informatizada,
armazenagem em um sistema integrado,
comunicacdo ampla dos resultados, amplo
uso dos indicadores como instrumento d
planejamento e gestdo e constante
melheria continua no processo

de medicdo com a busca
de novas tecnologias.

Cadeia com
exceléncia em
custos e totalmente|
focada no cliente com
alto indice de satisfacfo)
rocessos amplamente integra-
dos e estruturados, amplo uso de|
sistemas de informacgdes, compartiy
Ihamento de informacies, ganhos &
recurzos, exceléncia na gestio de projetos

e de riscos, ampla medicdo de desempenho)
cadeia como fater competitive, ampla regulamen-

tacéo e linhas de crédito & atuaclo responsiva,

Medicio com foco financeiro cominicio de outras
perspectivas de medicde, coleta e armazenagem
focados nos dados financeiros, sendo as outras,
informacdes coletadas manualmente e
armazenadas de forma dispersa,
comunicacio centrada para afta e
média geréncia, uso interno dos
indicadores e processos de
medicdo mais rotineiros

com certo nivel de
disciplina

Reducdo

de custos,
melhora na sa-
tisfacdo dos clientes,
rocessos documentados
& definidos iniciando uma
horizontalizagde, cooperacio

entre as funcdes, uso detecnolo-

gias & ferramentag estatisticas,
censciéncia em gestdo da cadeia, bom
gerenciamento de projetos, existéncia de me-

dicdo de desempenho e cadeia como foco estra-
tégico, inicio de regulamentacdo & linhas de crédite,
recursos adeguados e inicio de gestéo de riscos

e processo de medicio
sem definigio

Maturidade do Sistema de Medicaode Desempenho

Wedicde com foco financeire, coleta manual de
dados, armazenagem de dados desordenada,
comunicacio pentual dos resuttados,
falta de definicio no uso das medidas

Altos custos,

baixa satisfacie

dos clientes, proces-

so0s desestruturados e

e desintegrados, falta
colaboracdo, auséncia de
tecnologia & pobre gerenciamento
de projetos, fatta de medicio de

desempenho, auséncia de foco estratégico,
usode recursos comuns, falta de regulamen-
tacdo e linhas de crédito & auséncia de gestio

de riscos.

Fonte: O Autor

Maturidade da Gestdo da Cadeiade Suprimentos

Figura 28 — Relagédo entre Maturidade da Gestao da Cadeia de Suprimentos e Maturidade do Sistema de Medi¢do de Desempenho
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4. DELINEAMENTO DA PESQUISA

A tratativa do problema de pesquisa considerado foi feita com base
na metodologia cientifica, a qual deu suporte, tanto para a revisdo bibliogréfica a
respeito do tema deste estudo, como também, para o método de pesquisa, no que

diz respeito a sua escolha e sua abordagem.

Para Marconi e Lakatos (2007), o método cientifico € o conjunto de
atividades sistematicas e racionais que com maior seguranga e economia permite
alcancar conhecimentos validos e verdadeiros, tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando nas decisbes do cientista. Para essas autoras,
existem quatro tipos de método cientifico: indutivo, dedutivo, hipotético-dedutivo e

dialético.

No que diz respeito ao indutivismo e o dedutivismo, de acordo com
Carvalho (1994), a experiéncia € um fator fundamental em relacdo aos dois
métodos. Segundo esse autor, no indutivismo é a experiéncia que fornece base
sobre a qual se assenta a confirmacdo de uma determinada hipétese. J& no
dedutivismo, € na experiéncia que se funda uma conjectura de que uma

determinada hipétese é falsa.

De acordo com Bryman e Bell (2007), a diferenca entre o método
indutivo e dedutivo € que, no primeiro caso, uma teoria € gerada a partir das
observacdes e conclusdes. Ja, no segundo caso, 0 processo € inverso. A partir de
uma teoria existente geram-se observacbes e conclusdes a respeito de um

determinado assunto.

Quanto ao método hipotético-dedutivo, Marconi e Lakatos (2007)
apresentam o método proposto pelo racionalista Karl Popper como sendo um

processo investigatorio que respeita as seguintes etapas:
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- Problema: surge em geral do conflito ante as expectativas e teorias
existentes;

- Solugdo proposta: Consiste numa conjectura; deducédo de
consequéncias na forma de proposices passiveis de teste; e

- Teste de falseamento: tentativas de refutagéo, entre outros meios,

pela observacéo e experimentagéo.

De acordo com Matallo Junior (1994), as teorias devem ir além de
solucionadoras de problemas, mas também, engendrar programas de pesquisa, 0
qual busca consolidar teorias pré-existentes e fazé-la ocupar todos os espacgos de
explicacdo, contribuir para sua prépria superacédo e, desta forma, contribuir para o

progresso do conhecimento.

Nesta mesma linha de pensamento supracitada Irme Lakatos (apud,
SILVEIRA, 1997, p.2) prop8e que a avaliagdo objetiva do conhecimento cientifico
deve ser realizada em termos mudancgas, progressivas ou regressivas, para séries
de teorias cientificas dentro de um programa de pesquisa. Um programa de
pesquisa é formado por um nucleo firme no qual contém uma teoria ou conjungao
de hipo6teses contra a qual ndo é aplicada a retransmissao da falsidade. Para esse
autor, o falseamento pode ocorrer sobre o cinturéo protetor, outro elemento de um
programa de pesquisa, 0 qual é composto por hip6teses e teorias auxiliares. O
programa de pesquisa inclui uma sucessdo de modelos crescentes em
complexidade, procurando se aproximar cada vez mais da realidade. O pluralismo
tedrico € condicdo essencial para o desenvolvimento do conhecimento e ponto

marcante do programa de pesquisa.

De acordo com Silva e Menezes (2005), no método dialético, as
contradi¢cdes se transcendem dando origem a novas contradicfes que passam a
requerer solugcdo. E um método de interpretacdo dinamica e totalizante da
realidade. Considera que os fatos ndo podem ser considerados fora de um

contexto social, politico, econdmico, entre outros.

O método dialético, segundo Marconi e Lakatos (2007), respeita

guatro leis fundamentais:
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e Acdo reciproca; unidade polar ou “tudo se relaciona”;
e Mudanca dialética; negacdo da negacgéo ou “tudo se transforma”;
¢ Passagem da quantidade a qualidade ou mudanca qualitativa; e

¢ Interpenetracdo dos contrarios, contradi¢cdo ou luta dos contrarios.

Em relagdo a este trabalho, no que tange a apresentagcdo do modelo
inicial, a linha seguida foi a dedutivista, tendo em vista que o trabalho se prop6s a
construir um modelo com base em outras partes de teorias pré-existentes,
lancando-se de proposigdes tedricas formuladas a partir das concluses obtidas

pelo rearranjo dessas partes.

Buscando enriquecer o modelo proposto, a aplicacdo do método de
pesquisa seguiu uma linha de programas de pesquisa, proposto por Imre Lakatos,
pois, mais que a busca da solugdo de um problema, esta tese visa o0 progresso e
consolidacdo das teorias pré-existentes, com a apresentacao de uma teoria sobre
a relagdo entre os SMD'’s, tanto em relagdo ao seu escopo de medi¢cdo, como
também, a sua maturidade, e os niveis de maturidade da gestdo da cadeia de

suprimentos.

4.1 ABORDAGEM DE PESQUISA

Em relacdo a abordagem de pesquisa, ela pode ser quantitativa ou
qualitativa. De acordo com Bryman (1989), é tentador conceber a diferenca entre
ambas abordagens em termos da presenca ou auséncia da quantificacdo. Para
esse mesmo autor, a principal caracteristica da pesquisa qualitativa em relagéo a
pesquisa quantitativa estd na sua énfase na perspectiva do individuo sobre o

problema de pesquisa.

De acordo com Amaratunga et al.(2002), a pesquisa qualitativa esta
mais ligada ao aspecto fenomenoldgico, na busca de significados realizando
geracdes de hipdteses. Ja a pesquisa quantitativa, familiariza-se mais com o0s

fatos sociais, preocupando-se mais com o teste de hipéteses.
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Para Amaratunga et al.(2002), as principais fraquezas da abordagem
guantitativa € que os métodos tendem a ser mais inflexiveis e artificiais, além de
nao serem muito eficazes no entendimento de processos ou a significancia que as
pessoas ddo para as acgdes. Além disso, a abordagem quantitativa ndo contribui

muito para a geragéo de novas teorias.

Ja, quanto a abordagem qualitativa, esses autores entendem como
fraquezas a coleta de dados, a qual pode ser dificil e requerer mais recursos, a
andlise e interpretacdo dos dados que podem ser mais complexos e o arduo

controle em relagéo ao progresso e a finalizagéo do processo de pesquisa.

Em relacdo as técnicas de pesquisa, associadas a essas
abordagens, Bryman (1989) considera que, na pesquisa qualitativa, as principais
técnicas de pesquisa sdo a observagcdo participante e as entrevistas néo-
estruturadas e semi-estruturadas, sendo que essas técnicas, geralmente estdo
associadas com a coleta de documentos. Quanto as técnicas da abordagem
guantitativa, segundo Bryman e Bell (2007), s&o utilizados a entrevista

estruturada, questionarios e a observacao estruturada.

No tocante a pesquisa objeto deste trabalho a abordagem qualitativa

€ mais apropriada, devido as seguintes caracteristicas:

e Maior preocupacdo com o fendémeno e a realidade da relagéo entre
os sistemas de medicdo de desempenho e sua maturidade e os
niveis de maturidade da gestédo da cadeia de suprimentos;

e Busca dos entendimentos e significados deste fenbmeno, visando a
contribuicédo para a teoria;

e Enfase dada a perspectiva do objeto de estudo, em que os
entendimentos serdo dados a partir da sua perspectiva; e

e Devido a esta énfase no objeto de estudo, os métodos a serem
aplicados estardo mais associados aos métodos da abordagem
gualitativa, devendo possuir um grau de flexibilidade, possibilitando a
identificacdo de novas dimensdes e variaveis nao consideradas no

modelo conceitual prévio a ser utilizado na pesquisa de campo.
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4.2 METODO DE PESQUISA

Os meétodos de pesquisa utilizados na engenharia de producgéo séo:
survey, estudo de caso, pesquisa-agdo, modelagem/simulacdo e pesquisa
experimental (MIGUEL, 2007).

De acordo com Freitas et al. (2000), uma das principais
caracteristicas do método de pesquisa survey é o interesse em produzir
descricbes quantitativas de uma populacdo. Para esses autores a aplicacdo da

survey é apropriada como método de pesquisa quando:

e Se deseja responder questbes do tipo o qué?, por que?, como? e
quanto?, ou seja, quando o foco de interesse € sobre o0 que esta
acontecendo ou como e por que isso esta acontecendo;

e Nao se tem interesse ou nao é possivel controlar as variaveis
dependentes e independentes;

¢ O ambiente natural € a melhor situagéo para estudar o fendémeno de
interesse; e

¢ O objeto de interesse ocorre no presente ou no passado recente.

No caso deste trabalho, ndo se optou pela escolha do método survey

devido a n&o aderéncia da pesquisa a qual se propde nesta tese.

Primeiro, a fundamentacdo estd em uma abordagem qualitativa,

sendo a survey um método de abordagem quantitativa.

Outro motivo é que, por se querer uma abordagem mais qualitativa,
buscando-se conhecer acerca da questdo de pesquisa sob a perspectiva dos
envolvidos com o problema de pesquisa, 0 método survey ndo seria ideal devido a
adotar questbes fechadas com perspectivas do pesquisador com um numero de
variaveis delimitadas, ndo sendo flexivel, portanto, para inclusdo de novas

variaveis e dimensdes identificadas no momento da aplicacdo do método.
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Por ultimo, devido ao estudo buscar um melhor entendimento sobre
a relagdo entre niveis de maturidade e os sistemas de medi¢cdo de desempenho
na gestdo da cadeia de suprimentos, torna-se inadequado delimitar as variaveis
de estudo, pelo fato desta teoria ainda ndo estar suficientemente desenvolvida,

tornando-se adequado, a investigacdo desta problemética complexa in-loco.

Quanto ao estudo de caso, de acordo com Yin (2005) ele é uma
investigacdo empirica que aborda um fenbmeno contemporéneo dentro de seu
contexto da vida real especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o

contexto nao estao claramente definidos.

Segundo esse autor, o estudo de caso enfrenta uma situagdo
tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis de interesse, obtendo
resultado baseado em varias fontes de evidéncias, com os dados convergindo em
um formato triangular e também se beneficiando do desenvolvimento prévio de

proposic¢oes teoricas para conduzir a coleta e andlise de dados.

O estudo de caso inclui tanto estudos de caso Unico, como também,
estudos de caso multiplos, o qual se refere aos estudos realizados a partir de duas
unidades de andlise (YIN, 2005).

Para Yin (2005), cinco elementos sdo importantes num projeto de

pesquisa com o uso do método estudo de caso. Séo eles:

e Questao de estudo;

e Proposicdes tedricas;

e Unidades de analise;

¢ Aligacao légica entre os dados a serem coletados e as proposi¢cées
tedricas; e

e O critério para a interpretacao das informagdes encontradas.

Para Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), o estudo de caso pode ser

usado para 0s seguintes propésitos: estudos exploratérios, construcdo de teorias,
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testes de teorias e refinamento e extensédo de teorias. Yin (2005) entende que o

estudo de caso pode ser exploratério, explanatorio e descritivo.

No caso deste trabalho, adotou-se o0 método estudo de caso mdltiplo
exploratdrio, por meio do entendimento da relacdo entre os niveis de maturidade
dos sistemas de medicdo de desempenho e os da gestdo da cadeia de
suprimentos, buscando-se com este estudo exploratério, uma contribuicdo para a
proposicdo de um modelo para entendimento e abordagem da problematica

estudada.

A justificativa pela escolha deste método de estudo de caso se da
pelo fato de que a pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, devendo,
portanto, o método possuir um maior grau de flexibilidade para se obter

informacdes a partir da perspectiva do objeto de estudo.

Outro ponto que contribuiu para a escolha deste método é que ndo
existe uma definicdo clara dos limites entre o contexto a ser estudado, que se
refere a relacdo entre os SMD’s e sua maturidade e a maturidade da gestdo da
cadeia de suprimentos e o fendmeno que seria 0 que ocorre na existéncia desta

relacdo em uma gestdo da cadeia de suprimentos.

Por ultimo, pelo fato da questdo de pesquisa que se busca
responder referir-se a busca de um entendimento, o método de estudo caso, se

apropriaria melhor a este propésito.

Segundo Seuring (2008), torna-se necessario um maior rigor em
termos do processo da aplicacdo do método de estudo de caso com pesquisas em
gestdo da cadeia de suprimentos. De acordo com esse autor, frequentemente
muitos autores nao oferecem nem mesmo informacdes basicas sobre como os

dados e o método foi aplicado no momento da pesquisa de campo.

Visando cumprir o rigor de pesquisa salientado por Seuring (2008) e
Yin (2005), a aplicacdo do método buscou seguir um processo guiado por um

protocolo de pesquisa, baseado no modelo tedrico previamente desenvolvido.
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Este protocolo contribuiu com o detalhamento do processo da aplicacdo do

método de pesquisa como um todo.

Conforme Seuring (2008), o rigor na aplicacdo do estudo de caso
com estudos em gestao da cadeia de suprimentos permite uma melhor avaliagcao
por parte dos pesquisadores que utilizardo o trabalho para futuras pesquisas,

proporcionando também uma melhor sustentagdo para a generalizacdo analitica.

4.3 PROPOSICOES TEORICAS DA PESQUISA

Para servir de um guia para a pesquisa de campo, foram formuladas
um conjunto de duas proposicBes tedricas que estdo diretamente ligadas a
maturidade da gestédo da cadeia de suprimentos e dos sistemas de medi¢do de

desempenho, conforme modelo apresentado pela Figura 28.

As duas proposicoes tedricas que serviram de base para a pesquisa

foram as seguintes:

- Proposicdo 1: A evolucédo da gestdo da cadeia de suprimentos ocorre a
partir de um nivel inicial até um nivel avancado em relagcdo aos custos,
clientes, processos, tecnologia e ferramentas, colaboracgéo, gestdo, medicéo

de desempenho, foco estratégico, responsividade, recursos e ambiente.

- Proposicdo 2: A evolugdo da maturidade dos sistemas de medicédo de
desempenho na gestdo da cadeia de suprimentos, ocorre simultaneamente a
evolucdo da maturidade desta gestdo, saindo de um nivel inicial para um
nivel avancado em relacdo ao seu escopo de medicdo, coleta de dados,
armazenagem de dados, comunicagado dos resultados, uso das medidas e

gualidade do processo de medicao.

Portanto, estas proposi¢coes, as quais foram formuladas a partir do

modelo tedrico apresentado pela Figura 28, foram utilizadas como um guia para a
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pesquisa de campo, estando coerente com as questbes a serem efetivadas no

momento da aplicacdo do método de pesquisa.

4.4 TECNICA DE PESQUISA

De acordo com Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), a principal fonte
de coleta de dados, em estudos de caso, sdo as entrevistas estruturadas, muitas

vezes apoiadas por entrevistas ndo-estruturadas e interagdes.

Esses mesmos autores entendem que o ponto central do protocolo
de pesquisa deve ser as questdes a serem utilizadas na entrevista. O protocolo
serve de um guia para se fazer as abordagens corretas e direcionadas ao longo
da entrevista, bem como para verificar se todos os tdpicos programados foram

cumpridos.

Devido a abordagem qualitativa adotada para o desenvolvimento
deste trabalho, foi utilizada a técnica de entrevista semi-estruturada, com questdes
abertas, ou seja, a entrevista foi realizada baseada em alguns tépicos a serem
seguidos, ligados as variaveis direcionadas pelas proposicfes teoricas, porém
com certo grau de abertura para propiciar a descoberta de novas variaveis que
possam existir na relacéo entre os niveis de maturidade de uma gestao da cadeia

de suprimentos e os SMD’s.

Para Bryman e Bell (2007), nas entrevistas semi-estruturadas o
pesquisador tem uma lista de questbes que podem n&do seguir uma forma
totalmente programada, mas devem preencher os topicos de pesquisa pré-

definidos.

A entrevista foi realizada com gestores atuantes dentro da empresa-
foco da cadeia de suprimentos, buscando-se gestores responsaveis tanto pela
cadeia a jusante como também, a montante. No caso da ndo existéncia de um

gestor unico para toda a cadeia, a entrevista seria realizada com gestores
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separados buscando cobrir a cadeia de suprimentos & montante e a jusante. A
entrevista buscou abordar questdes que visam obter evidéncias no fené6meno
relacionado ao objeto de estudo (cadeia de suprimentos) a partir de seus
respondentes, porém, ndo com base em suas opinides pessoais, mas sim, no

fendmeno real presente no objeto de estudo.

O detalhamento do Estudo de Caso € apresentado por meio do

protocolo de pesquisa, apresentado por meio do Anexo A.

4.5 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

De acordo com Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), um dos pontos
iniciais para a analise de dados é a cole¢do ou demonstracdo dos dados obtidos,
que pode ser feita por meio de graficos, redes, matrizes de dados ordenados,
taxonomias etc. ApGs este trabalho feito, esses autores citam trés técnicas para
analisar a explanacdo e causalidade, sendo eles a matriz dindmica, a qual
demonstra um conjunto de forgas para mudar e tracar processos consequentes e
resultados, a realizacdo de previsbes e 0 uso de dados para testa-las e a rede
causal, a qual mostra as variaveis dependentes e independentes e o

relacionamento entre elas.

Nesta pesquisa, foi utilizada a técnica de testar as previsoes,
delimitadas por meio das proposicfes teoricas, colocando-se elas em confronto

com as evidéncias encontradas nos dados a serem coletados na pesquisa.

Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) também apresentam a busca por
padrdes de casos cruzados. Este método consiste em encontrar as similaridades
e diferencas entre pares de casos. Por ser um estudo de mdltiplos casos, esta
técnica de andlise também foi adotada, buscando-se o relacionamento entre os
pares que podem ser compostos entre 0s trés casos que serdo estudados nesta

pesquisa.
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4.6 UNIDADES DE ANALISE

Para Yin (2005), dentro do projeto de estudo de caso, um dos seus
principais componentes refere-se a unidade de analise. Voss, Tsikriktsis e Frohlich
(2002) entendem que a escolha de mudultiplos casos fornece maior poder de

generalizagdo do estudo, ao contrario da escolha de um Unico caso.

Em relacdo a unidade de analise escolhida, o trabalho se limitou em
trés unidades de andlise, as quais foram trés empresas-foco de trés diferentes
cadeias de suprimentos, analisando-se a cadeia até o fornecedor a montante e
cliente & jusante das empresas estudadas de acordo com o conceito de Pires

(2009) exposto pela Figura 3.

Os casos estudados nestas unidades de andlise tiveram como
objetivo propiciar, diante das proposicbes previamente elaboradas, o
entendimento da relacdo entre os sistemas de medicdo de desempenho e sua
maturidade e os niveis de maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos, de

acordo com o modelo tedrico sintetizado por meio da Figura 28.

Portanto, o critério de escolha das unidades de anéalise foi baseado
nos niveis de maturidade que se encontram cada uma dessas unidades,
buscando-se preencher os trés niveis propostos (inicial, intermediario e avancado)

por meio do modelo apresentado na Figura 28.

Quanto ao procedimento de escolha destas unidades de analise, o
mesmo se deu por uma entrevista prévia por meio de telefone em empresas-foco
pertencentes a cadeias de suprimentos de segmentos de mercado diferentes,
buscando-se evidéncias para determinar em qual nivel maturidade tal cadeia se
encontrava, visando preencher todos os niveis existentes no modelo para a

aplicacdo do estudo de caso.
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Indicativos existentes a respeito de maturidades de empresa, como a
classificacdo TOP 25 da AMR e a ajuda por meio de Pesquisadores e
Profissionais da Area de Gestdo da Cadeia de Suprimentos foram utilizados de
forma a propiciar um melhor direcionamento na escolha dos casos a serem

estudados.

Cabe ressaltar a dificuldade encontrada em relacdo a algumas
empresas indicadas, em relacdo a abertura de acesso para a aplicagdo do método

de pesquisa.

4.7 BREVE RESUMO DA ESTRUTURA GERAL DE PESQUISA

A Figura 29 apresenta a estrutura geral da pesquisa em questdo
expondo o método de pesquisa adotado, a abordagem e suas etapas de

realizacao.

ESTUDO DE CASO

Aplicacio Comparagéo
- x Construcdo \\Formulacédo plicag .
Revisdo da Analise
do das L. Modelo
Da . Técnica de g
Literatura Modelo Proposicdes de Dados tedrico
Tebrico Tedricas . X
Pesquisa
Dados

Modelos de Niveis de Guia para  Entrevista Dentro dos Generalizacdo
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Figura 29 — Estrutura Geral da Pesquisa
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5. PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo serdo apresentados os casos estudados nas trés
unidades de andlise pesquisadas.Para cada unidade de analise sera apresentado
suas caracteristicas e os dados obtidos referente a maturidade da gestdo da
cadeia de suprimentos, como também, a maturidade do sistema de medi¢do de
desempenho, podendo-se, desta forma, formular conclusdes e consideragdes

acerca do modelo tedrico apresentado de acordo com a Figura 28.

5.1 EMPRESA A

A Empresa A é uma subsidiaria no Brasil de uma multinacional com
origem Norte-Americana. Atuante no setor metallrgico, sua planta tem localizagéo
em Guarulhos (SP) e atende clientes do ramo industrial com o fornecimento de
materiais e equipamentos especiais para soldagem, sendo estes, parte
importados e parte produzidos localmente. Como principais fornecedores estdo as

empresas das industrias metal-mecéanicas e quimicas.

No momento da visita, a empresa possuia duzentos e vinte
empregados e um faturamento anual em torno de R$ 140 milh6es.Em relacdo a
estrutura hierarquica, a empresa possui uma geréncia geral de supply chain, a

qual esta ligada diretamente a diretoria geral da empresa no Brasil.

Esta mudangca ocorreu recentemente, criando-se uma area
englobando compras, planejamento e controle da produgdo, movimentagao
interna e distribuicdo. Neste caso, a entrevista foi realizada diretamente com o

gerente geral de supply chain.
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5.1.1 Maturidade da Gestao da Cadeia de Suprimentos da Empresa A

° Custos

De acordo com o entrevistado, a questdo de custos na cadeia de
suprimentos tem sido constantemente abordada pela direcdo da empresa.
Segundo o gerente de supply chain, grande parte das reunides efetivadas, servem
para questionamentos a respeito dos custos da cadeia, existindo uma pressao

continua pela sua reducéo.

Isto ocorre, de acordo com o entrevistado, principalmente porque o
segmento no qual a empresa atua € altamente competitivo e que os custos da
cadeia comparados com outros segmentos sdo relativamente altos, existindo

muitas oportunidades de melhoria.

Uma evidéncia em relagdo aos custos € a existéncia significativa de
estoques intermediarios no processo, sendo dificil a empresa trabalhar com uma

producdo melhor orientada pela demanda.

No quesito Custos, portanto, a maturidade se enquadra num nivel

Inicial.

. Clientes

Em relagdo aos clientes, ndo ficou evidente a existéncia de uma
gestdo focada ao cliente. A empresa ndo utiliza nenhuma pratica de
relacionamento com os clientes, como por exemplo, o Customer Relationship
Management (CRM).

Quanto ao nivel de satisfacdo dos clientes, segundo o entrevistado,
ndo existe uma rotina na medicdo do nivel de satisfacdo, sendo apurada muitas

vezes anualmente ou semestralmente.

139



O entrevistado ainda pontuou que muitas vezes o nivel de satisfagdo
tem sido prejudicado, pelo fato da demora no tempo de resposta, principalmente

em relagé@o ao atendimento de alguns produtos de linha especial.

Diante destas evidéncias, a maturidade, em relagdo aos clientes,

estaria enquadrada ainda num nivel Inicial.

) Processos

Com relagdo aos processos, no aspecto de formalizacdo e
estruturacdo, o entrevistado relatou que alguns processos da cadeia, como
compras, sado formalizados e estruturados, principalmente devido a questbes de
auditoria.

De acordo com este gestor, a coopera¢do interna também é
praticada, por meio de reunides constantes em relacdo aos processos da cadeia
(compras, producéo e distribuicdo), embora ndo seja estendida externamente a

empresa dentro da cadeia.

A integracdo ainda é um aspecto bastante incipiente e focado dentro
das fronteiras da empresa — integracdo interna. De acordo com 0 gerente de
supply chain, processos integrados com fornecedores e clientes séo praticamente
inexistentes, ndo havendo praticas que propiciem uma maior integracéo entre as

empresas.

Desta forma, no aspecto de processos, a gestdo desta cadeia se
enquadra num nivel Intermediario de maturidade, principalmente pelo fato de que
alguma estruturagéo, formalizacdo e cooperagao existem, embora sejam focados

aos limites internos da empresa.
o Tecnologia
Com relagdo a tecnologia, o entrevistado relatou existir um sistema

de gestdo na empresa com alguns médulos integrados. No entanto, ferramentas

estatisticas e de extracdo automatica de dados, de gestdo de demanda e de
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distribuicao e roteirizacdo de veiculos ndo séo utilizadas para suporte na gestao
da cadeia. Este aspecto de recursos de inteligéncia ainda é algo ndo praticado

pela empresa.

Com base nessas evidéncias, neste quesito, a gestdo da cadeia se
enquadra num nivel de maturidade Inicial, pelo fato de ndo possuir ferramentas de

inteligéncia que suporte a gestdo da cadeia de suprimentos.

o Colaboracéao

Neste aspecto, o entrevistado relatou que existe nada em relagéo ao
compartilhamento de informacdes e ganhos com fornecedores e clientes.
Qualquer troca de informacao é feita via telefone, inexistindo, por exemplo,
gualquer forma que possibilite a troca eletrénica de dados entre os membros da

cadeia.

Nos contratos entre 0s parceiros, ndao existem clausulas prevendo
compartilhamento de ganhos, devido aos incrementos de produtividade por

exemplo. Préaticas de compartilhamento de recursos, também séo inexistentes.

Assim, em relacdo a colaboragcdo, a maturidade se enquadra num

nivel Inicial.

. Gestao

Com relacao a dimenséao de gestédo de projetos, a empresa nao possui
um método de gestdo de projetos e gestdo de riscos. Alguns projetos sao

iniciados por esforgos individuais, sem um método especifico para gerencia-los.

Quanto a gestdo de riscos, de acordo com o entrevistado, ndo existe
uma politica para esta finalidade, sendo que as contingéncias sao realizadas de

acordo com a ocorréncia de determinado problema na cadeia.
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No aspecto de visdo e capacitagdo, a empresa tem iniciado uma visao
de cadeia de suprimentos, porém iniciada ha seis meses. Alguns programas de
capacitagcdo existem, sendo estes direcionados para desenvolvimento de

melhores préaticas no aspecto de desenvolvimento de fornecedores.

Considerando os aspectos supracitados com relagéo a esta dimensao,

maturidade se enquadra em um nivel Inicial.

o Medicéao

Com respeito & medigdo de desempenho, a abrangéncia com relagdo
aos processos da cadeia de suprimentos € bastante limitada. Ndo existe um
sistema de medicdo de desempenho integrado e os indicadores sao tratados

ainda em suas areas especificas.

Na area de compras os indicadores se concentram na medicao do
aspecto financeiro. Os indicadores relacionados a producdo se resumem aos
indicadores de eficiéncia e indicadores de qualidade. Quanto a distribuicdo, os
indicadores utilizados estdo basicamente relacionados ao desempenho de
transporte e custos, iniciando um processo de implantagcdo da medi¢do do pedido
perfeito. Demais indicadores relacionados aos fornecedores e clientes ndo foram

observados.

Embora que ainda limitada, ocorre a existéncia da medicdo de
desempenho contemplando indicadores financeiros e nao-financeiros, sendo

neste aspecto, a maturidade enquadrada no nivel Intermediario.

o Foco Estratégico

Em relagdo ao foco estratégico, de acordo com o gerente de supply
chain a Empresa A colocou em sua revisdo da estratégia a importancia na gestao
da cadeia de suprimentos. Isso foi um elemento desencadeador para a criagdo da
geréncia que passasse a englobar a area de compras, planejamento e controle da

producéo e distribuicao.
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Esta caracteristica de se considerar a gestdo da cadeia de suprimentos
como um fator estratégico esta presente em gestdo de cadeias de suprimentos a
partir do nivel Intermediério, podendo-se considerar este enquadramento, com

relacdo a dimenséo foco estratégico.

o Responsividade

No que diz respeito a responsividade, segundo o gerente de supply
chain a Empresa A sente dificuldades em atender ao mercado no que se
relaciona as pecas de reposicdo para os equipamentos fornecidos por ela, sendo

este o motivo de principal reclamacgéo por parte dos clientes.

Isto caracteriza uma responsividade de mix baixa, ligada ao tempo de
resposta em repor as pecas demandadas pelo mercado, que segundo ele, possui

uma grande diversidade em termos de itens de reposicao.

Desta forma, a maturidade enquadra-se em um nivel Inicial, devido ao
seu baixo tempo de resposta em atender as demandas sazonais do mercado,

principalmente em relagdo ao seu mix de reposi¢ao.

) Recursos

Na dimensao recursos, conforme dados obtidos com o entrevistado, a
empresa nao possui recursos capazes de criar um diferencial competitivo em
relacdo as cadeias concorrentes, sendo estes, portanto, recursos comuns ao

negdécio, o que posicionaria a maturidade num nivel ainda Inicial.

° Ambiente

Em relacdo ao ambiente, na cadeia da Empresa A, esta dimensao é
algo que pode interferir em parte na cadeia, devido a carga tributaria sobre os
produtos importados. Pelo fato da empresa necessitar importar, principalmente
maquinas e pecas que ela vende para o mercado, isso tem impacto no

desempenho, principalmente mediante aos custos incididos sobre esses produtos,
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deixando a empresa com uma competitividade menor no mercado. ISso posiciona

a maturidade em relacéo a esta dimens&o ainda num nivel Inicial.

5.1.2 Maturidade do Sistema de Medi¢c&o de Desempenho da Empresa A

o Escopo de Medicéo

Em relagdo ao escopo de medicdo, a empresa possui indicadores
financeiros e nédo- financeiros na cadeia. Alguns indicadores apresentados pelo

entrevistado foram:

- Custo de capital empregado na cadeia;

- Ganhos em negocia¢cdes com fornecedores;

- Prazo de pagamento de fornecedores;

- Indice de reducg&o de custos com matéria-prima;

- OEE (overall equipment efectiviness) na Producéo;
- Perdas no processo;

- Tempo de atendimento no transporte;

- OTIF (on time in full); e

- Giro de estoque no armazém.

Como notado, embora a empresa tenha indicadores financeiros e nao-
financeiros, ndo existe um sistema de medicdo de desempenho com uma relagéo
de causa-e-efeito clara entre os indicadores. O vinculo estratégico também nao

pode ser visualizado claramente.

Estas caracteristicas apresentadas enquadram o SMD da empresa
como um nivel Intermediario de maturidade, com uma medicao financeira e nao-
financeira, porém ainda limitada em relacdo aos processos da cadeia de

suprimentos.
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. Coleta de Dados

De acordo com o gerente de supply chain, a coleta de dados ocorre em
parte automatizada e parte de forma manual. Isto exige a existéncia de uma
pessoa que dedica boa parte do tempo para a formatacéo dos indicadores. Isso

mostra que o SMD encontra-se em um nivel Intermediario de maturidade.

o Armazenagem de Dados

Da mesma forma que a coleta, os dados s&o armazenados
parcialmente numa base sistémica, principalmente os financeiros, e 0s outros
dados armazenados em bases esparsas em planilhas eletrbnicas. Esta

caracteristica pertence aos SMD'’s de nivel Intermediario de maturidade.

o Comunicacao dos Resultados

Quanto a comunicacao dos resultados, de acordo com o gerente de
supply chain, apenas os indicadores de chdo de fabrica (qualidade e producéo)
séo divulgados de uma forma aberta para o nivel operacional. Outros indicadores
relacionados a cadeia de suprimentos ficam restritos a alta geréncia sendo
divulgados somente em reunides pontuais. Estas caracteristicas deixa o SMD

enquadrado em um nivel Inicial de maturidade.

° Uso dos Indicadores

Com respeito ao uso dos indicadores, alguns s&o utilizados
semanalmente e outros mensalmente, sendo dificil ainda um uso diario. A
empresa nao possui um sistema de uso padronizado, sendo alguns indicadores
analisados e divulgados em reunides, servindo de base para estabelecimento de
planos de acdo. Essa falta de definicAo mostra o SMD estar ainda em um nivel

Inicial de maturidade.
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o Qualidade do Processo de Medigéo

A preocupacao com o processo de medicdo ndo € algo constante na
empresa. A preocupagdo em se rever como se extrai um indicador de
desempenho ocorre no momento de alguma desconfianga, principalmente quando
ocorre sua divulgagdo. No entanto, ndo existe uma rotina com um processo
estabelecido nem uma frequéncia definida, enquadrando-se este SMD em um

nivel inicial de maturidade.

5.1.3 Resumo da Empresa A

De acordo com os dados obtidos pelo estudo de caso aplicado na
Empresa A foi possivel analisar todas as dimensodes relacionadas a maturidade da
gestdo da cadeia de suprimentos e maturidade do SMD. A Figura 30 apresenta o
grafico com o enquadramento de cada dimensao analisada nos devidos niveis de

maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos.

Custos

Ambiente

Recursos Processos

=¢=nicial

== ntermediario

Responsividade Colaboracdo

Avangado

Foco Estratégico Tecnologia

Medicéo Gestéo

Fonte: O autor

Figura 30 — Dimensdes da Maturidade da Gestdo da Cadeia de Suprimentos — Empresa A
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Observa-se que grande parte das dimensdes se enquadra no nivel
Inicial de maturidade, considerando-se, portanto, que a Empresa A encontra-se

ainda neste estagio em termos de sua gestéo da cadeia de suprimentos.

J& em relacdo & maturidade do SMD a Figura 31 apresenta o gréfico
com os resultados da Empresa A. Por meio da Figura 31, observa-se que das seis
dimensdes da maturidade do SMD, apenas trés enquadram-se no nivel

intermediario e trés no nivel Inicial.

Embora haja um equilibrio por parte das dimensdes, o fato da gestédo
cadeia ainda estar em um estagio inicial e de dimensdes da maturidade do SMD
como qualidade do processo de medi¢éo, uso dos indicadores e comunicagao dos
resultados também estarem num nivel Inicial de maturidade, a Empresa A, em
termos de maturidade do SMD para a gestdo da cadeia de suprimentos estaria
enquadrada no nivel Inicial de maturidade, embora trés dimensdes (escopo de
medicdo, coleta e armazenagem de dados) tenham sido caracterizadas como um

estagio posterior de maturagao.

Outro ponto é que o vinculo estratégico do SMD também nao estava

claro, caracteristica esta relacionada aos SMD’s menos maduros.

Escopo de
Medigdo
3
Qualidade do 2
Processo de Coleta de Dados
Medicdo 1
== nicial
=i Intermediario
Avangado
Uso dos Armazenagem de
Indicadores Dados

Comunicacéo dos
Resultados

Fonte: O autor

Figura 31 — Dimensdes da Maturidade do Sistema de Medi¢cdo de Desempenho — Empresa A
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5.2 EMPRESA B

A Empresa B é uma subsidiaria no Brasil de uma multinacional com
origem Norte-Americana. Ela é atuante no setor farmacéutico — nutricdo humana,
sua planta esté localizada no municipio de S&o Bernardo do Campo (SP) e atende
como clientes farmacias e redes de supermercados. Como principais fornecedores

estdo as empresas das inddstrias quimicas, embalagem e de alimentos.

Em relacéo a estrutura hierarquica, a empresa possui uma diretoria
de supply chain, a qual esta ligada diretamente a diretoria geral da empresa no
Brasil. Esta area é responsavel por toda a parte de compras, planejamento e
controle da producdo e distribuicdo dos produtos, realizando a interface com
clientes e fornecedores. Neste caso, a entrevista foi realizada diretamente com o

diretor de supply chain da empresa.

5.2.1 Maturidade da Gestao da Cadeia de Suprimentos da Empresa B

. Custos

De acordo com o entrevistado, a questdo de custos na cadeia de
suprimentos € algo que anualmente é colocado nas metas de reducdo. No entanto
essas metas atualmente ndo tém sido agressivas, devido ao fato de que muitas
oportunidades de reducdo ja foram exploradas. De acordo com o Diretor de
Supply Chain, a reducdo € vista como uma oportunidade e ndo como uma

condi¢céo de entrada no mercado.

Em relacéo ao critério Custos, portanto, a empresa se enquadra num

nivel Avancado de Maturidade.
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° Clientes

Em relag@o aos clientes, a empresa possui uma politica de relacdo
forte de parceria com os clientes diretos (distribuidores) e clientes finais. A
empresa tem como meta desdobrada da estratégia garantir um 6timo nivel de
servico em termos de disponibilidade do produto aos clientes finais por meio de

seus distribuidores.

De acordo com o entrevistado, o nivel de satisfagéo dos clientes esta

em torno de 95% conforme pesquisa que é realizada mensalmente junto aos

clientes.

Diante destas evidéncias, a maturidade, em relacdo aos clientes,

estaria enquadrada num nivel Avancado de maturidade.

) Processos

Com relagdo aos processos, no aspecto de formalizacdo e
estruturacdo, o entrevistado relatou que os processos dentro da gestdo da cadeia
de suprimentos possuem uma estrutura bem definida, com os fluxos
documentados e descritos. Evidéncia disso é que a empresa possui 0 SAP com

todos os modulos relativos a gestao da cadeia de suprimentos.

A integracdo também é um ponto relevante nos processos da
empresa. Além da integracdo proporcionada pelo SAP a empresa também utiliza
Eletronic Data Interchange (EDI) com os clientes, que permite os mesmos efetivar
os pedidos, sendo estes transmitidos automaticamente e também com os
fornecedores, permitindo que as solicitagdes de compra sejam integradas

diretamente.

Desta forma, no aspecto de Processos, a empresa se enquadra num
nivel Avancado de maturidade, pelo fato de que a empresa possui 0S processos

estruturados e formalizados, e também, por possuir uma relevante integracdo com
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clientes e fornecedores, por meio de EDI, permitindo processos mais integrados

dentro da cadeia.

o Tecnologia

Com relagéo a tecnologia, a empresa possui 0 SAP como sistema de
gestdo integrado. No tocante a gestdo da cadeia de suprimentos, os modulos de
compras, planejamento e controle da produgéo e distribuicdo sdo integrados
dentro da mesma plataforma. Além disso, a empresa possui um sistema de
planejamento da cadeia de suprimentos (APO - Advanced Planner and Optimizer)
o qual trabalha com aspectos de planejamento de demanda, planejamento de
rede, planejamento da producéo, planejamento de transporte e distribuicdo e

planejamento colaborativo.

Com essa evidéncia, a empresa se enquadra num nivel de
maturidade Avancado, pelo fato de possuir ferramenta de inteligéncia (APO) e o

SAP para a execucado dos processos relacionados a gestéo da cadeia.

o Colaboracéao

Neste aspecto, o entrevistado relatou que existe compartilhamento
de informacgdes relacionado a disponibilidade de estoques junto aos clientes
diretos que sado os distribuidores. Atualmente, informacdes com os fornecedores

nao sédo compartilhadas.

Em relagdo aos ganhos, existe um programa que de acordo com a
venda efetuada pelos distribuidores, os ganhos séo partilhados com os mesmos.
Ganhos com transportadores também séo divididos de acordo com o incremento

de volume de transporte.

Assim, em relacdo a colaboracdo, esta cadeia estaria num nivel
Avancado de maturidade, por possuir compartilhamento de ganhos e informacoes

com outros membros da cadeia.
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. Gestao

Com relagdo a dimenséo de gestdo de projetos, a empresa possui um
método de gestdo de projetos, utilizando-se do método do Project Management
Book. Em termos de gestdo de riscos alguns planos de contingéncia séo
estabelecidos, principalmente em relacdo aos suprimentos-chave dos produtos

produzidos.

No aspecto de viséo e capacitacdo, a empresa tem bem clara a visao
de cadeia de suprimentos. As areas dentro da cadeia entendem os impactos que
podem gerar em toda a cadeia na execucdo de seus processos, possuindo um
enfoque holistico. Alguns programas de capacitacdo em gestdo da cadeia de
suprimentos tem sido implementado por meio de moddulos relacionados a éarea.
Considerando 0s aspectos supracitados com relacdo a esta dimensédo, a

maturidade enquadra-se em um nivel Avancado.

o Medicéao

Com respeito a medicdo de desempenho, a empresa possui um
sistema com alguns enfoques de medicdo. Os processos que sao medidos
abrangem a parte compras, producdo e distribuicdo. Os indicadores s&o
balanceados entre financeiros e nao-financeiros, porém, ainda com pouca

abrangéncia em relag&o aos processos.

Diante das evidéncias da empresa em relagcdo a sua abrangéncia de
medicao a maturidade enquadra-se num nivel Intermediario, no que diz respeito a

esta dimensao.

o Foco Estratégico

De acordo com o Diretor de supply chain, a empresa tem uma
estratégia bem clara em relacdo a gestdo da cadeia de suprimentos, que é ser
Best in Class nos processos de gestdo da cadeia de suprimentos para permitir a o

fornecimento de produtos confiaveis e com pontualidade aos seus clientes. De
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acordo com o entrevistado, essa estratégia é necessaria, principalmente pelo fato
de que seus principais clientes buscam produtos disponiveis em farmacias e
supermercados e a sua falta faz com que o cliente busque o produto da
concorréncia. A empresa possui lideranga no mercado em que atua, mostrando

que a execucao da estratégia tem sido efetiva.

De acordo com essas informagles, portanto, nesta dimensdo a

maturidade enquadra-se num nivel Avangado de maturidade.

o Responsividade

No que diz respeito a responsividade, segundo o diretor de supply chain
este € um ponto que a empresa necessita melhorar dentro da gestao da cadeia.
Conforme o entrevistado, a empresa tem atendido os clientes com sucesso em
termos de volume e tempo de atendimento. No entanto, a empresa ainda
necessita de um estoque razoavel para absorver as demandas do mercado, sendo

este um ponto que ainda pode ser melhorado dentro de sua cadeia.

Desta forma, a maturidade ainda esta presente em um nivel
Intermediario, devido ainda possuir oportunidades de melhoria no que diz respeito

a responsividade em termos de mix e volume.

) Recursos

Na dimensao recursos, conforme dados obtidos com o entrevistado, a
empresa possui centros avancados de tecnologia o que garante um nivel de
exceléncia no desenvolvimento de seus produtos. Esse fator faz com que o
produto tenha maior competitividade no mercado, criando um diferencial no que se
refere ao quesito de vendas dentro da cadeia de suprimentos. Com isso, a

maturidade nesta dimensédo enquadra-se no nivel Avancgado.
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° Ambiente

Em relacdo ao ambiente, na cadeia da empresa estudada, esta
dimensdo € algo que pode interferir em parte na cadeia, principalmente aos
aspectos de regulamentacdo existentes, principalmente por se tratar de uma

empresa enquadrada no ramo farmacéutico.

Algumas regulamentac¢des impde que as empresas do segmento néo
ajam de forma a alavancar vendas, por exemplo, por meio de promogdes, gerando
um melhor equilibrio entre os competidores. Outro fator também é que as
empresas atuantes no seguimento devem trabalhar com lotes monitorados, néo
podendo assim uma empresa ganhar competitividade por meio de disponibilizagdo

do produto em larga escala.

Esses fatores, portanto, fazem com que haja um melhor equilibrio no
ambiente de competicdo desta cadeia, enquadrando-se, portanto, a maturidade no

nivel Avancado.

5.2.2 Maturidade do Sistema de Medicdo de Desempenho da Empresa B

o Escopo de Medicéo

Em relacdo ao escopo de medicdo, a Empresa B possui indicadores
financeiros e ndo-financeiros para dar suporte a gestdo da cadeia de suprimentos.

Alguns indicadores apresentados pelo entrevistado foram:

- Inflagdo interna do custo de insumos;

- OTIF (on time in full) fornecedor;

- Desvio do budget de matéria-prima;

- OEE (overall equipment efectiviness) na Producéo;
- Indicadores de Qualidade e Seguranca;

- OTIF cliente;
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- Custo distribuicdo/volume entregue;
- Custo produgéo/volume produzido;e

- Custo com perdas de produtos.

Como notado, a Empresa B possui indicadores financeiros e nao-
financeiros, porém ainda com um escopo estreito de medi¢do no que se refere a

gestédo da cadeia de suprimentos.

Estas caracteristicas apresentadas enquadram o SMD da empresa num

nivel Intermediario de maturidade.

° Coleta de Dados

De acordo com o diretor de supply chain, a coleta de dados ocorre
totalmente manual. Ndo existe uma pessoa especifica para isso, sendo as
proprias pessoas das funcdes que realizam a coleta. Embora a empresa possua o
SAP, o0 médulo de Business Inteligence (BI), o qual permite uma automatizagéo
nos dados da base do sistema, ainda nao foi introduzido. Isso demonstra que o
SMD da empresa estudada encontra-se em um nivel Inicial de maturidade neste

guesito.

o Armazenagem de Dados

Da mesma forma que a coleta, os dados s&o armazenados em
planilhas eletrbnicas esparsas nas areas envolvidas na gestdo da cadeia de
suprimentos exigindo-se um grande trabalho no momento de consolidagdo de

dados. Esta caracteristica pertence aos SMD’s de nivel Inicial de maturidade.

o Comunicacao dos Resultados

Quanto a comunicacdo dos resultados, de acordo com o diretor de
supply chain, existe uma rotina bem estabelecida de reunibes semanais para
apresentar os indicadores a todos os niveis envolvidos na cadeia de suprimentos.

Esse processo também é realizado junto aos fornecedores e clientes. Na Empresa
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B existem telas com gestéo a vista, possibilitando, por exemplo, verificar o nivel de

vendas dos produtos e desempenho de entrega.

Com isso este SMD, em relacdo a dimensdo de comunicacdo de

resultados estaria enquadrado no nivel Avancado.

° Uso dos Indicadores

Com relagdo ao uso dos indicadores, estes s&o utilizados
semanalmente por meio das reunides, para auxiliar no estabelecimento de planos
de acdo contra os desvios. A empresa possui um sistema formal de uso dos
indicadores, no qual se utiliza do método PDCA para efetivar a melhoria continua.
Muitas vezes, segundo o entrevistado, por meio das analises dos indicadores,
alguns projetos sdo gerados, principalmente quando se trata da identificagcdo de

problemas mais complexos.

Diante das evidéncias apresentadas, no que diz respeito ao uso, o SMD

estaria enquadrado no nivel Avancado de maturidade.

o Qualidade do Processo de Medigéo

A preocupagdo com o processo de medigcdo ndo é algo rotineiro na
empresa, porém anualmente os indicadores sdo revistos, no que diz respeito a
sua melhoria na obtencdo de dados, criacdo de novos indicadores e férmula de
medicdo. Assim, em relacdo a qualidade do processo de medi¢cédo, este SMD

estaria num nivel Intermediario.

5.2.3 Resumo da Empresa B

De acordo com os dados obtidos na Empresa B foi possivel analisar
todas as dimensfes relacionadas a maturidade da gestdo da cadeia de

suprimentos e maturidade do sistema de medicdo de desempenho. A Figura 32
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apresenta o grafico com o enquadramento de cada dimensdo analisada nos

devidos niveis de maturidade da gestao da cadeia de suprimentos.

Custos
3
Ambiente Clientes

Recursos Processos

=@=nicial

== |ntermediario

Responsividade Colaboracgéao

Avangado

Foco Estratégico Tecnologia

Medicao Gestao

Fonte: O autor

Figura 32 — Dimensdes da Maturidade da Gestao da Cadeia de Suprimentos — Empresa B

Observa-se na Figura 32 que grande parte das dimensdes se enquadra
no nivel Avancado de maturidade. Pode-se considerar que a Empresa B encontra-

se nesse estagio em termos de maturidade da gestédo da cadeia de suprimentos.

Ja em relacdo a maturidade do SMD a Figura 33 apresenta o gréafico

com os resultados obtidos na Empresa B.

Por meio da Figura 33, observa-se que das seis dimensdes da
maturidade do SMD, duas enquadram-se no nivel Inicial, duas no nivel

Intermediario e duas no nivel Avancado.

Neste caso, como as dimensdes ndo estdo presentes num mesmo nivel
de maturidade este SMD né&o estaria num nivel nem Inicial, pois existem
dimensdes no estagio Intermediario e também no nivel Avancado, embora nédo se

possa afirmar que a maturidade do SMD esteja presente neste nivel. Portanto
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pode-se considerar que o SMD da Empresa B encontra-se no nivel Intermediario

de maturidade.

Escopo de
Medicdo
3
Qualidade do 2
Processo de Coleta de Dados
Medicdo 1
5 =¢=nicial
== Intermediario
Avancado
Uso dos Armazenagem de
Indicadores Dados

Comunicagdo dos
Resultados

Fonte: O autor

Figura 33 — Dimensdes da Maturidade do Sistema de Medi¢cao de Desempenho — Empresa B

5.3 EMPRESA C

A Empresa C € uma subsidiaria no Brasil de uma multinacional com
origem Norte-Americana. Ela atua no setor quimico e tem uma planta localizada
no municipio de Jundiai (SP). Tem como clientes empresas da industria
automotiva, construcdo e metal-mecanica. Os seus principais fornecedores séo

empresas da inddstria quimica.

Em relagdo a estrutura hierarquica, a empresa possui uma diretoria
de supply chain, a qual esta ligada diretamente a diretoria geral de unidade de
negécio da empresa. Esta area € responsavel por toda a parte de compras,
planejamento e controle da producé&o e distribuicdo dos produtos, realizando a
interface com clientes e fornecedores. Neste caso, a entrevista foi realizada

diretamente com o Gerente de Supply Chain da empresa.
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5.3.1 Maturidade da Gestao da Cadeia de Suprimentos da Empresa C

. Custos

De acordo com o entrevistado, em relacdo aos custos da cadeia de
suprimentos, este é um ponto de constante pressdo por parte da empresa em
busca de sua reducéo. Segundo o Gerente de Supply Chain essa presséo ocorre
principalmente em relagdo a busca da reducédo de inventério de matéria-prima,

componente que representa grande parte do preco do produto final.

Segundo o entrevistado, existiriam oportunidades de reducéo do
custo mediante um melhor planejamento do inventéario, buscando otimizar o seu

nivel ao longo do ano.

Em relacdo a dimenséao custos, portanto, a maturidade se enquadra
num nivel Intermediario, tendo em vista que a reducdo de custos tem sido

efetuada, no entanto, ainda existem oportunidades de melhora dentro da cadeia.

. Clientes

Em relagdo aos clientes, a empresa possui um foco nos clientes por
divisdo de mercado. Existe uma area focada em gestao dos clientes com a pratica
do CRM.

De acordo com o entrevistado, pesquisas de satisfagcdo com os
clientes sdo realizadas mensalmente e o nivel de satisfacdo tem ficado em torno
de 95%. Outro fator é que a empresa tem recebido alguns prémios de melhor

fornecedor do ano de alguns de seus clientes.

Diante destas evidéncias, a maturidade, em relacdo aos clientes,

estaria enquadrada num nivel avancado.
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o Processos

Com relagdo aos processos, no aspecto de formalizagdo e
estruturacdo, o entrevistado relatou que os processos dentro da gestdo da cadeia
de suprimentos ainda necessitam de estrutura melhor definida, sendo que muitos
processos ainda ndo sdo claros documentados e descritos, embora a empresa
usa 0 SAP como sistema integrado com todos os modulos relativos a gestdo da

cadeia de suprimentos.

Quanto a integracdo, no aspecto interno esta € proporcionada pelo
SAP sendo que a empresa também utiliza EDI com os clientes. Isto permite a
efetivacdo dos pedidos com transmissédo automatica. Isto também ocorre com o0s
fornecedores, 0 que permite que as solicitacbes de compra sejam integradas

diretamente.

Desta forma, no aspecto de Processos, a maturidade se enquadra
no nivel Avancado de maturidade, embora ainda necessite melhor no aspecto da

formalizacéo e estruturacdo dos processos.

o Tecnologia

Com relacdo a tecnologia, a empresa possui 0 SAP como sistema
integrado, sendo que no aspecto gestao da cadeia de suprimentos, os modulos de
compras, planejamento e controle da producéo e distribuicdo atuam integrados

dentro da mesma plataforma.

Em relagdo as ferramentas de inteligéncia, segundo o entrevistado,
este € um aspecto carente na gestao da cadeia de suprimentos da empresa. Ela
nao possui ferramentas mais avancadas de analise e previsdo de demanda, com

uso de modelos estatisticos por exemplo.

Com essa evidéncia, maturidade se enquadra num nivel
intermediario, pelo fato de necessitar avancar em ferramentas de inteligéncia

dentro da gestédo da cadeia de suprimentos.
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o Colaboragéao

Neste aspecto, ndo ficou claro a existéncia de colaboragdo em
termos de informagfes e ganhos. Segundo o entrevistado atualmente n&o existe
nenhum acordo ou base contratual para compartihamento de ganhos e

informa¢Bes com fornecedores. Esta ndo é uma pratica dentro da gestdo da

cadeia de suprimentos da empresa.

Na cadeia a jusante, existe alguma colaboragdo com os clientes, em
termos de ganhos mediante volumes adquiridos. Esta colaboragcédo ocorre por
meio de oferecimento de descontos mediante o aumento das vendas dos
produtos, principalmente com grandes clientes. A colaboracdo de informagoes
também é realizada com os clientes, referente ao posicionamento do estoque e

status dos pedidos.

Diante desta evidéncia, em relacdo a colaboracdo, a maturidade
encontra-se num nivel Intermediario, pelo fato da colaboracdo ainda ndo estar

presente em toda a cadeia de suprimentos.

° Gestao

Com relacdo a dimenséo de gestédo de projetos, segundo o entrevistado

a empresa trabalha essa gestao alinhada aos programas seis sigma.

De acordo com o gestor, 0os projetos sdo implementados com sucesso
dentro da empresa, sendo tratados como fator importante dentro da organizagéo

com uma area de suporte para as areas de negdécio responsaveis pelos projetos.

Em termos de gestdo de riscos alguns planos de contingéncia sdo
estabelecidos, principalmente em relacdo aos suprimentos-chave dos produtos

produzidos para clientes estratégicos da empresa.

No aspecto de viséo e capacitacdo, a empresa tem bem clara a visao

de cadeia de suprimentos num aspecto holistico. Alguns programas de
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capacitacdo em gestdo da cadeia de suprimentos sdo realizados em convénios

com instituicbes de ensino.

Portanto, em relacdo a dimensdo gestdo, a maturidade encontra-se

num nivel Avancado.

o Medicéao

Com respeito a medicdo de desempenho, basicamente a empresa
possui um sistema com alguns indicadores operacionais com grande foco nos
indicadores financeiros dentro da cadeia de suprimentos. Os processos que séo
medidos abrangem a parte de producdo e distribuicdo. Os indicadores

relacionados a area de compras sao praticamente inexistentes.

Outro fato é que nao foram apresentadas evidéncias de um sistema de
medicao de desempenho com os indicadores relacionados a gestdo da cadeia,
sendo apenas apresentados alguns indicadores relacionados aos custos e

desempenho de entrega.

Portanto, com relacdo a esta dimenséo, a maturidade enquadra-se no

nivel Intermediario.

o Foco Estratégico

Segundo o Gerente de Supply Chain, a empresa tem como foco
estratégico obter exceléncia na gestdo da cadeia de suprimentos. De acordo com
0 entrevistado as metas para a gestéo da cadeia de suprimentos sdo desdobradas

dos objetivos corporativos globais da empresa.

Anualmente ¢é realizado workshop para revisdo dos objetivos
estratégicos dentro da gestdo da cadeia de suprimentos, momento no qual, as

metas sao discutidas e implantadas.
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De acordo com essas informagbes, portanto, nesta dimensédo a

maturidade encontra-se no nivel Avancado.

o Responsividade

No que diz respeito a responsividade, segundo o gerente de supply
chain a empresa ndo consegue atuar com alta responsividade, principalmente
porque ainda precisa desenvolver uma estratégia de suprimentos local. O fato de
trabalhar com muitas fontes de matéria-prima importada, impede que ela atue com
maior responsividade nas variagfes de demanda do mercado, principalmente para
clientes novos que nado fazem parte dos clientes estratégicos mas que teriam

potencial de se classificarem nesta categoria.

Desta forma, a maturidade esta presente em um nivel Intermediario,
necessitando melhorar sua responsividade mediante as demandas de novos

clientes.

) Recursos

Na dimensdo recursos, segundo o entrevistado, ndo existe nenhum
recurso que a empresa possui que poderia criar um diferencial em relacdo as
cadeias concorrentes. Segundo ele, o que poderia ser melhorado s&o
equipamentos da fabrica que por se tratar de uma unidade antiga, poderiam ser
renovados, proporcionando melhor confiabilidade e reducéo de custos com setup
e manutencgdo, dentro da cadeia de producédo, embora ainda estejam adequados

para a produgéo.

A partir das evidéncias apresentadas, a maturidade enquadra-se num

estagio Intermediario.
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° Ambiente

Com relagéo ao ambiente, segundo o entrevistado, o fato da empresa
necessitar de muita matéria-prima importada, a carga tributdria afeta

significativamente os custos do produto.

Segundo o Gerente de Supply Chain alguns beneficios por meio de
regulamentacdes tem sido discutidos, em busca de beneficios para as empresas

da indastria quimica, porém, sem sucesso até o momento.

Portanto, em relacdo ao ambiente, a maturidade se enquadraria ainda
num nivel Intermediario, pelo fato da necessidade de regulamentacdes que
facilitem a questdo da importacédo das matérias-primas, principalmente em relagéo

a carga de tributacao.

5.3.2 Maturidade do Sistema de Medicdo de Desempenho da Empresa C

o Escopo de Medicéo

Em relacédo ao escopo de medicédo, a empresa C possui indicadores
financeiros e nao-financeiros na cadeia, porém ainda muito focados nos primeiros.

Alguns indicadores apresentados pelo entrevistado foram:

- Custo de capital empregado/ton produzida;

- Nivel de utilizacdo de ativos de producao;

- Evolucéo do nivel de vendas;

- Tempo de ciclo do pedido;

- Desempenho do fornecedor (avaliagéo de atributos);

- OTIF (on time in full) fornecedor;

- OTIF (on time in full) clientes

- Realizado x Budget do custo de logistica (transporte + distribuic&o);

- Indicadores de qualidade e seguranca;
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- Eficiéncia de producéo; e

- Nivel de satisfacdo dos clientes.

Como notado, a empresa C possui indicadores financeiros e nao-
financeiros. De acordo com o0 entrevistado as metas para essas medidas s&o

desdobradas a partir do direcionamento estratégico da empresa.

Estas caracteristicas apresentadas enquadram o SMD da empresa em

relagdo ao seu escopo de medi¢cdo num nivel Intermediario de maturidade.

° Coleta de Dados

De acordo com o Gerente de Supply Chain, a coleta de dados ocorre
em parcialmente manual e parcialmente automatizada. Existe um analista dentro

da area de supply chain responséavel por trabalhar com os dados.

Um fator que facilita € que a empresa possui o0 SAP e o médulo de BI,
0 qual permite uma maior automatizagéo na extragéo e manipulacdo dos dados da

base do sistema. Neste caso o SMD estaria em um nivel Intermediario.

o Armazenagem de Dados

De acordo com o Gerente de Supply Chain grande parte dos dados é

armazenada numa base Unica por meio do Business Objects (BO).

Ao acessar o Business Objects € possivel verificar os indicadores que
ja sdo formatados para serem calculados a partir da base de dados do SAP. No
entanto, alguns indicadores sdo formatados em planilhas eletrénicas que sé&o
armazenados numa pasta compartilhada com as areas da gestdo da cadeia de

suprimentos na rede da empresa.

Neste caso, a maturidade do SMD se enquadra num nivel

Intermediario.
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o Comunicacéao dos Resultados

Quanto a comunicacdo dos resultados, de acordo com o Gerente de
Supply Chain, existe uma rotina mensal de reunides para apresentar 0s
indicadores a todos os niveis envolvidos na cadeia de suprimentos. Em relagédo
aos fornecedores e clientes, segundo o Gerente de Supply Chain, ndo sé&o

realizadas reunides para comunicacao de resultados em comum.

A forma de comunicacao dos resultados ainda nao € a ideal. Os dados
sdo apresentados em planilhas eletronicas, de uma forma de dificil visualizacao.
Nao existem painéis de gestdo a vista e um formato no qual é possivel ter um

panorama geral do desempenho dentro da gestao da cadeia de suprimentos.

Com isso a maturidade do SMD, em relagdo a dimensao de

comunicacao de resultados enquadra-se no nivel Intermediario.

° Uso dos Indicadores

Com relagéo ao uso dos indicadores, eles sdo utilizados mensalmente
nas reunides para desdobramentos de planos de agédo, embora ndo se tenha
observado um formato padréo para a realizacdo deste procedimento. O uso
também é restrito aos limites internos da empresa, ndao envolvendo clientes e

fornecedores neste processo.

Desta forma, no que diz respeito ao uso, a maturidade do SMD

encontra-se no nivel Intermediario.

o Qualidade do Processo de Medigéo

A preocupagdo com o0 processo de medigcdo ndo é algo rotineiro na
empresa, sendo feito anualmente pela empresa. Esta revisdo, segundo o
entrevistado, ainda esta mais focada em se discutir as féormulas dos indicadores e
a analise com o processo. Portanto, em relacdo a qualidade do processo de

medicao a maturidade do SMD encontra-se no nivel Intermediario.
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5.3.3 Resumo da Empresa C

A partir dos dados obtidos na Empresa C foi possivel analisar todas as

dimensdes relacionadas a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos e

maturidade do sistema de medi¢g&o de desempenho.

A Figura 34 apresenta grafico com o enquadramento de cada
dimenséo analisada nos devidos niveis de maturidade da gestdo da cadeia de

suprimentos.

Custos

Ambiente \ Clientes

Recursos Processos

—o—Inicial

== Intermediario

Responsividade Colaboragéo

Avancado

Foco Estratégico Tecnologia

Medicdo Gestao

Fonte: O autor

Figura 34 — Dimensdes da Maturidade da Gestdo da Cadeia de Suprimentos — Empresa C

Observa-se que grande parte das dimensdes se enquadra no nivel
Intermediario de maturidade, pode-se, portanto, considerar que a Empresa C

encontra-se ainda nesse estagio em termos de gestédo da cadeia de suprimentos.

Ja em relacdo a maturidade do SMD a Figura 35 apresenta o gréafico

com os resultados obtidos na Empresa C.
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Por meio da Figura 35, observa-se que as seis dimensdes da
maturidade do SMD enquadram-se no nivel Intermediario, estando o SMD da

Empresa C nesse nivel.

Escopo de
Medicéo
3
Qualidade do 2
Processo de Coleta de Dados
Medi¢do
== Inicial
== Intermediario
Avancado
Uso dos Armazenagem de
Indicadores Dados

Comunicacéo dos
Resultados

Fonte: O autor

Figura 35 — Dimensdes da Maturidade do Sistema de Medi¢cao de Desempenho — Empresa C

5.4 ANALISE DOS TRES CASOS (EMPRESAS A, B E C)

Apbs a andlise de cada caso em relacdo as dimensfes presentes nos
modelos de maturidade para gestdo da cadeia de suprimentos e do sistema de
medicao de desempenho é possivel verificar uma visédo geral em relacao aos trés

casos estudados.

A Figura 36 apresenta o enquadramento das trés empresas estudadas
em cada nivel de maturidade, sendo os niveis 1, 2 e 3, respectivamente 0s niveis
Inicial, Intermediario e Avancado. Observa-se pela Figura 36 que apenas o Caso
A e Caso C tiveram as duas maturidades correlacionadas, ou seja, a maturidade
do SMD acompanhou a maturidade da gestao da cadeia de suprimentos. Ja, em

relacdo ao Caso B, este se enquadrou num nivel de maturidade da gestao da
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cadeia de suprimentos Avancado, no entanto, a maturidade do SMD ficou

enquadrada no nivel Intermediério.

Maturidade dos Casos

3 _
3
ge) CasoC Caso B
o O
S £2 2
L o
S o
s 5
gé Caso A
g 1 I 0
R
(7))
O T T 1
0 1 2 3

Gestao da Cadeia de
Suprimentos

Fonte: O autor
Figura 36 — Enquadramento dos trés casos na maturidade da gestédo da cadeia de suprimentos e

na maturidade do sistema de medicdo de desempenho

Portanto, o que se verifica € que nem sempre a maturidade da gestéao
da cadeia de suprimentos coincide com a maturidade do SMD. Seria adequado
gue esta relacdo se mantivesse coerente, como foi verificado no Caso A e Caso

C.

Outro ponto verificado em todos o0s casos € que nem todas as

dimensdes que caracterizam a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos

estardao num mesmo nivel.



Alguma dimenséo podera estar num estagio imediatamente inferior ou
superior. Desta forma, o que pode caracterizar a maturidade da gestao da cadeia

de suprimentos € o conjunto de dimensdes que estiveram num mesmo nivel,

embora alguma ou outra dimensao esteja em um nivel diferente de maturidade.

No caso da maturidade do SMD as dimensdes também nao sao
totalmente concorrentes, embora isto tenha ocorrido no Caso C. No entanto, no
Caso A e Caso B, algumas dimensfes estiveram em niveis diferentes de
maturidade, sendo que o enquadramento também pode ser realizado pelo maior

namero de dimensdes pertencentes a um determinado nivel.

E importante salientar que para cada enquadramento nos trés niveis de
maturidade do modelo realizado na sec¢&o anterior, relacionado a cada dimensao,
tanto da maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos, como também, da
maturidade do SMD, utilizou-se como critério, a ado¢éo do nivel no qual a maior

parte das dimensdes esteve presente.

Este critério foi adotado, tendo em vista que, atualmente, a literatura
ndo oferece uma base para se determinar qual nivel de maturidade deve ser
considerado, ja que, até entdo, todos os modelos de maturidade, tanto para a
gestdo da cadeia de suprimentos como para os SMD’s, ndo previam que as
dimensbes poderiam estar em niveis diferentes de maturidade, mas sim, um
conjunto de dimensdes fixas para cada nivel de maturidade, presumindo-se que
estas estariam todas presentes num mesmo nivel de acordo com suas

caracteristicas.
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6. ANALISES E CONCLUSOES

ApOs a realizacdo da pesquisa por meio do estudo de mdultiplos casos
realizado em trés empresas e obtendo-se dados a respeito do modelo tedrico
apresentado no Capitulo 3, neste capitulo serdo apresentadas as conclusées a
respeito do estudo, confirmando ou refutando as proposicoes tedricas discorridas
no Capitulo 4, podendo-se desta forma analisar o modelo tedrico objeto deste

estudo.

Ao final, seréo apresentadas sugestdes para pesquisas futuras visando
a continuidade de novos estudos relacionados ao tema e objeto de estudo deste

trabalho.

6.1 ANALISE DAS PROPOSICOES TEORICAS

a) A primeira proposicao tedrica proposta neste trabalho foi:

- Proposicdo 1: A evolucédo da gestdo da cadeia de suprimentos ocorre a
partir de um nivel inicial até um nivel avancado em relagcdo aos custos,
clientes, processos, tecnologia e ferramentas, colaboracgéo, gestdo, medicao

de desempenho, foco estratégico, responsividade, recursos e ambiente.

Em relacdo a esta primeira proposicdo teérica, a mesma pode ser
confirmada em parte. Foi verificado nos casos estudados que as onze dimensdes
gue caracterizam a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos estéo
presentes nos trés casos estudados, 0s quais representam trés estagios desta
gestao (Inicial, Intermediario e Avancado). No entanto, foi verificado que nem

sempre estas dimensdes estdo hum mesmo estagio para uma mesma gestao.

No Caso A foi verificado que trés dimensbes (processos, foco

estratégico e medicdo) estdo presentes no nivel intermediario de maturidade
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enquanto que as outras oito dimensdes (colaboracdo, tecnologia, gestédo,
responsividade, recursos, ambiente, custos e clientes) ainda se encontram no
nivel Inicial. A Empresa A foi caracterizada como uma gestdo da cadeia de

suprimentos num nivel Inicial.

Ja no Caso B 0 mesmo fato ocorreu, porém, com algumas dimensdes
num nivel inferior que a maioria delas. Foi verificado que duas dimensdes estao
num nivel Intermediério de maturidade (responsividade e medi¢cdo) enquanto que
nove dimensdes estdo presentes no nivel Avancado (colaboragéo, tecnologia,
gestdo, recursos, ambiente, custos, clientes, processos e foco estratégico). A
Empresa B foi caracterizada como uma gestdo da cadeia de suprimentos num

nivel Avancado.

Em relagcdo ao Caso C quatro dimens@es ficaram no estagio Avancado
(clientes, processos, foco estratégico e gestao) enquanto que sete ainda estdo no
estagio Intermediario (responsividade, recursos, ambiente, custos, colaboracado e
tecnologia e medi¢éo). A Empresa C foi caracterizada como uma gestdo da cadeia

de suprimentos presente num nivel Intermediario.

Portanto, conclui-se que a maturidade da gestdo da cadeia de
suprimentos evolui em termos das onze dimensdes apresentadas no modelo
tedrico por meio da Figura 26, porém, ndo necessariamente essas dimensdes
estao presentes num mesmo nivel, sendo que o nivel de maturidade desta gestdo

pode ser determinado pelo nivel em que se encontra a maior parte delas.

O Fato das dimensbes ndo estarem sempre no mesmo nivel, talvez
possa ser explicado pela a auséncia de um olhar mais gerencial pelos praticantes
em termos de se gerenciar a evolucdo da gestdo da cadeia de suprimentos. Como
visto na propria revisao da literatura, os modelos, por si s6, ndo contemplam todas
as variaveis da maturidade, motivo pelo qual, adotou-se nesta tese um modelo
agregando todas as dimensOes propostas pela literatura. Mesmo que a maior
parte das dimensfes esteja presente num determinado nivel de maturidade e a
menor parte eu outro nivel, é preciso investigar melhor quais dimensdes realmente

sao cruciais para que a maturidade tenha um efeito no desempenho da gestéo da
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cadeia de suprimentos, uma vez que, os modelos até entdo propostos pela
literatura, previam niveis de maturidade de uma forma estatica, nao levando-se
em consideracdo que as dimensbes poderiam variar pelos estagios de

maturidade, de acordo com as suas caracteristicas.

b) A segunda proposicao tedrica deste trabalho foi:

- Proposicdo 2: A evolucdo da maturidade dos sistemas de medicdo de
desempenho na gestdo da cadeia de suprimentos, ocorre paralelamente a
evolugdo da maturidade desta gestdo, saindo de um nivel inicial para um
nivel avancado em relacdo ao seu escopo de medigdo, coleta de dados,
armazenagem de dados, comunicagdo dos resultados, uso das medidas e

gualidade do processo de medicao.

Em relacdo a esta segunda proposicdo tedrica, a mesma também pode

ser confirmada em parte.

Foi verificado nos casos estudados que as seis dimensdes foram
verificadas nas trés empresas estudadas como elementos da maturidade do SMD.
Portanto, como ocorreu com a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos,
nem sempre elas estao presentes no mesmo nivel de maturidade que caracteriza
0 estagio de desenvolvimento do sistema de medicdo (Inicial, Intermediario e

Avancado).

No Caso A foi verificado que trés dimensdes ficaram presentes no nivel
Inicial (comunicacé&o dos resultados, uso dos indicadores e qualidade do processo
de medicdo) e outras trés no nivel Intermediario (escopo de medicao, coleta de

dados e armazenagem de dados).

Em relacdo ao escopo de medicédo verificou-se uma concentracdo de
indicadores financeiros com alguns indicadores referentes aos processos da

gestédo da cadeia de suprimentos.
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Essas mesmas caracteristicas estdo relacionadas aos sistemas de
medicao de desempenho propostos pela literatura de acordo com o Quadro 11, o
qual mostra a adequacdo dos SMD’s propostos pela literatura aos niveis de

maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos.

Modelos como de Beamon (1999) e Anderson, Aronsson e Storhangen
(1989) estdo presentes num nivel mais inferior de maturidade por concentrarem-
se em medidas de desempenho relacionadas a finangas, recursos e alguns

processos basicos da gestdo da cadeia.

Outro ponto verificado, relacionado aos SMD’s menos maduros é em
relacdo ao vinculo estratégico e a relacdo de causa-e-efeito. Conforme dados
obtidos no Caso A, estas caracteristicas ndo foram claramente identificadas
durante o processo de aplicacdo do método de pesquisa. Holmberg (2000)
destaca ser este um problema comum na medi¢cao de desempenho em cadeias de
suprimentos. Desta forma, a Empresa A foi enquadrada no nivel Inicial de

maturidade em relagéo ao seu SMD.

Em relacdo ao Caso B, duas dimensdes estiveram presentes no nivel
Inicial (coleta e armazenagem de dados) mais duas dimensGes no nivel
Intermediario (escopo de medicéo e qualidade do processo de medi¢ao) e outras
duas no nivel Avancado (uso dos indicadores e comunicacdo dos resultados). A
Empresa B foi enquadrada no nivel Intermediario de maturidade em termos de seu
SMD.

Ja o Caso C foi o Unico em que todas as dimensdes estiveram
presentes no mesmo nivel, o Intermediario. A maturidade de seu SMD foi

enquadrada neste nivel de maturidade.

Quanto ao escopo de medicdo tanto na Empresa C como na Empresa
B, foram verificadas medidas financeiras e nao-financeiras e um vinculo
estratégico destas medidas, conforme caracteristicas relacionadas aos SMD’s que
se enquadram em um nivel Intermediario de maturidade propostos pela literatura

por meio do Quadro 11. Destacam-se entre estes, os modelos propostos por
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Geary e Zonnenberg (2000) e Pires e Aravechia (2001), podendo-se enquadrar
também os modelos de Holmberg (2000), Van Hoek (1998).

Ainda em relagdo ao escopo de medicdo, um ponto importante
observado, diferente do que é apresentado no modelo tedrico, € que em todos 0s
casos esta dimensdo esteve no nivel Intermediario, devido ao fato de que, em
todos os casos foram verificados, indicadores financeiros e nao-financeiros. Isto
mostra que em toda cadeia, ainda num nivel Inicial de maturidade, sempre

existira, mesmo que poucos, indicadores ndo-financeiros.

Desta forma, pode-se concluir que a maturidade do SMD evolui em
termos das seis dimens6es propostas pelo modelo tedrico por meio da Figura 27,
com a ressalva de que desde o nivel Inicial de maturidade, alguns indicadores
nao-financeiros ja fardo parte do escopo de medicdo e também de que as seis
dimensbes podem estar em niveis diferentes de maturidade para um mesmo
SMD, sendo que neste caso, ele sera caracterizado pelo nivel no qual a maior

parte das dimensdes esta presente.

Da mesma forma que ocorreu com a maturidade da gestdo da cadeia
de suprimentos, as dimensfes apresentaram-se em niveis diferentes, sendo
necessario também entender melhor quais dimensdes sao efetivamente cruciais

para se determinar o exato nivel de maturidade de um SMD.

Outro ponto em relacdo a Proposicéo 2 refere-se a evolugcao paralela

entre a maturidade do SMD e a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos.

Conforme mostra a Figura 36, apdés a analise dos trés casos, foi
verificado que no Caso A e no Caso C a maturidade do SMD esteve presente no
mesmo nivel de maturidade da gestao da cadeia de suprimentos. Porém no Caso
B, a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos esteve num estagio superior
a maturidade do SMD.
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Desta forma, mediante os trés casos estudados nado foi possivel
verificar uma maturidade de um SMD avancada. Um ponto a ser destacado é de
que em nenhum dos trés casos a maturidade do SMD esteve superior a

maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos.

Principalmente, no que diz respeito ao escopo de medi¢cédo, os SMD’s
verificados ainda se concentram na medi¢&o dos limites internos da empresa e da
cadeia de suprimentos imediata, possuindo apenas indicadores em relacdo aos
processos e financas, deixando-se de avaliar, por exemplo, as préticas

colaborativas entre os membros da cadeia.

O que pode ocorrer é que, embora a maturidade da gestdo da cadeia e
a maturidade do SMD em algum momento fiqguem em uma posi¢cdo harmoniosa, a
primeira se torne superior a segunda, exigindo-se, posteriormente, um avanco do
nivel de maturidade do SMD. Isto se d&, pelo fato de ndo se ter um olhar conjunto
por parte dos gestores da cadeia de suprimentos em relagcdo a maturidade da
gestdo da cadeia de suprimentos e a maturidade do SMD, ponto este, que o

objetivo desta tese busca colaborar.

Mais casos necessitam serem estudados para um melhor entendimento
e confirmacdo do modelo, mas de uma forma geral, as maturidades dos dois
elementos evoluem paralelamente do nivel Inicial para o Avancado, conforme
modelo tedrico apresentado por meio da Figura 28, podendo ocorrer em casos
especificos que a maturidade do SMD podera nao estar presente em determinado
momento no mesmo nivel no qual a maturidade da gestdo da cadeia de

suprimentos se encontra.
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6.2 CONCLUSOES

A partir do modelo tedrico apresentado na Figura 28 e dos dados
obtidos no estudo de mudltiplos casos realizados em trés empresas com niveis
distintos de maturidade em termos de gestdo da cadeia de suprimentos, este
trabalho buscou responder questéo de pesquisa elaborada a partir da auséncia de
um estudo que apresentasse a adequagdo dos SMD’s e seus niveis de

maturidade aos niveis de maturidade desta gestédo.

Além do modelo teorico apresentado por meio da Figura 28, o qual
relacionou a maturidade do SMD com a maturidade da gestdo da cadeia de
suprimentos, o Quadro 11 também destacou, mais especificamente em relagéo ao
escopo de medicdo, dimensdo esta presente na maturidade do SMD, os SMD’s
para a gestdo da cadeia de suprimentos propostos pela literatura adequando-os
aos estagios de maturidade da gestdo da cadeia, propiciando, desta forma, um
melhor entendimento de quais medidas usar para cada um destes respectivos

estagios.

As principais contribuicdes da pesquisa de campo, em relacdo ao

modelo teérico foram:

- A confirmacéo das dimensdes de maturidade da gestédo da cadeia de
suprimentos e dos sistemas de medicdo de desempenho, tendo estas,
caracteristicas que permitem avaliar o tdo quanto avancadas elas se encontram
em termos de sua evolugéo;

- A identificacdo de que as dimensdes de maturidade, tanto para a
gestao da cadeia de suprimentos como para os SMD’s, podem estar em niveis
diferentes de acordo com as suas caracteristicas, contrapondo assim, com o que
0s modelos propostos até entdo consideravam, pressupondo a maturidade de
uma forma estéatica em relacao a todas as dimensdes;

- A verificagdo de que, embora essas dimensdes possam estar
presentes em diferentes niveis, sempre havera um conjunto maior de dimensées

tendendo para um determinado nivel de maturidade; e
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- A visualizagéo de que, em termos de escopo de medicao, a partir de

um estégio Inicial, ja existirda uma medicdo com indicadores n&o-financeiros,

diferentemente do exposto no modelo tedrico e consequentemente, nos modelos

de maturidade propostos pela literatura, os quais foram base para a sua

construgao.

Portanto, tendo em vista responder a seguinte questéo de pesquisa:

“Qual deve ser o0 alinhamento entre os sistemas de medigdo de desempenho

e seus niveis de maturidade aos diferentes niveis de maturidade da gestao

da cadeia de suprimentos?”

Tem-se como resposta, baseada no modelo proposto por meio da

Figura 28 e nas proposicdes tedricas elaboradas e analisadas com os dados

obtidos nos casos, que:

Os SMD'’s devem evoluir de um estagio inicial com um escopo
de medicdo financeira e alguns poucos indicadores nao-
financeiros, para um estagio avancado com um escopo mais
abrangente, envolvendo a medicdo ampla dos processos da
cadeia como também o desempenho das praticas
colaborativas nela envolvidas;

A coleta de dados dos SMD’s deve evoluir de um estagio
inicial com a coleta manual, passando por um estagio
intermediario com a coleta mista e chegando a um estagio
avancado com a coleta de dados totalmente automatizada;

A armazenagem de dados dos SMD’s deve evoluir de um
estagio inicial, no qual os dados s&do armazenados em
planilhas eletrbnicas esparsas, passando por um estagio
intermediario, com alguns dados armazenados em planilhas e
outros em base sistémica e chegando a um estagio avangado,
no qual todos os dados sdo armazenados em uma base

sistémica e Unica;
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e A comunicacdo dos resultados deve evoluir de um estégio
inicial, no qual ela ocorre pontualmente, passando por um
estagio intermediario, em que ela ocorre regularmente porém
concentrada na alta e média geréncia, para um estagio
avancado, com uma comunicagdo ampla a todos o0s
stakeholders presentes na gestéo da cadeia de suprimentos;

e O uso dos indicadores de desempenho deve partir de um
estagio inicial, no qual ndo existe uma definicdo clara de sua
utilizacdo, passar por um estagio intermediario com o0 uso
interno e ainda concentrado por membros da geréncia e
atingir um estagio avancado com uma utilizacdo ampla dos
indicadores por todos os envolvidos na gestdo da cadeia de
suprimentos; e

e Em relacdo a qualidade do processo de medicdo, este deve
evoluir de um estagio inicial, no qual ainda ndo se tem uma
definicdo em relacdo a sua melhoria, passar por um estagio
intermediario com certa rotina na melhoria deste processo e
chegar a um estagio avancado em que ele é revisado e

melhorado continuamente.

Ainda como parte da resposta, deve-se frisar que essas dimensdes
devem evoluir paralelamente as dimensdes da maturidade da gestao da cadeia de

suprimentos, conforme a Figura 28.

Desta forma, o modelo tedrico proposto nesta tese, surge como uma
importante colaboracao, deixando claro quais dimensdes de maturidade do SMD e
maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos devem ser gerenciadas em
conjunto, no tocante as suas evolucdes, de forma que se tenha entdo uma

harmonia entre elas.

Com a utilizacdo do modelo € possivel se obter um melhor
entendimento da maturidade da gestéo da cadeia e do SMD no momento de sua
analise, permitindo desta forma, estabelecer estratégias futuras para o alcance de

niveis superiores de maturidade para ambos os elementos.
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Entretanto, torna-se necessario deixar claro as limitagcfes referentes a

este trabalho, podendo estas, serem superadas em trabalhos futuros de pesquisa.

. Como primeira limitagdo tem-se as unidades de anélise, nas quais, foi
aplicada a pesquisa de campo. Ressalta-se que a pesquisa foi realizada em trés
empresas-foco de trés cadeias de suprimentos, entrevistando gestores apenas
destas unidades de andlise. Esta limitacdo se deu em termos de viabilidade da
pesquisa, tendo em vista que ampliar o escopo de unidades de analise a serem
pesquisadas, tornaria a pesquisa extensa em relacédo ao seu cronograma e a seu

propdsito neste momento.

Embora a empresa-foco tenha uma ampla visdo de toda a cadeia de
suprimentos, seria interessante analisar mais elementos da cadeia a montante e a
jusante, como fornecedores e clientes, permitindo obter mais evidéncias acerca do

modelo aqui proposto.

Outra limitacao existente seria em relacdo as cadeias de suprimentos
estudadas. Foram estudadas cadeias de trés segmentos distintos: metal-
mecanico, quimico e farmacéutico. A aplicacdo da pesquisa em outros segmentos
de cadeias produtivas proporcionaria uma melhor avaliacdo do modelo, pondendo-
se ponderar se o modelo pode divergir de acordo com cada objeto de estudo

analisado.

6.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Estudos poderéo ser realizados, por meio de novas pesquisas, visando
consolidar o modelo aqui apresentado, como também desdobrar outros horizontes

de pesquisas relacionados ao tema e objeto de estudo desta tese.
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Como sugestédo para a sequéncia do estudo aqui apresentado, pode-

se considerar como possiveis pesquisas futuras:

e Analisar s dimensdes de maturidade da gestdo da cadeia de
suprimentos e do SMD s&o suficientes para efetivamente
determinar o nivel exato de maturidade ambos os elementos,
j& que elas podem ndo se encontrar num mesmo estagio de

maturacgao;

e Entender os impactos causados no desempenho da cadeia de
suprimentos, quando estas dimensdes ndo estiverem sempre
presentes no mesmo nivel de maturidade da gestdo desta

cadeia;

e Entender os impactos causados no desempenho da cadeia de
suprimentos, quando as dimensdes de maturidade do SMD
nao estiverem presentes no mesmo nivel de maturidade deste

sistema de medicéo;

e Entender os impactos causados no desempenho da cadeia de
suprimentos, caso a maturidade do SMD néo esteja alinhada

a maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos; e

e Investigar o “como” fazer com que a maturidade da gestao da
cadeia de suprimentos e a maturidade do SMD evoluam de

uma forma alinhada ao longo do tempo.

Também, tendo em vista que a pesquisa deste trabalho foi realizada e
limitada em trés empresas de trés segmentos distintos, como ja mencionado,
pesquisas visando a aplicacdo do modelo em outras cadeias de suprimentos e
abrangendo outros elementos desta, além da empresa-foco, também podem ser
realizadas, visando, assim, enriquecer o entendimento acerca das maturidades

relacionadas ao tema e objeto de estudo deste trabalho.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa faz parte do programa de doutorado em Engenharia de
Producdo da Universidade Federal de S&o Carlos — UFSCar na linha de
pesquisa em Sistemas de Medicado de Desempenho. A pesquisa faz parte dos
requisitos para concluséo e a apresentacao da tese que visa a obtencdo do

titulo de doutor por essa Universidade.

O objetivo desta pesquisa € estudar a relagédo entre o nivel de maturidade da
gestédo da cadeia de suprimentos com o sistema de medicdo de desempenho
utilizado nesta gestdo, tanto em relacdo ao seu escopo de medigdo, como
também, em relacdo a outras dimensdes relacionadas a maturidade deste
sistema como a coleta e armazenagem de dados, comunicagcdo dos
resultados, uso das medidas de desempenho e qualidade do processo de

medicao.

Importante ressaltar que todos os dados obtidos a partir da pesquisa seréo
tratados na maxima confidencialidade, ndo expondo o nome e demais
informacfes da empresa, como também, informacgdes das pessoas que serao
entrevistadas na realizacao desta pesquisa.

Os estudos referentes a maturidade e sua relacdo com outros elementos
relacionados a gestdo tem ganhado significancia nas Ultimas décadas, tendo
em vista que entender os aspectos evolutivos e a fazer a apropriada
adequacao de instrumentos, técnicas e teorias de acordo com o apropriado
estagio de maturacao sao fatores importantes para a busca de um melhor

desempenho.

Os niveis de maturidade de uma gestao da cadeia de suprimentos podem ser
resumidos basicamente em trés estagios, a partir das propostas presentes na

literatura atual: inicial, intermediario e avancado
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As empresas para a pesquisa devem se enquadrar em um destes niveis de
acordo com as caracteristicas apresentadas, para que se possa estudar o
relacionamento entre os sistemas de medi¢cdo de desempenho na gestio de

suas cadeias de suprimentos.

As pessoas que devem participar da entrevista sdo Diretores e Gerentes de
Supply Chain das empresas que atuem num nivel estratégico tanto no
sentido a jusante (outbound) como a montante (inbound) da empresa-foco,
como também, gerentes que também abranjam os dois sentidos da cadeia de

suprimentos.

Caso essa gestéo seja dividida e existam diretores e gerentes diferentes para
0 sentido a montante e a jusante da cadeia de suprimentos, sera necessario
entrevistar as pessoas envolvidas nos dois sentidos, como por exemplo

gerentes de suprimentos e gerentes de distribui¢ao.

Em relacdo ao tempo de entrevista, esta sera de no maximo 2 horas para
cada entrevistado, seguindo um roteiro de pesquisa que estara de posse do

entrevistador sendo entregue uma copia para o entrevistado.

PROCEDIMENTOS DE CAMPO

- Ordem de Entrevista:

1°. Diretor de Supply Chain

2°. Gerente de Supply Chain

3°. Gerente responsavel pela medicao de desempenho da Supply Chain,
caso exista uma estrutura dedicada para isso diferente da propria geréncia de
supply chain.

- Entrega da apresentacdo da pesquisa e do roteiro de entrevista

- Uso do gravador quando permitido e utilizagéo de bloco de anotagdes

- Coleta dos dados gerais da empresa

- Abordagem dos tépicos do roteiro de forma aberta, aceitando a abordagem

de outros tépicos a serem colocados pelo entrevistado
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MATURIDADE
DA
GESTAO
DA
CADEIA DE
SUPRIMENTOS

ROTEIRO DE ENTREVISTA — TOPICOS A SEREM ABORDADOS

CUSTOS

CLIENTES
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-

-

- o/

-
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-

e O —
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Formalizagédo
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Integracdo

Sistemas Inf.

Ferram. Estatisticas
Ferramentas Andlise

Ganhos
Informagdes
Recursos
Comunicagdo
Iniciativas

Projetos
Riscos

Capacitagéo e Visdo

Extensdo

Empresa
Membros

Volume e Mix

Tipos

Regulamentacédo
Crédito

MATURIDADE
DO
SISTEMA
DE
MEDICAO DE
DESEMPENHO

ESCOPO

COLETA DE
DADOS

ARMAZENAGEM
DE
DADOS

COMUNICAGAO
DOS
RESULTADOS

USO DAS
MEDIDAS

QUALIDADE DA
MEDIGAO

b

I

I

N

Medidas

Abrangéncia

Forma de coleta

Por quem séo
Coletados

Forma de
armazenagem

Onde sé@o
armazenados
Como séo

divulgados

Para quem séo
Divulgados

Com qual frequencia

séo usadas

Para que sdo
usadas

Forma de melhoria

Frequencia de
Melhoria
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