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Resumo

Rosa da Silva, Thais; Tavares Thomé, Anténio Marcio. Uma Ferramenta de
Medicao de Maturidade Aplicada a Cadeia de Suprimentos. Rio de Janeiro,
2018. 123 p. Dissertacao de Mestrado - Departamento de Engenharia Industriall,
Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

O mercado competitivo exige sistematicamente custos reduzidos e mais
flexibilidade das organizagdes contemporaneas que, por sua vez, podem alcancar
melhores resultados ao focarem no desenvolvimento de suas cadeias de suprimento.
Sendo assim, os modelos de maturidade em supply chain se apresentam como aliados
no processo de alavancagem das organizacGes. Apesar do crescente numero de
modelos neste campo de conhecimento, a literatura aponta para uma lacuna na criacao
de modelos hibridos, adaptativos e que se predispdem a medir a cadeia de suprimentos
de forma ampla. A partir desta caréncia, o objetivo desta dissertacao foi desenvolver
um modelo de maturidade em gestéo de cadeias de suprimentos com uma ferramenta
de medicdo associada. Para isso, foi desenvolvida uma metodologia subdividida em
trés fases, abrangendo: os estudos introdutérios, a pesquisa bibliografica e o
desenvolvimento efetivo do modelo e ferramenta. O resultado desta pesquisa foi a
criacdo do produto tecnoldgico, com registro no Instituto Nacional da Propriedade
Industrial (INPI), Supply Chain Management Maturity Model (SCM3). SCM3 € um
modelo de carater interdisciplinar, multidimensional e composto por 6 dimensdes de
aplicacdo: gestdo de fornecedores, gestao da operacéo e clientes, gestao das atividades
logisticas, recursos humanos, sistemas tecnoldgicos e sistema de medicdo de
performance. O SCM3 utiliza o conceito de pontos chave de transi¢cdo para mudanga
de nivel de maturidade, o que confere maior pragmatismo ao modelo. A
operacionalizacdo deste modelo exigiu também o desenvolvimento de um método de
apoio as organizacdes para sua implantacéo. O protétipo de ferramenta computacional
associada ao SCM3 gera resultados compativeis e comparaveis, reunindo 153 questdes
e 5 funcionalidades. A etapa de validacdo do modelo contou com a participacdo de
especialista tanto do mercado, quanto da academia, que avaliaram aspectos inerentes
a interface, contetido, encadeamento logico, viabilidade e aceitabilidade do modelo. O
modelo foi aplicado em ambiente organizacional em duas grandes empresas, lideres

do setor de telecomunicagdes brasileiro, contando com a participacdo da camada
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gerencial das companhias. A aplicagdo se demonstrou relevante para organizagoes e
académicos, sendo capaz de realizar inumeras analises para organizacOes alavancarem

suas cadeias e apoiar estudo futuros de benchmarking em maturidade em supply chain.

Palavras-chave
Maturidade; Modelo de Maturidade; Gestdo da Cadeia de Suprimentos;

Logistica; Ferramenta Empresarial.
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Abstract

Rosa da Silva, Thais; Tavares Thomé, Antonio Marcio (Advisor). A Supply
Chain Maturity Model Tool. Rio de Janeiro, 2018. 123 p. Dissertacdo de
Mestrado - Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

The competitive marketplace systematically demands reduced costs and more
flexibility from contemporary organizations which, in turn, can achieve better results
by focusing on the development of their supply chains. Thus, supply chain maturity
models present themselves as allies in the leverage process of organizations. Despite
the increasing number of models in this field of knowledge, the literature points to a
gap in the creation of hybrid, adaptive models that are predisposed to measure the
supply chain in a broad way. From this gap, the objective of this dissertation was to
develop a maturity model in supply chain management with an associated
measurement tool. For this, a methodology was developed subdivided in three phases,
covering: the introductory studies, the bibliographical research and the effective
development of the model and tool. The result of this research was the creation of the
technological product, with registration in the National Institute of Industrial Property
(INPI), Supply Chain Management Maturity Model (SCM3). SCM3 is
interdisciplinary, multidimensional and composed of 6 application dimensions:
supplier management, operation and customer management, logistic activities
management, human resources, technological systems and performance measurement
system. The SCM3 uses the concept of turning points to change maturity level, which
confers greater pragmatism to the model. The operationalization of this model also
required the development of a method to support organizations for the implementation.
The computational tool prototype associated to SCM3 generates compatible and
comparable results, gathering 153 questions and 5 functionalities. The validation stage
of the model was attended by specialists from both the market and academy, who
evaluated aspects inherent to the interface, content, logical linkage, viability and
acceptability of the model. The model was applied in an organizational environment
in two large companies, leaders of the Brazilian telecommunications sector, counting
with the participation of the managerial layer of the companies. The application has

proved to be relevant for organizations and academics, being able to perform numerous
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analyzes for organizations to leverage their chains and support future benchmarking

studies in supply chain maturity.

Keywords

Maturity; Maturity Model. Supply Chain Management. Logistics. Business
Tool.
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“A renlncia é o que nos humaniza”
(Pe. Adroaldo, sj)
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1
Introducéo

A realidade que permeia as organiza¢cdes contemporaneas ¢ um ambiente
complexo. As empresas estdo inseridas em um contexto competitivo globalizado,
sofrendo fortes pressdes em seus mercados e seus clientes, que por sua vez,
demandam progressivamente mais flexibilidade e menores custos (Christopher,
2007). O tempo de vida dos produtos é cada vez mais curto, demandando um tempo
de resposta no mercado cada vez mais restrito. Com isso, 0s ativos estratégicos se
apresentam como pilares fundamentais para vencer a competicdo em muitos
setores, uma vez que a competicdo ndo tem ocorrido mais somente entre as
empresas, mas entre as cadeias de suprimentos ampliadas (Pires, 2009).

Neste advento, as empresas sdo cada vez mais convidadas a desenvolverem
suas capabilidades, que se definem como um conjunto complexo de habilidades e
conhecimento acumulado exercitado ao longo dos processos organizacionais,
alinhados com as organizag6es que fazem parte da sua rede de valor (Lockamy &
McCormack, 2004). E devido a oportunidade de sinergia entre cadeias se torna
necessario o desenvolvimento de teorias, métodos e instrumentos que colaborem
para 0 exercicio de suas praticas e que comportem a complexidade de uma rede
(Lambert, 2008).

Neste contexto, avaliar a maturidade da cadeia de suprimentos se destaca
como um elemento de apoio a decisdo na gestdo das organizac¢des. Diante disso,
nos ultimos anos um crescente ndmero de pesquisas tem buscado investigar
modelos de maturidade para a gestdo estratégica dos processos em cadeias de
suprimentos (McCormack e et al., 2008).

Empresas de diversos portes e segmentos tém alcancado melhorias
significativas em seus indicadores de desempenho ao focarem no redesenho dos
seus processos e 0 desenvolvimento de capabilidades (Hammer, 2007). Porém, a
habilidade dos administradores para identificar, gerenciar e modificar seus recursos
é limitada. Além disso, pela complexidade das cadeias, a identificacdo exata do que
precisa ser feito, em quais proporg¢des ainda é imprecisa e dificultada pela caréncia

de teorias que sustentem as investigacdes. (Lockamy & McCormack, 2004).
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No que se refere a pratica do diagnostico em cadeias de suprimentos, a
maioria das iniciativas ainda se encontram no campo estatico das medidas de
desempenho, e ndo em maturidade, que séo lidos como os meios pelos quais se gera
este desempenho (Oliveira, 2009). Sendo assim, os Modelos de Maturidade vém
preencher uma lacuna existente no campo da avaliagio do desempenho e
desenvolvimento das cadeias de suprimento, ajudando gestores a identificar gaps e
entraves para sua evolugéo.

O desenvolvimento de modelos de maturidade tem recebido um crescente
interesse entre académicos e profissionais, e séo aplicados em diversos campos do
conhecimento, como processos organizacionais (Hammer, 2007), mas apesar de
também existirem estudos que investigam a maturidade em cadeias de suprimentos,
eles sdo poucos, a sua maioria € parcial no que se refere a totalidade da cadeia de
suprimentos e muitos foram desenvolvidos apenas para um setor especifico da
industria (Netland e Alfnes, 2011).

Um estudo liderado por Bowersox (2010), conhecido como ‘Logistica de
Classe Mundial’ (The Global Logistics Research Team) ampliou conhecimento em
maturidade de cadeias de suprimentos, mas 0 estudo néo se caracterizou como um
modelo de maturidade com instrumento tangivel e padronizado que pudesse ser
utilizado em avaliacdo de empresas, apesar do estudo ter concluido que as
organizacg0es participantes eram maduras e desenvolvidas.

Diante de todo esse cenario, foi identificada a oportunidade de se desenvolver
um modelo standard de medicdo da maturidade em cadeias de suprimentos
agregando tanto as fungGes da cadeia de suprimentos, bem como 0S processos
gerenciais a ela pertencentes, contribuindo para o desenvolvimento académico do
tema e permitindo que gestores logisticos acompanhem o crescimento da

maturidade de suas cadeias de forma mais integrada e participativa.

11
Oportunidade e Justificativa

A gestdo da cadeia de suprimentos desempenha papel extremamente
relevante na estratégia e no alcance dos objetivos empresariais. Estudos apontam
gue quanto mais evoluida é a gestdo da cadeia, mais ela pode contribuir para agregar
valor aos clientes (Lockamy & McCormack, 2004). A comprovacao empirica de

que os modelos de maturidade melhoram o desempenho operacional e financeiro
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das empresas sugere que toda empresa deveria dedicar esfor¢o para implantar tais
modelos (Aryee, 2008).

Isto posto, a mensuracdo da maturidade da cadeia de suprimentos consiste,
por si s4, em uma oportunidade para uma empresa alinhar suas medidas e a¢oes de
melhoria dos processos com suas politicas e estratégias mais amplas. Os modelos
de maturidade constituem-se como valiosos instrumentos para a lideranca
corporativa (McCormack et al., 2009). Sendo assim, ao explorar essa relacao entre
maturidade e cadeia de suprimentos, o presente trabalho podera tornar-se uma
valiosa contribuicdo para gerentes e pesquisadores envolvidos em estudos que
analisam melhores préaticas no campo da gestdo da cadeia de suprimentos.

Outra oportunidade identificada esta na ampliacdo de modelos no qual o foco
da anélise esteja na maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos. O trabalho
desenvolvido por Paes (2011) estratificou diversos modelos de maturidade e uma
das conclusdes evidenciou que o foco principal da maior parte dos modelos de
maturidade avalia apenas as atividades logisticas basicas e apenas 14,29% dos
modelos possuem foco na avaliagdo ampla da cadeia de suprimentos, conforme
apresentado na tabela 1. Dados estes que corroboram com a relevancia do modelo
desenvolvido por esta dissertagdo, uma vez que se predispde a realizar uma
avaliacdo completa, incluindo ndo apenas os processos das atividades logisticas,

mas todos 0s aspectos especificos que tangem a cadeia.

Tabela 1: Analise de modelos de maturidade aplicados ao SCM conforme critério principal foco de
analise

Principal Foco da Andlise Quantidade %
Atividades Logisticas 6 21,43%
Sistemas e Tecnologia 6 21,43%
Aspectos Especificos 5 17,86%
Avaliagcdo Ampla da Cadeia de Suprimentos 4 14,29%
Relacionamento na Cadeia de Suprimentos 4 14,29%
Processos da Cadeia de Suprimentos 3 10,71%

Total de Modelos Analisados “ 100%

Fonte: Paes (2011)

A realizacao desta pesquisa também trara importante contribuicdo para a area
de conhecimento, uma vez que compila conceitos e teorias necessarias para o
desenvolvimento do modelo. Quanto a originalidade, o valor desta dissertacéo
reside na associagdo entre dois modelos tedricos distintos, criando um modelo Unico

em medicdo de maturidade em gestéo de cadeia de suprimentos.
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Netland e Alfnes (2011) afirmam que medir a maturidade das operacdes da
cadeia de suprimentos € essencial para 0 desenvolvimento de estratégias
operacionais coerentes com a estratégia global da empresa, envolvendo clientes e
fornecedores. Nesse contexto, este trabalho justifica-se por permitir que as
empresas construam este conhecimento que permitira um melhor alinhamento de
suas estratégias, possibilitando melhorias no desempenho dos processos logisticos
e na gestdo da cadeia.

Em outro estudo, Netland e Alfnes (2008) defendem uma abordagem que
possua uma contribui¢cdo ampla tanto quanto para os processos de gestdo, bem como
que contribuam para ampliacdo das capabilidades da organizacdo, com um
instrumento sistematico para aplicacdo do modelo.

Outra oportunidade identificada baseia-se na caréncia apresentada pela
literatura por modelos adaptativos, como sugere o estudo de Mettler (2009) e
Becker et al. (2009), em suas propostas, defendem que os novos modelos de
maturidade tenham estruturas que possam ser constantemente adaptadas a realidade
das empresas, atendendo a varios setores da economia. De acordo com Slack et. al.
(2009), um pré-requisito chave para o uso efetivo de informacdes de processos €
um modelo adaptativo. Para o autor os modelos precisam acompanhar a evolugéo
das empresas de maneira dinamica.

O estudo também devera inspirar gerentes e pesquisadores, oferecendo dados
detalhados sobre a estruturacdo do modelo e seu desempenho. Também podera
apresentar utilidade para pesquisadores envolvidos em estudos sobre melhores
praticas em gestdo da cadeia de suprimentos ao explorar o0 complexo contexto das
relacdes logisticas.

E por fim, o desenvolvimento desta dissertagdo oferecera aos participantes da
pesquisa a oportunidade de conhecer melhor suas cadeias e as vantagens

competitivas que podem ser propiciadas aos membros de sua rede logistica.

1.2
Objetivos

1.2.1
Objetivo Geral

A partir da lacuna identificada tanto no mercado, quanto na literatura, o

objetivo principal deste trabalho sera o desenvolvimento de um modelo de
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maturidade em gestdo de cadeias de suprimentos e uma ferramenta de medicéo de

maturidade associada.

1.2.2
Objetivos Especificos

A realizacdo do objetivo geral apresentado compreende 0s seguintes objetivos
especificos:

A. Identificar os modelos de maturidade em cadeia de suprimentos
disponiveis na literatura;

B. Apresentar os resultados de um esfor¢co bibliografico orientado para o
desenvolvimento do modelo hipotético-conceitual de medicdo de
maturidade;

C. Desenvolver um prototipo de ferramenta de medicdo a partir do modelo
conceitual de maturidade proposto, acessivel e disponivel para gestores
logisticos e académicos;

D. Realizar uma aplicagdo no mundo real a fim de validar e ajustar o modelo

conceitual proposto e o protétipo de ferramenta de medigéo.

1.3
Estrutura do Trabalho

Este trabalho € composto essencialmente por cinco capitulos: introducéo,
referencial teorico e revisdo da literatura, metodologia, resultados e conclusdes. O
presente capitulo contém uma discussao inicial com o intuito de contextualizar o
tema da pesquisa, alem de introduzir o contetido principal da dissertacdo, onde estéo
apresentados seus objetivos e a justificativa.

O segundo capitulo contempla um resumo tedrico dos conceitos que norteiam
esse trabalho. Nessa parte, discorre-se sobre cadeias de suprimentos, gestdo da
cadeia de suprimentos, maturidade, modelos de maturidade e abordagens
metodoldgicas para o desenvolvimento de um modelo de maturidade.

No terceiro capitulo, é apresentada a metodologia construida para o
desenvolvimento deste trabalho.

No capitulo de resultados, é apresentado 0 modelo conceitual, a ferramenta
desenvolvida e os resultados encontrados na aplicagdo no mundo real. Por fim, séo

apresentadas as conclusoes.
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Referencial Teodrico

Este capitulo é dedicado a revisar conceitos fundamentais para o
desenvolvimento deste trabalho. Aqui serdo abordados os conceitos de cadeia de
suprimentos, gestdo da cadeia de suprimentos, definicdo de maturidade em
processos e maturidade em cadeias de suprimentos, bem como os modelos de

maturidade da literatura e seus processos de desenvolvimento.

2.1
Fundamentos em Cadeias de Suprimentos

Raras sdos as areas do conhecimento que tém um impacto tao significativo
no padrdo de vida da sociedade quanto a logistica, entretanto, as pessoas nao
percebem o seu importante papel até que ocorram problemas no processo logistico
que impactem a disponibilidade de um produto (Lambert et. al, 1998b).

A conceituagdo mais recorrente e recente nas publicagfes académicas sobre
logistica é a do Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP,
2017), a qual tambeém foi adotada pela Associacdo Brasileira de Logistica
(ASLOG), e se define como:

“Logistica é uma parte da cadeia de abastecimento que planeja,
implementa e controla com eficacia o fluxo e a armazenagem dos bens, dos
servigos e das informac@es entre o ponto da origem e o ponto de consumo
destes itens, a fim de satisfazer todas as exigéncias dos consumidores em

geral.”

Pires (2009) argumenta que basicamente todas as definicbes presentes na
literatura sobre cadeia de suprimentos sdo convergentes, em termos gerais,
considerado a cadeia como uma rede de entidades autbnomas, ou semiautbnomas,
que sdo responsaveis pela obtencdo, producédo e envio de um determinado produto

ou servico ao cliente final.
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2.2
Gestado da Cadeia de Suprimentos e sua Evolucédo Conceitual

O dicionéario APICS (American Production and Inventory Control Society)
define a Gestdo da Cadeia de Suprimentos como "o desenho, planejamento,
execucdo, controle e monitoramento de atividades de cadeia de suprimento, com o
objetivo de criar valor, construindo uma estrutura competitiva, sincronizando o
fornecimento com a demanda e medindo o desempenho global™ (Blackstone, 2013,
p.172).

Um dos conceitos mais difundidos em Gestdo da Cadeia de Suprimentos € o
de Lambert et. al. (1998a) que esquematizaram a gestao e integracdo de processos
chaves, desde o usuério final até os fornecedores de Ultima camada, do fluxo de
produtos, servicos e informagdes que adicionam valor para todos os entes da cadeia.
Para os autores, a gestdo da cadeia é a forma pela qual se sustenta a geracédo de
vantagem competitiva para os stakeholders. A figura 1 traz a visdo esquematica dos
autores para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos e seus processos de negocios.

/

Fornecedores  Fornecedores
de2* camada de 1* camada Lo gist‘ita
Compras Mkte Vendas

Empresa focal

GESTAOQDE RELACIONAMENTOS COM O FORNECEDOR

DESENVOLYIMENTO DE PRODUTOS E COMERCIALIZAC AQ

GESTAODE RETORNOS

Figura 1: Gestdo da Cadeia de Suprimentos e seus processos de negdcios
Fonte: Lambert et. al. (1998a)

Processos de negdcio da cadeia de suprimento

Pires (2009) chama a atencdo para o carater multidisciplinar desta area de

conhecimento e considera que no escopo da gestdo da cadeia de suprimentos
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existem ao menos trés grandes eixos de atuacao: processos de negocios; tecnologia,
iniciativas, praticas e sistemas; e organizacGes e pessoas.

Neste mesmo trabalho, Pires (2009) sintetiza diversas referéncias e define
cadeia de suprimentos como o fluxo de materiais e informag0es que se ddo no
sentido direto e reverso da cadeia. Quanto maior for o nimero de entidades dentro
da cadeia, maior serd a complexidade na relacdo entre elos da cadeia e mais
complexa sera a gestdo dos membros. A figura 2 ilustra uma cadeia de suprimentos,
com énfase na empresa foco e em seus caminhos para negociagdes: montante (no

sentido dos fornecedores) e jusante (no sentido do cliente final).

Fornecedor da Fornecedor de | | Fornecedor de EMPRESA o Client
camadan 22 camada 12 camada FOCAL Distribuidor Varejista rente
Final

Sentido a I Sentido a
montante jusante
(Upstream) (Downstream)

Figura 2: Representacdo de uma Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptado de Pires (2009).

Slack et al. (2009) observam gue quando se busca efetuar o controle do fluxo
de informacdes e materiais, € possivel obter beneficios em termos de velocidade,
credibilidade, flexibilidade, custos e qualidade, em comparacéo a situacao de gestao
simples apenas de fluxos internos. Ha beneficios estratégicos que podem ser
conquistados por meio da gestdo dos fluxos desde fornecedores primarios até os
clientes finais. A gestdo das operacGes desta natureza é denominada de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos e sera discutida a seguir.

A definicdo de Gestdo da Cadeia de Suprimentos mais recente, consolidada
pelo Global Supply Chain Forum (GSCF), conceituou a GCS como: “Gestdo da
Cadeia de Suprimentos € a integracdo de processos de negocios chaves desde o
usuario final até os fornecedores primarios, providenciando produtos, servicos e
informagdes que adicionem valor aos clientes”. Ja no Council of Supply Chain
Management Professionals — CSCMP (2017), o conceito de gestdo da cadeia de

suprimentos foi atualizado para:
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“[...] o planejamento e a gestdo de todas as atividades envolvidas no
fornecimento e aquisicdo, conversdo, e todas as atividades da gestdo
logistica. Importante também inclui a coordenagéo e colaboragdo com os
parceiros de canal, que podem ser fornecedores, intermediarios, prestadores
de servicos terceirizados e clientes. Em esséncia, o gerenciamento da cadeia
de suprimentos integra a gestdo da oferta e demanda dentro e entre as

2

empresas.

2.3
Maturidade em Cadeia de Suprimentos

2.3.1
Definicdo de Maturidade

O dicionario Larousse (2007) define o termo maturidade como
desenvolvimento completo ou condicdo perfeita de algum processo ou atividade,
ou ainda, os motivos pelos quais 0 sucesso é alcancado e 0s caminhos para corrigir
ou prevenir problemas comuns que impediriam a melhoria dos processos. Seguindo
tal premissa, McCormack et al. (2008) corrobora o conceito de maturidade
organizacional como a capacidade de uma empresa para desenvolver seus processos
em conformidade com metas previamente definidas no &mbito do seu planejamento
estratégico e funcional.

Lahti, Shamsuzzoha e Helo em 2009, apresentam o termo maturidade como
o desenvolvimento de um estagio inicial a um estégio final, dentre o qual inclui uma
evolucdo incremental dos processos, de estagios intermediarios a plena maturidade.
Quando aplicado ao contexto dos negocios, atingir a maturidade significa a
obtencdo de um nivel de exceléncia, com o intuito de alcancar o alinhamento das
diretrizes do negdécio com a dinamica do mercado.

Muitas areas de conhecimento utilizam o conceito de maturidade, mas ao
longo da década de 90 um grande nimero de modelos foi desenvolvido para as mais
diversas areas e propositos (Lockamy & McCormack, 2004). Surgiram modelos
que visam incrementar a capacidade de uma empresa em uma determinada area,
desenvolver e gerenciar softwares, proporcionar a integracao de equipes, prover o

desenvolvimento dos recursos humanos e gerenciar processos logisticos.
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2.3.2
Modelos de Maturidade em Processos

Para Lockamy et. al. (2008), o conceito de maturidade de processos esta
embasado na ideia de que um processo possui um ciclo de vida claramente definido,
gerenciado, medido e controlado ao longo do tempo. Para Bronzo e Oliveira (2006)
sd80 necessarias quatro condigcdes para se alcancar um patamar mais alto de
maturidade em algum processo empresarial, séo eles: a) maior controle sobre os
resultados; b) maior previsibilidade em relacdo aos objetivos; ¢) maior efetividade
em relacdo ao alcance das metas definidas; e d) capacidade da geréncia de propor
novos patamares de desempenho.

Inimeros sdo os desafios de um gestor contemporaneo e 0s modelos de
maturidade atuam no sentido de auxilia-lo na avaliacdo da definicdo de acdes
prioritarias para evolucdo da empresa, respeitando suas capabilidades, restri¢bes de
recursos e metas de desempenho (Bronzo e Oliveira, 2005).

Para Metler et al. (2010), maturidade implica na demonstragdo de uma
habilidade especifica em um progresso evolutivo, onde o objetivo dos modelos de
maturidade € orientar esse processo evolutivo, incorporando formalidade as
atividades de melhoria. E este conceito de modelo de maturidade € o adotado por
este trabalho.

A sequir, sdo apresentados alguns modelos de maturidade em gestdo de

processos e sua evolucao ao longo do tempo.

2.3.2.1
Modelo de Crosby

Os modelos de maturidade tiveram inicio com o modelo de Crosby (1979),
que ficou conhecido como “grid de maturidade em geréncia da qualidade” e tinha
funcdo de criar uma metodologia de avaliagdo da maturidade na gestéo de processos
de qualidade. O grid de Crosby referencia cinco estagios: Incerteza, Despertar,
Esclarecimento, Sabedoria e Certeza. Os niveis atravessam seis categorias
gerenciais: Compreensao e atitude da geréncia; Status de qualidade da empresa;
Sistemaética para a resolucao de problemas; Custo da qualidade como percentual das
vendas; Medidas da melhoria da qualidade; e Sumario de possibilidades da

companhia no setor da qualidade (Crosby, 1979).
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Os cinco niveis de maturidade propostos no modelo de Crosby (1979),
evidenciam, como na totalidade dos modelos de maturidade, a ideia de progressdo
da capacitacdo empresarial na gestdo de seus processos e estdo melhores

evidenciados na tabela 2 a seqguir:

Tabela 2: Grid de maturidade
N2 Nivel Descrigao
Falta de compreensao e apreco pelo problema de gestdo em
1 Incerteza geral.
Reconhecer o problema e o valor do processo para os
2 Despertar negaocios.

Inicia melhorias e aprende mais sobre novas ou existentes
formas de promover avancgos adicionais aos esforgos de

3 Esclarecimento trabalho.

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

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

Fonte: Crosby (1979).

O modelo de Crosby se tornou referéncia para diversos modelos de
maturidade, por seu carater genérico e estrutura intrinseca de evolucdo. Um dos
mais difundido deles foi o Capability Maturity Model (CMM), desenvolvido e
publicado pelo Instituto de Engenharia de Software (SEI) da universidade

americana Carnegie Mellon.

2.3.2.2
Modelo do SEI-CMM

Entre 1987 e 1997, o grupo Software Engineering Institute (SEI), ligado a
universidade de Carnegeire Mellon, Pittsburgh, desenvolveu um estudo que
resultou em um modelo de maturidade especializado para a industria de software.
O modelo surgiu em decorréncia da necessidade de sistematizar 0s processos
criticos de concepcéo e desenvolvimento de softwares. O modelo foi denominado
Capability Maturity Model (SEI-CMM), e sua verséo 1.1 foi lancada em 2001. Para
o0 modelo, & medida que os processos criticos dos sistemas tornavam-se mais
complexos e integrados, alcancava-se em estagios de desenvolvimento mais
avancados. (SEI, 2001)

O SEI-CMM segue a légica do modelo de Crosby, com uma estrutura de
cinco niveis que estratificam a posicdo ocupada pela empresa desenvolvedora de
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softwares com relagdo a maturidade de seus processos gerenciais. A figura 3 ilustra

0 contetdo dos cinco niveis propostos pelo SEI-CMM. (SEI, 2001)

I Processos sdo melhorados continuamente baseando em
5 um entendimento quantitativo das causas de variagéo.
Otimizado
I ) L Quantitativamente
Processos medidos e controlados utilizando estatistica e B
Gerenciado

4 outras técnicas quantitativas.

I Processos caracterizados pela organizacao, entendidos e .
Definido
3 descritos em padries ferramentas e métodos.

Processos sao planejados, executados,

i Gerenciado
2 medidos e controlados.
I Processos imprevisiveis, reativos e .
Inicial
1 pobremente controlados.

Figura 3: Niveis CMM
Fonte: SEI (2000).

Apb6s o SEI-CMM, um grande nimero de modelos foram lancados em
geréncia de processos e de projetos. Os modelos, em sua totalidade, sugerem um
caminho légico de desenvolvimento progressivo na capacitacdo de gerenciamento
de processos. Importante salientar que para os modelos, o relevante ndo € apenas
definir o patamar de maturidade que se encontra a empresa, mas sim as a¢oes que

irdo assegurar e manter sua evolugéo ao longo do tempo.

2.3.2.3
Modelo do PMI (Project Management Institute)

Outro relevante de modelos de maturidade foi o desenvolvido pelo Project
Management Institute (PMI), no ano de 2003, o Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3) que permite as organiza¢cdes mensurarem
seus niveis de desempenho em gerenciamento de projetos, orientando suas
capacidades para implementacdo de estratégias com consisténcia e previsibilidade
(PMI, 2003).
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O OPM3 é adaptativo, pode ser aplicado em varias industrias, e se estratifica
em varias dimensdes e associa as melhores praticas com estagios progressivos de
processos: a padronizagédo, a medigédo, o controle e por fim, ao alcance da melhoria
continua. Outras dimensfes tangem aos dominios da geréncia de projetos, a
geréncia de programas e a geréncia de portfdlio. Por seu carater multifacetado na
avaliacdo da maturidade, o0 OPM3 produz resultados detalhados e robustos para

seus processos decisorios e para planos de melhoria continua (PMI, 2003).

2.3.2.4
Business Process Orientation Maturity Model (BPOMM)

O BPOMM foi construido a partir dos conceitos de maturidade do processo,
Business Process Orientation (BPO) e do Capability Maturity Model (CMM) do
Instituto de Engenharia de Software da Universidade Carnegie Mellon (Lockamy
et al., 2008), ja apresentado neste trabalho na se¢do 28SEI-CMM.

O BPO foi desenvolvido por McCormack, Johnson e Walker (2003), com o
conceito de que uma organizacdo deve priorizar 0S processos em detrimento da
hierarquia, com énfase na obtengdo de resultados e na satisfacdo dos clientes. O
conceito de BPO indica que ao adotar uma visao estratégica de seus processos, uma
empresa pode obter um incremento no seu desempenho global (Lockamy &
McCormack, 2004).

O BPOMM ¢ formado com base em cinco niveis de maturidade, conforme
ilustrado na figura 4 Os autores sdo categdricos afirmando que cada nivel de
maturidade sustenta o alcance do nivel seguinte, sendo assim, a tentativa das
organizacOes de pular os niveis de maturidade é improdutiva e acrescentam que
para as empresas constituirem uma cultura de exceléncia em processos devem

avancar através dos niveis evolutivos (Lockamy & McCormack, 2004).
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Estendido

Otimizacio
dos Processos
Integrado
Controle dos
Processos
Vinculado
Medicio dos
Definido Processos
Definicdo
AdHoc Bisica

Figura 4: Etapas de Desenvolvimento do Processo de Maturidade
Fonte: Lockamy & McCormack (2004).

2.3.2.5
Modelo de Referéncia para Operacdes em cadeias de suprimentos
(SCOR)

O Supply-Chain Council, fundado pelas empresas Pittiglio, Robin, Todd &
McGrath Management Consultants (PRTM) e a AMR Research, reuniu, em 1996
desenvolveram um modelo de referéncia para a gestdo do desempenho de cadeias
de suprimento, com a colaboracdo de 66 empresas. Essa iniciativa deu origem ao
modelo SCOR. Hoje, 0 modelo estd na sua 112 versdao e é mantido pela APICS
(SCC, 2012; Prakash et al., 2013).

O SCOR ¢ definido como um modelo de referéncia, que se define como um
framework apresentado de forma estruturada que é utilizado a ser utilizado por
gestores de uma organizacdo, que agrega praticas, recomendacdes, processos,
arquiteturas organizacionais, sistemas e entre outros (Van Der Aalst, et al. 2005).
Ja para Becker et al. 2007, se define como uma representacdo genérica, devendo
servir apenas como ponto de partida para a elaboracdo de solugdes especificas e
adaptadas ao contexto organizacional.

O modelo SCOR ¢ baseado na estratégia de operacdes e considera as
sequintes atividades relacionadas ao fluxo de produtos (entrada/saida):
planejamento, fornecimento, fabricacdo, entrega e retorno. Em relacdo a sua
estrutura 0 SCOR é composto por processos, métricas de desempenho, préticas e

pessoas.
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O modelo permite a descri¢do de padrdes de gerenciamento de processos, a

associacdo entre processos padrdes, a utilizacdo de métricas de desempenho e de

praticas de gerenciamento para melhorar o desempenho e, finalmente, o

alinhamento entre caracteristicas e funcionalidades. Contem quatro niveis distintos,

conforme pode ser observado na figura 5: (SCC, 2012).

o

O

Nivel 1 - define o escopo e o conteddo do SCOR;

Nivel 2 - define a categoria de processos que sdo componentes em
potencial de uma cadeia de suprimentos;

No nivel 3 - define 0s elementos de processos necessarios para
planejar com sucesso a cadeia de suprimentos e estabelecer objetivos
de melhoria;

Nivel 4 - foca na implementacdo, empreendendo acdes especificas
para a melhoria da cadeia e definindo préticas para obtencdo de

vantagem competitiva. (Prakash et al., 2013).

¥ Descrigao Esquema Comentarios

Supplv-Chain Operations Reference-model

1 Nivel 1 — define o escopo e
) m‘ contetido para o SCOR. E o nivel
é Nivel w@ onde as bases para competigio e
desempenho sio configuradas.

2 .
Mivel de Nivel 2 - as empresas
Configuragio implementam suas operagdes com
(categorias base nas escolhas feitas na cadeia

de de suprimentos.
processos)

[

superior
(tipos de
processos)

Nivel 3 - é definida a habilidade
de uma empresa para competir
com sucesso nos mercados
escolhidos. Consiste em:

»  definigio de elementos de
processos (informacdes,
entradas, saidas ¢ métricas);

+  melhores priticas; e

= capabilidades do sistema
NCCCssArias para sustentar
melhores praticas, bem como
ferramentas e sistemas.

Empresas fazem o ajuste fino de suas
estratémas de operagies no nivel 3.

4 Mivel de | |Nivel 4 - Empresas definem e
implementacao /,l\ |L implementam praticas especificas de
(decomposicdo \ j,". lzestdo de cadeias de suprimentos

de elementos de para desenvolver vantagem
prOCessos) lcompetitiva e se adaptarem a
Imudancas no ambiente de negocios.

Figura 5: Modelo hierarquico em niveis do SCOR
Fonte: Oliveira, 2009
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O SCOR integra os conceitos de reengenharia de processo de negocio,
benchmarking e analise de melhores praticas. Focaliza a eficiéncia transacional, ao
invés das relagbes com clientes e fornecedores. Mas o modelo SCOR esta
prioritariamente orientado para 0s processos, e ndo para as fungdes organizacionais.
O modelo foca a atividade envolvida, e ndo o grupo profissional ou o elemento
organizacional que executara tal atividade. (Lambert et. al., 2005). Lambert et al.
(2005) afirmam que diversos pesquisadores ressaltam a necessidade de se utilizar o
SCOR em conjunto com outros modelos objetivando obter um entendimento mais

abrangente dos fenbmenos a serem gerenciados no contexto de suprimentos.

2.3.2.6
Outros Modelos de Maturidade em Processos

Outros modelos de maturidade com foco em gestdo de processos foram
lancados ao longo dos anos, mas como foco deste trabalho se restringe aos modelos
de maturidade aplicados a cadeia de suprimentos, os mesmos foram citados, mas
ndo detalhados nesta revisdo bibliografica.

Barra e Ladeira (2017) listaram em seu estudo os 10 modelos de maturidade
contemporaneos em gestdo de processos mais relevantes. A tabela 3 descreve os
modelos de maturidade estudados pelos autores, destacando o primeiro e Gltimo

niveis e escopo.

Tabela 3: Modelos de Maturidade em Processos

Modelo de TN . _— A .
. Nivel inicial de maturidade Ultimo nivel de maturidade Escopo
maturidade
. Inicial (1): P i BPM na . p

BPM Maturity anla (1) rgmlssas nao Aprimorado (5): BPM é central ”
existem ou sdo ~ - Descritivo e

Model(Rosemann & . na gestdo estratégica e "

. desestruturadas e ndo . prescritivo

de Bruin, 2005) operacional
coordenadas

P Perf . - . ~

rocess Ferformance Iniciagdo de gestdo de Dominio de gestdo de

Index (Rummler & L. , -
processos (1): H4 interesse em  processos (3): BPM é um modo  Descritivo

Brache, 1990) ..
aprender BPM de ser da organizagdo

BPR Maturity

Modgl (Mavul, Grupo 1 (1): fase inicial de Grupo 5 (5): PrOJEt?S.BPR -

Tranfield, & Maull, . redesenham o negdcio Descritivo
projeto BPR

2003) completamente

Business Process . . Rede de operagdo inteligente -

-~ . Silos (1): Grupos aprimorar . e Il Descritivo e

Maturity Model L (5): Aprimoramento atravessa "

apenas a sua propria area prescritivo

(Fisher, 2004)

a cadeia de valor
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Modelo de TN . P , .
. Nivel inicial de maturidade Ultimo nivel de maturidade Escopo
maturidade
Process . -
Aprimorado (5): Processos sdo
Management .. . . . -
Maturit Inicial (1): Processos ndo sdo analisados, aprimorados e Descritivo e
¥ definidos ajustados as mudancas do prescritivo
Assessement mercado
(Rodholff, 2009)
Integrado (4): Os parceiros
BPO Maturity . cooperam no nivel de
1): ..
Model(McCormack, A:{OZZ;(OS) o,\c/loer?:egn:e;r:c;smbito processo. As estruturas e Descritivo e
2007; Mccormack et ?uncional fungbes sao baseadas no SCM. prescritivo
al., 2009) Os sistemas de medicdo sdo
implantados
Process and
Enterprise Maturity P-1 E-1 (1): Processos n3o sdo P-4 E-4 (5): Processos
Model(Hammer, desenhados numa base pontaa desenhados para adequagao Descritivo
2007) ponta com clientes e fornecedores
Process Maturity
Ladder (Harmon, Inicial (1): Processos ndo sao Aprimorado (5): Processos sao Descritivo
2004) definidos medidos e gerenciados
Business Process
Maturity Model Inicial (1): Gestdo do tipo Inovador (5): “gestdo da Descritivo e
(Weber et al., 2008) “apagar incéndios” mudanga” prescritivo
Business Process . - Aprimorado (5): Processos sao .
. Inicial (1): Processos sdo . Descritivo e
Maturity Model . monitorados e controlados de ,
gerenciados de forma ad hoc prescritivo

(Lee et al., 2007)

forma proativa

Fonte: Barra e Ladeira (2017)

Barra e Ladeira (2017) identificam que os modelos de maturidade em cadeias
de suprimentos, tem como grande inspiracdo os modelos de maturidade em

processos.

2.4
Modelos de Maturidade em Gestdo de Cadeia de Suprimentos

Segundo Oliveira (2006), o uso do conceito de maturidade e a aplicagdo de
modelos de referéncia em Cadeia de Suprimentos séo relativamente recentes no
Brasil e no mundo, menor que 30 anos. No contexto da gestdo da cadeia de
suprimentos, a maturidade se baseia no conceito de maturidade na gestdo, nos
processos e no ciclo de vida, onde os estagios estdo claramente definidos e podem
ser geridos, mensurados e controlados.

Com isso, niveis mais elevados de maturidade propiciam melhor controle

dos resultados. Uma cadeia mais madura também gera uma maior eficacia no


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612813/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1612813/CA

35

alcance das metas de desempenho e na capacidade de estabelecé-las. (Lockamy &
McCormack, 2004). Esse pensamento corrobora com Lahti et. al. (2009) que
comprovaram em seus estudos que com uma cadeia de suprimentos madura, as
empresas obtém um melhor posicionamento frente as suas concorrentes,
respondendo melhor as mudangas tipicas de mercados cada vez mais globais. Os

principais modelos revistos neste trabalho sdo apresentados a seguir.

241
Modelo de Stevens

Stevens, em 1989, formulou um dos primeiros modelos com a abordagem
voltada para maturidade em cadeia de suprimentos. O modelo pressupde uma
evolucdo em quatro estagios e propde medir o nivel de integracdo da cadeia de
suprimentos. O nivel 1 parte da auséncia de integracdo intrafirma até a completa
integracao da cadeia.

Os quatro estagios de maturidade do modelo sdo: (1) linha base; (2) integracdo
funcional; (3) integracdo interna; e (4) integracdo externa, onde os estagios do
processo logistico partem de um ambiente priméario, em que as atividades e 0s
objetivos das diversas areas funcionais ndo estdo integrados, e alcancam o maior
nivel de maturidade quando os parceiros da cadeia de valor compartilham
informac0es estratégicas e desenvolvem parcerias de longo prazo objetivando gerar
valor para o cliente. (Stevens, 1989). O processo evolutivo do modelo desenvolvido

por Stevens € ilustrado na figura 6.

]

g Fhluxo de Materiais Servicos ao Cliente
_— —_—>

=

== Controle

1 Compras de Producio Distribuicio
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>
Gestaode
Materiais Distribuicao

Gestiode
Manufatura
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Figura 6: Alcancando uma Cadeia de Suprimentos Integrada
Fonte: Stevens (1989).
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Stevens (1989) sustenta que uma cadeia de suprimentos consegue maior
vantagem competitiva ao passo que ha um aumento no seu nivel de integracdo, onde
essa integracdo é conduzida pelas necessidades do negocio e demandas do mercado.
Os estagios do modelo de Stevens e suas principais caracteristicas estdo sintetizados

na tabela 4.

Tabela 4: Etapas de Integracéo da Cadeia de Suprimentos

NiVEL DESCRICAO

e Acumulo de estoques em decorréncia da auséncia de sincronizagdo dos entes da
cadeia e atividades;
¢ Atividades da cadeia de suprimentos sdo executadas de modo isolado;
* Procedimentos e sistemas de controle ndo sao integrados e incompativeis;
PATAMAR ¢ Ha uma segregacao funcional (departamentos);
INICIAL * Resolugdo reativa aos problemas;
¢ Auséncia de planejamento de longo prazo;
e Grande numero de ineficiéncias ao longo da cadeia;
¢ Cadeia de suprimentos é vulneravel aos efeitos de alteragdes nos padrdes de
demanda e suprimentos.

* Foco no fluxo interno de materiais;
® Execucgdo de avaliagGes das fungGes internas, tais como producdo e gestdo de
materiais;
INTEGRACAO ~ ° Esforgo voltado para redugdo de custos em detrimento da melhoria do
FUNCIONAL  desempenho;
¢ Reatividade nos servigos aos clientes;
e Existéncia de estoques de seguranga;
* Pequena visibilidade da demanda, planejamento inadequado e,
consequentemente, baixo desempenho.

¢ Os sistemas de planejamento e controle sdo largamente utilizados;

¢ Presenca forte de tecnologia no compartilhamento de dados com os clientes;
e Integragdo interna com visibilidade total da cadeia de suprimentos, desde
compras até distribuicdo;

® Presenca das técnicas de Just in Time;

* O planejamento é de médio prazo e o foco esta mais no nivel tatico do que no
nivel estratégico;

¢ Os servicos aos clientes ainda se ddao de forma reativa.

¢ A visdo da cadeia de suprimentos é estendida além das fronteiras
organizacionais, incluindo fornecedores e clientes;

* O relacionamento com os fornecedores passa a ser cooperativo, envolvendo-o
desde o inicio do desenvolvimento do produto;

¢ Centralidade da operagdo nos servigos para o cliente, procurando compreender
seus produtos, sua cultura, seu mercado e sua estrutura;

¢ O planejamento logistico é de longo prazo;

¢ As informacdes estratégicas, como: especificacdes de produtos, processos e
tecnologias sdo compartilhadas com os fornecedores.

Fonte: Adaptado de Stevens (1989).

INTEGRACAO
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2.4.2
Modelo de Christopher

O modelo de Christopher foi desenvolvido em 1997 como um
amadurecimento do modelo de Stevens (Christopher, 2011). O modelo se baseia no
conceito de logistica integrada, que segundo Lambert et. al. (1998b), objetiva
administrar as diversas atividades logisticas como um sistema integrado e empresas
gue ndo adotam esta abordagem tém seus sistemas e atividades descoordenados e
com todas as fung@es individuais isoladas, por exemplo, com metas proprias de
orcamentos e medidas de desempenho desintegrados (Lamber e Stock, 1998).

Para o0 autor, o conceito de logistica integrada se baseia em dois componentes
centrais: nivel de servico e custo total. O modelo de Christopher defende que para
uma organizacao se desenvolver e atingir maturidade, ela deve sair da posi¢cdo onde
areas funcionais operam isoladamente para o nivel em que cada agente no canal
possua o entendimento dos relacionamentos necessarios para a geracao de valor de
seus clientes, agindo de forma colaborativa, associada aos objetivos globais da
cadeia (Christopher, 2011).

Nessa perspectiva, Christopher (2007) desenvolveu um modelo de
maturidade adaptado de Stevens (1989) para a logistica integrada sob quatro

estagios evolutivos e consecutivos, conforme descrito em tabela 5.

Tabela 5: Estagio de maturidade da Cadeia de Suprimentos

ESTAGIO CARACTERISTICAS

* Mecanicismo funcional;

ag Informal ou . . o
Estagio 1 Basico ¢ Cada fungdo da empresa age em isolamento em relagao as outras;
¢ Predominancia dos silos funcionais.
Estagio 2 Integragao « Organizac¢des reconheceram a necessidade de integrac3o funcional;
Funcional * Promovem inicio de relagdo entre as fun¢des centrais e as areas de apoio;
Integracio e Estabelecimento e implementagao de estrutura de planejamento
Estagio 3 integr. ntr funcdes;
g Interna eg. adNo ent e.as u gqes, .
e Extingdo dos silos funcionais.
¢ Organizagdo tem a visdo de si como parte de um fluxo fisico e de
Estagio 4 Externa informacoes globais;

* Agrega valor aos seus produtos na visdo do cliente final;
¢ Maximiza o lucro da cadeia de suprimentos como um todo.
Fonte: Adaptado de Christopher (2007).
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Modelo de Ayers & Malmberg

Ayers & Malmberg em 2002, desenvolveram um modelo composto por cinco

estagios de evolucdo em maturidade na gestdo da cadeia de suprimentos. Segundo

0s autores, 0 alcance de estagios superiores requer novas competéncias, a partir do

estagio atual em que a organizacao esta posicionada em relagao as suas praticas de

gestdo da cadeia de suprimentos. A tabela 6 apresenta os estagios de maturidade

desse modelo e as suas respectivas caracteristicas.

Tabela 6: Estagios de Maturidade do Modelo de Ayers & Malmberg (2002)

NIiVEL

1

DISFUNCIONAL

INFRAESTRUTURA

REDUCAO DE
CUSTOS

COLABORACAO

CONTRIBUIGCAO
ESTRATEGICA

CARACTERISTICAS

¢ O conceito de cadeia de suprimentos ndo é utilizado pelos gestores
e Inexisténcia de planejamento estratégico;

¢ A maioria dos processos nao sdo continuos;

e A comunicagdo e cooperag¢do entre os parceiros da cadeia é quase
inexistente;

¢ A equipe de gestdo inicia a visdo em termos da cadeia de suprimentos;
 Esforcos entre os parceiros sdo ndo cooperativos;

* Foco funcional com nivel de implantagdo departamental;

¢ Habilidade na implementacdo de alguns projetos com éxito.

¢ A meta dos projetos consiste apenas em reduzir custos;

¢ A cadeia de suprimentos ainda é considerada como um centro de custo,
ao invés de um elemento estratégico essencial;

¢ Grande parte dos projetos, ainda com complexidade baixa, sdo
implementados com éxito.

¢ Existéncia de um departamento tradicional responsavel pela cadeia de
suprimentos;

* Troca de informag&es consistentes com alguns parceiros da cadeia;

¢ Existéncia de projetos operacionais entre os parceiros pertencentes a
mesma cadeia de suprimentos;

e Tem-se a padronizacdo dos processos de gestao de projetos.

¢ Implementagao de projetos estratégicos entre empresas da cadeia;

¢ Os ganhos sao compartilhados entre os parceiros;

* Os processos de tecnologia da informagdo sdo horizontais na extensdo das
empresas que compdem a cadeia;

* As competéncias relacionadas a geréncia de projetos obtém resultados
excelentes.

Fonte: Elaborado a partir de Ayers & Malmberg (2002).

24.4

Modelo de Computer Sciences Corporation Framework — CSC

No ano de 2003, o grupo Computer Sciences Corporation (CSC) testou o ja

entdo desenvolvido, CSC Framework, por meio de uma pesquisa envolvendo 142

representantes e gestores na area de cadeia de suprimentos, dentre esses:

especialistas oriundos de empresas de consultoria, consultores independentes,
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gestores advindos de unidades estratégicas de seus negdcios. A amostragem foi
selecionada entre leitores da Supply Chain Management Review e clientes da CSC.
(Poirier et. al., 2009).

>

3

v
Completa
conectividade
na rede

v
Colaboracio
na cadeia de

Niveis de Maturidade

Ix
Colaboracao
entre

II
Exceléncia
Corporativa

I
Integracao
empresarial

Funcionall o o0 oanizacional Interorganizacional Externo Sistemas

Processos de negoécios integrados

Figura 7: Representagdo do modelo Supply Chain Maturity Model
Fonte: Poirier et. al. (2009)

O CSC desenvolveu um modelo de maturidade que agrega cinco estagios
evolutivos dentro da cadeia de suprimentos. O objetivo principal do trabalho
desenvolvido pelo grupo foi mapear o estagio de desenvolvimento da funcgéo
logistica nas organizagdes que fizeram parte da pesquisa, tendo em conta os niveis
de exceléncia. Como resultado do trabalho o grupo criou um esquema evolutivo,
ilustrado na figura 7. Uma sintese das caracteristicas de cada nivel do modelo segue

apresentada na tabela 7 (Poirier e Quinn, 2004).

Tabela 7: Estagios de Evolugdo CSC Framework

ESTAGIO CARACTERISTICAS

e A empresa prioriza a melhoria de seus processos funcionais;
e Esforgos sao direcionados para o ambiente interno e orientados para a
integracdo das areas funcionais em cada empresa que integra a cadeia de
suprimentos, separadamente;
¢ Inicia-se a utilizagdo do modelo SCOR com énfase nas areas de
fornecimento e de logistica;
Integragao * Os beneficios desta integragdo sdo: redugdo dramatica do numero de
empresarial fornecedores e provedores de servigos logisticos, racionalizagdo do mix de
produtos oferecidos nos mercados e maior volume de compras;
e As ineficiéncias presentes neste estagio, incluem: baixa integracdao dos
processos interorganizacionais, barreiras na colaboragao entre os negécios e
inexpressivo compartilhamento das informagGes com os demais entes na
cadeia de valor expandida.
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ESTAGIO CARACTERISTICAS

¢ A Cadeia de suprimentos ganha destaque, com foco na eficacia em
utilizagao dos ativos e na efetividade da distribuicdo fisica;
o ¢ O gerenciamento da demanda passa a ser um fator critico para a cadeia;
2 Exceléncia e Acurdcia das previsdes visto como impulsor para as operacdes das areas de
planejamento, programacao e controle da produgao.
e Gerenciamento mais estratégico da cadeia de suprimentos, com
segmentacao da base de fornecedores e clientes imediatos.
* A organizacdo desenvolve ou redesenha seus processos
interorganizacionais;
¢ Inicia-se um uma rede de negdcios com alguns parceiros estratégicos;
¢ S3o implantadas sessdes S&OP — Sales and Operation Planning
Colaboragdo  (Planejamento de Operagdes e Vendas), aproximando a area de suprimento
3 entre da demanda;
membros ¢ Fortalecimento das relagdes com os parceiros logisticos qualificados em
relagdo as fungdes de transporte, logistica e armazenagem;
¢ Uso de ferramentas e técnicas colaborativas, iniciativas mutuas e
resultados compartilhados, objetivando redu¢do do tempo de ciclo e
utilizagao mais eficiente dos ativos.

¢ Uso de metodologias como o ABC (Activity Based Costing) e o Balanced
Scorecard para transformar a cadeia de suprimentos em uma cadeia de valor
com os mesmos objetivos estratégicos;

e Compartilhamento de informacGes de forma eletrénica;

Colaboragao . . o
® Equipes com membros das diferentes empresas sdo criadas focando em

4 na cadeia de " .
valor solugdes para os clientes;
¢ Uso de tecnologias de e-commerce, garantindo o compartilhamento em
tempo real de todas as informacgdes para cada n6 da cadeia de valor;
e Utilizagdo de modelos para colaboragdo nas atividades de design,
planejamento e reabastecimento.
* Presenca de completa conectividade entre agentes ao longo de toda a
cadeia de suprimentos;
Completa ¢ Colaboragdo utilizada em todo seu potencial ao longo da rede;
.p. ¢ Uso estratégico de tecnologia da informagdo para conquistar posigdes de
5 conectividade . I
licenca no mercado competitivo;
na rede

¢ OrganizagGes alcangam extraordinarios niveis de previsao de pedidos e
redugdo do tempo de ciclo;
® Poucas organizagOes e poucos setores alcangam este estagio.

Fonte: Adaptado de Poirier et. al. (2009)

2.4.5
Modelo de Lockamy & McCormack

Em 2004, Lockamy & McCormack (2004) propuseram o modelo baseado na
evolucéo do Business Process Orientation Maturity Model (BPOMM), unidos aos
conceitos do SCOR (Supply Chain Operations Reference) e consolidado com
resultados de pesquisas que agregaram variaveis relativas a diferentes niveis de
maturidade (Lockamy & McCormack, 2004).

O modelo dos autores relaciona os cinco estagios de maturidade do BPOMM

com quatro processos basicos do modelo SCOR (Supply Chain Operations
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Reference) que sdo Planejamento, Suprimento, Fabricacdo/Transformacdo e
Entrega. Os estagios progressivos mostram a direcdo para uma gestdo da cadeia de
suprimentos eficaz e madura em processo e cada nivel contém caracteristicas
associadas com a maturidade de cada grupo de processo (Lockamy & McCormack,
2004).

O Modelo de Lockamy & McCormack (2004) possibilita que as empresas
identifiguem quantitativamente a sua posicdo dentro de uma estrutura de
maturidade, assim como as melhores praticas disponiveis na industria, com foco em
quatro processos basicos do modelo SCOR.

A seguir, a tabela 8 com uma breve descricdo e os principais pontos sobre

cada nivel do modelo de maturidade de Lockamy & McCormack (2004):

Tabela 8: Estagios de Maturidade do Modelo de Lockamy & McCormack (2004).

NiVEL DESCRICAO

e Caracterizado pelo fato da cadeia de suprimentos e suas praticas serem
desestruturadas e indefinidas e ndo existirem métricas para os processos;
¢ Desempenho do processo é imprevisivel, os custos da GCS sdo altos e a
1 Ad Hoc satisfacdo dos clientes é baixa;
e Estruturas organizacionais ndo sdo baseadas em processos horizontais da
cadeia de suprimentos;
¢ As metas, raramente definidas, na maioria dos casos ndo sdo alcangadas e a
cooperagao funcional é baixa.
* Grandes esforcos na tentativa de superar as barreiras funcionais;
® Processos basicos de gestdo de cadeia de suprimentos sdo definidos e
documentados, mas a estrutura organizacional ndo é alterada profundamente
e consequentemente os custos permanecem elevados;
¢ Metas passam a ser definidas, mas ainda sdo imprecisas;
¢ Ha uma pequena melhora na satisfagdo do cliente.
¢ Redugdo significativa dos custos da gestao de cadeia de suprimentos;
¢ Existéncia de cooperagao entre fungdes intraorganizacionais e equipes
compartilham medidas e objetivos comuns a gestdo de cadeia;
* Melhoria expressiva no uso estratégico da gestdo de cadeia de suprimentos,
3 Vinculado com cooperagao e colaboragdo entre os parceiros;
e Previsibilidade do desempenho se eleva e esforgcos de melhoria continua se
concretizam, as metas sdo alcangadas mais frequentemente;
¢ Os clientes sao incluidos nos esforgos de melhoria dos processos resultando
numa melhora da satisfagao do cliente.

2 Definido

e Estruturas organizacionais e métricas de desempenho baseados nos
principios da gestdo de cadeia de suprimentos;
» Existéncia de cooperagdo estratégica entre a empresa, fornecedores e
clientes no nivel dos processos;
¢ Reducdo drastica nos custos;

4 Integrado ¢ Praticas cooperativas avan¢adas na gestao de cadeia de suprimentos, tal
como o planejamento colaborativo com clientes e fornecedores;
¢ Desempenho em processos torna-se muito mais previsivel e as metas sdo
obtidas frequentemente;
» Satisfacdo do cliente e cooperagdo entre a rede tornam-se vantagens
competitivas.
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NiVEL DESCRICAO

¢ Cultura horizontal e colaborativa, com foco decididamente no cliente;
¢ Cadeias de suprimentos multi-organizacionais. Competi¢do acontece entre
cadeias de suprimentos e ndo apenas entre empresas;
¢ Desempenho de processos e a confiabilidade do sistema estendido sdo

5 Estendido mensurados.
¢ Confianga e interdependéncia formam a base de sustentagdo da cadeia de
suprimentos estendida;
e Investimentos para melhoria do sistema sao compartilhados entre os
parceiros, assim como os retornos e os riscos.

Fonte: Elaborado a partir de Lockamy & McCormack (2004).

Como apresentado, 0 modelo dos autores se baseia em capabilidade, onde
alcancar niveis superiores de maturidade € 0 mesmo que atingir niveis superiores
de capabilidades em processos (Lockamy & McCormack, 2004).

Nessa perspectiva, € importante ressaltar o conceito de capabilidade, que
McCormack et al. (2009) definem como: a) Controle, que é a diferenca entre onde
se pretendia chegar e onde efetivamente se chegou, e a variacdo entre eles; b)
Previsibilidade, que € medida da variabilidade em alcancar objetivos de custo e
desempenho; c¢) Efetividade, que é o alcance dos resultados almejados e habilidade

para se conseguir, potencialmente, resultados mais satisfatérios.

2.4.6
Modelo de Daozhi et al.

Daozhi et al. (2006) propuseram um modelo de medi¢cdo de maturidade
aplicado a logistica que fundamenta-se em trés dimensdes: maturidade da gestéo,
maturidade do ambiente e maturidade dos recursos. Para os autores 0 modelo
proporciona um suporte a cadeia de suprimentos em relacdo a possibilidade de se
gerar melhoria continua fundamentada na avaliacdo dos elementos de maturidade
gue o compde.

A primeira dimensdo abrange a integracdo da gestdo dos processos, gestdo de
riscos e custos. Ja a segunda dimenséo, maturidade do ambiente, esta relacionada
com aspectos de crédito na cadeia, plataforma de comunicacéo, regulamentagéo e
sinergia de recursos entre os membros componentes da cadeia. Por Ultimo, a terceira
dimensdo, maturidade dos recursos, esta relacionada aos recursos que sdo comuns

as outras e aos recursos competitivos, que sdo responsaveis por gerar vantagem
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competitiva em relagdo as outras cadeias (Daozhi et al., 2006). A figura 8 ilustra o
modelo de Daozhi et al. (2006).

A GERENCIAMENTO
[+
=
3
=
E
= . AMBIENTE
= Maturidade .
@
&
&
S
RECURSOS

Figura 8: Modelo de Daozhi et al. (2006) e suas trés dimensbes
Fonte: Daozhi et al. (2006).

A partir desta perspectiva tridimensional, Daozhi et al. (2006) elaboraram um
modelo com quatro niveis de maturidade, os aspectos caracteristicos desse modelo
relacionam-se a sinergia de recursos, a plataforma de comunicacao no ambiente da
cadeia, a integracdo na gestao dos processos e ao gerenciamento dos riscos e custos.

Os estégios e as caracteristicas deste referido modelo estdo descritos na tabela 9.

Tabela 9: Estagios de Maturidade do Modelo de Daozhi et al. (2006)

ESTAGIO CARACTERISTICAS

¢ Inexisténcia de processos direcionados a gestao de riscos;

1 ¢ Custos elevados e processos nao sdo integrados;
¢ Inexisténcia de regulamentacgdo, sistemas de crédito e plataforma comum de
comunicagdo na cadeia de suprimentos.

¢ Inexisténcia de sinergia entre os recursos;

* Os custos sdo reduzidos e os processos sdo integrados dentro das empresas- foco;

¢ Alguns recursos sao comuns proporcionando a criagdo de vantagem competitiva dentro
2 da cadeia;

¢ Inicia-se uma implantagdo de regulamentagdes, sistemas de crédito e plataforma

comum de comunicag¢do no interior da cadeia;

® Ha um sistema de gestdo de riscos, mas ainda é ineficaz.
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ESTAGIO CARACTERISTICAS

» A gestdo de riscos passa a ser eficaz;

e Sinergia de recursos na cadeia ainda ndo é o seu maximo potencial;

* Os recursos sao comuns ao nivel de cadeias concorrentes;
3 ¢ Apresenta grande melhoria na regulamentagdo, aos sistemas de crédito e a plataforma
de comunicagao;
¢ Reducdo significativa dos custos e os processos passam a ser integrados na cadeia
imediata;
* Implementacdo de alguns recursos voltados para ampliagdo de vantagem competitiva.
* Toda cadeia colabora para ampliagao do seu préprio desempenho, principalmente no
gue se tange a regulamentacdo, aos sistemas de crédito e a plataforma de comunicacdo;
¢ A cadeia atua de modo responsivo as mudangas no ambiente;
¢ Os recursos comuns superam as cadeias concorrentes;
e Integragao completa dos processos da cadeia;
¢ Alguns recursos competitivos proporcionam elevada vantagem competitiva para a
cadeia;
¢ O potencial maximo de sinergia de recursos no interior da cadeia é atingido.

Fonte: Adaptado de Daozhi et al. (2006).

2.4.7
Modelo do Performance Measurement Group — PMG

PRTM Management Consultants ¢ uma empresa de consultoria de gestdo dos
socios Pittiglio, Robin, Todd & McGrath. A empresa tem como missdo oferecer
solucdes inovadoras de medicdo e gestdo do desempenho, de forma que seus
clientes possam resolver seus desafios de negdcios mais criticos de forma
simplificada (PMG, 2007).

O PRTM Management Consultants, em conjunto com o Performance
Measurement Group (PMG), foi fundado em 1998. Desenvolveram o Supply Chain
Maturity Model. O modelo se baseia em métricas do modelo de desempenho SCOR
que foram aplicadas em diferentes industrias e observadas por mais de 5 anos
(PMG, 2007).

O modelo de maturidade define quatro estagios da capabilidade operacional
para a gestdo da cadeia de suprimentos. Os estagios do modelo partem de um
cenario com foco funcional para uma situacdo de colaboracdo entre os entes da
cadeia de suprimentos. Esta progressdo ao longo dos niveis de maturidade permite
0 aumento das competéncias operacionais da cadeia, gerando um impacto positivo

e determinante em seu desempenho (PMG, 2007).
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A figura 9 e a tabela 10 sintetizam as principais caracteristicas dos niveis do

modelo e ilustram a evolugdo entre os niveis.

Estagio 4:
Colaboracio entre
= Empresas
Estagio 3: -
2 Integracao J\ /L
= Externa
5 .
g —— Solucdes de
T Estagio 2: Tecnologia da
= Integracio Informacéo (TI) e e-
|75} L. Interna i Soi Business promovem
" Estagio 1: Parcerias estratégicas P ne
= F F ; 1 ao longo de toda a uma estratégia
,E ED L2 cadeia contribuem colaborativa que:
- para: - Proporciona o
= < 7 . - :
) - Identificar objetivos alinhamento dos
= conjuntos de negbcios objetivos de negécios
. e planos de agdes: € 0% processos
= ; .
= Proc.essos da c.adela de Processos N da?os ?e - Desempenhar associados entre as
= suprimentos discretos; toda organizagdo sio s .
g objetivos comuns nos empresas;
Fluxos de dados bem mensurados de forma
] p tadd confinua: processos e no - Resulta no
% ocumentados ? R eridjos a0 compartilhamento de planejamento, na
2 COHIPTEEHdl_dU'Sz e geridos dados; tomada de decisdes e
Recursos geridos a n1.VEiIS funcionas e “Determinar, execugdo em tempo
Vi interfuncionais. . L 5
nivel departamental e monitorar e reagir as real de resposta as
desemPenho a\_'allado medidas de necessidades dos
ao nivel funcional. desempenho. clientes.

Estigios de Competéncias Operacionais

Figura 9: Modelo do PMG - Competéncias e 0 Desempenho da Cadeia
Fonte: PMG (2007)

Tabela 10: Estagios de Maturidade do Modelo de PMG

ESTAGIO CARACTERISTICAS

¢ Departamentos possuem foco funcional e protegao as barreiras
departamentais;
* Foco em custos e performance individual;

1 Foco Funcional e Processos multifuncionais pouco definidos e desestruturados, com baixa
eficiéncia para a cadeia de suprimentos;
¢ Os departamentos funcionais das empresas priorizam a melhoria dos seus
processos e o melhor uso de seus recursos.

¢ Ha integragdo interna, mas com divisdo de papéis e definigdo dos processos
multifuncionais;
Integracdo * Medidas de desempenho definidas;
Interna * Fungdes individuais contribuem para o desempenho sistémico;
® Os recursos sao distribuidos de forma balanceada;
* Planejamento em suprimentos em fungdo da demanda em alinhamento com
os fornecedores e com a produgao.

e Existéncia de integracdo externa com interface com clientes e fornecedores;
¢ |dentificacao de clientes e fornecedores estratégicos;

¢ |dentificacao de informagdes-chaves externas que prestam suporte aos
processos de negdcio;

e Utilizados acordos de niveis de servico em conjunto com a cadeia;

e Praticas de Balanced Scorecard sdo utilizadas;

* Ac¢Ges corretivas de controle do desempenho sdo implementadas.

Integracao
Externa
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ESTAGIO CARACTERISTICAS

e Clientes e fornecedores desenvolvem uma estratégia global;

* Metas comuns de desempenho entre os entes da cadeia;

e Automatizagdo e integragdo dos processos de negdcios com uso de tecnologia
da informacdo entre os entes da cadeia de suprimentos.

Colaboracdo
4 Inter-
organizacional

Fonte: Elaborado a partir de PMG (2007).

248
Modelo de Oliveira

Oliveira (2009) argumenta que os modelos de maturidade disponiveis na
literatura possuem um grau elevado de subjetividade, e por isso, defende a criagéo
de alternativas que se fundamentem em uma abordagem quantitativa, incluindo uma
analise qualitativa no que tange a construcdo de sua estrutura.

Com o objetivo de reduzir a subjetividade, o autor desenvolveu um modelo
de maturidade, baseado no modelo de Lockamy & McComark (2004), com apoio
de um grupo de pesquisadores de diversos paises: EUA, Croacia, Eslovénia,
Bélgica e Brasil. A proposta abrangeu a identificacdo dos pontos de transi¢do entre
0s estagios de maturidade, baseando-se nos escores individuais das empresas
(Oliveira, 2009). O resultado foi a concepgdo do modelo que ficou conhecido como
Supply Chain Process Management Maturity Model (SCPM3), contendo cinco
estagios de maturidade, denominados: (1) Fundacéo; (2) Estrutura; (3) Viséo; (4)
Integracdo e (5) Dinamica.

De acordo com os pontos de transicdo propostos por Oliveira (2009), as
empresas com escore inferior a 203 séo classificadas no nivel 1 - Fundac&o, entre
203 e 257, no nivel 2 - Estrutura, entre 258 e 303, no nivel 3 - Viséo, entre 304 e
354, no nivel 4 - Integracdo e, aquelas com escore superior a 354, no nivel 5 -
Dindmica. A figura 10 ilustra e resume o0 esquema proposto pelo autor,
identificando os pontos de transicdo entre os estagios, bem como as competéncias

cumulativas e suas relagdes de precedéncia.
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Figura 10: Modelo de Maturidade da Gestao Logistica de Oliveira (2009)

Fonte: Oliveira (2009)

Oliveira (2009) define as caracteristicas de cada nivel de maturidade e das

empresas neles classificados, conforme sintetizadas na tabela 11.

Tabela 11: Caracteristicas das Empresas em cada nivel de Maturidade

NiVEL CARACTERISTICAS

¢ A implantacdo de mudancas é ineficiente, lentas, demandam muito esforco e

acarretar desperdicio de recursos;

* Presenca de insatisfagdo dos clientes no que tange nivel de servigo, uma vez
gue ndo ha controle da gestdo de pedidos;

¢ Auséncia de integragdo interna e de métodos de previsdo de demanda,
havendo problemas de comunicagdo entre a area de vendas, producgdo e

distribuicdo, fazendo dos processos inflexiveis e ndo adaptados as necessidades

¢ Os sistemas de informagdo ndo atendem integralmente os processos na cadeia
de suprimentos e ha auséncia de documentagdo e controle dos processos de

» Auséncia de mapeamento de fornecedores estratégicos, gerando incapacidade
de se acordar e cumprir um acordo com niveis de servigo.

* Fluxos de planejamento e programacao sao documentados, capazes de avaliar
a aderéncia entre o planejamento, programacdo da produgdo e as necessidades

¢ Inicia-se uma integracdo entre as areas da empresa em fungdo do plano de
producdo, considerando as restricdes de capacidade do sistema de operag¢Ges da

Nivel 1 Fundacdo
dos clientes;
colocagdo de pedidos;
do negécio;
empresa;

Nivel 2 Estrutura

¢ Os sistemas de informagdo sdao mais integrados aos processos da empresa e

praticas de reabastecimento automatico na cadeia de suprimentos sdo adotadas;
e Os processo de previsdo e gestdo da demanda sdo implementados e
formalizados. Utilizacdo de métodos estatisticos nas atividades de distribui¢do e
previsdes de demanda, tornando as previsGes mais frentes e mais precisas;

* Processos de distribuicdo sdo mensurados e controlados e os agentes
econdmicos da cadeia sao avaliados e recompensados por seus resultados.
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NiVEL CARACTERISTICAS

e Equipe de compras organizada e estruturada com atuagdo conjunta com outras

fungGes da empresa, tais como operagao e vendas;

® Os processos de gestdo de pedidos, distribuicdo, planejamento estratégico das
Nivel 3 Visdo operagdes, planejamento de demanda, compras e operagdes possuem um

responsavel, conhecido como dono do processo;

¢ Equipes de planejamento estratégico passam a ser mais integradas, tendo suas

acGes documentadas e fazendo uso de ferramentas de analise adequadas;

« Areas de vendas, operacdes e distribuicdo colaboram nos processos de
planejamento e programacao. Neste estagio a demanda é puxada;
* Organizagdo estruturada para absorver adaptagdes nos processos de forma
suave e integrada, tendo todas as alteragdes documentadas;
¢ Medidas de desempenho e controle sdo implementadas, permitindo a
avaliacao do desempenho de fornecedores;

Nivel 4 Integracdo * As informacdes sobre niveis de estoque, planejamento e programacgao sdo
compartilhadas ao longo da cadeia;
* Fornecedores criticos sdo envolvidos como parceiros da empresa nos
processos;
¢ Equipe de planejamento estratégico tem a capacidade de definir prioridades
especificas de alocagao de recursos para clientes e produtos, uma vez que tem a
visdo do resultado individualizado de cada cliente e de cada produto.

¢ A empresa atua de modo responsivo as demandas do mercado e hd presenca
de integracdo no processo de atendimento de pedidos com os demais processos
da cadeia;

e As areas de vendas, marketing, distribuicdo e planejamento sdo colaborativas
entre si nos processos de atendimento aos pedidos e na preparagdo de previsoes;
¢ A empresa acompanha os pedidos com os fornecedores e clientes, medindo
sistematicamente o desempenho no atendimento desses pedidos;

* Os tempos de atendimento dos fornecedores sdo vistos como criticos no
planejamento da producdo, de forma que eles sdo revistos, atualizados e
controlados regularmente.

Fonte: Elaborado a partir de Oliveira (2009).

Nivel 5 Dinamica

2.4.9
Modelo de Reyes & Gianchetti

Reyes & Gianchetti (2010) desenvolveram um metamodelo de maturidade
para gerenciamento da cadeia de suprimentos, que ficou conhecido como Supply
Chain Capability Maturity Model. O modelo foi concebido e orientado através do
método Delphi, com o envolvimento de mais de 80 especialistas.

Metamodelo pode ser definido como um modelo de negocios que altera
significativamente a maneira e o angulo pelos quais se vé e se analisa aspectos da
organizacéo. Para engenharia de software, um modelo com mais de quatro camadas
seré considerado um metamodelo por possuir um alto nivel de abstragéo (Espinoza,
2011).

No estudo, os pesquisadores reuniram multiplas perspectivas dos processos

da cadeia de suprimentos e com os resultados obtidos a partir da eleicdo dos
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aspectos mais relevantes, estruturaram o modelo. A formulagdo do metamodelo
contou com ajuda de arquiteturas de referéncia para integracdo de sistemas
empresariais como 0 Generalized Enterprise Reference Architecture and
Methodology (GERAM) que permite descrever a estrutura de uma empresa, sua
decomposi¢do em subsistemas, as relagcdes entre os subsistemas e 0s principios
orientadores para a concepc¢ao de cada um deles (Gianchetti, 2010).

A caracteristica principal da abordagem deste modelo é a estrutura de
referéncia de modelagem que estratifica a empresa em multiplas camadas e niveis
de decisdo, permitindo assim a visdo dos varios processos de uma empresa que
podem ser integrados. Para isso, 0s autores usaram um framework originalmente
aplicado na integracdo de sistemas empresariais para derivacdo de um modelo de
avaliacdo-integragdo-desenvolvimento de processos de negdcios na cadeia de
suprimentos. (Gianchetti, 2010).

Segundo Gianchetti (2010), a utilizacdo da base l6gica da arquitetura de
referéncia, GERAM, somados aos conceitos derivados do Total Quality
Management, Seis Sigma e Kaizen (melhoria continua), estagios evolutivos de
maturidade CMMI e as métricas SCOR, compuseram o arcabou¢o metodoldgico
do modelo. Apds essa estruturacdo tedrica, os autores aplicaram o método Delphi
para concepc¢do de um modelo holistico para a cadeia de suprimentos.

Em virtude do uso de frameworks para projetos de sistemas empresariais no
modelo proposto por Reyes & Gianchetti (2010), a estrutura do modelo engloba
trés dimensoes para avaliagdo da maturidade: a visao sobre a cadeia de suprimentos;
0s niveis de decisdo ou abstragdo; e os niveis de maturidade no ciclo de vida. Em
virtude dessa proposta tridimensional, 0 modelo possui uma representacédo cubica e
a figura 11 ilustra e apresenta a interacdo dessas trés dimensdes (Reyes &
Gianchetti, 2010).
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Figura 11: Cubo de representacdo do modelo de Reyes & Gianchetti (2010)
Fonte: Reyes & Gianchetti (2010)

Ainda no modelo de Reyes & Gianchetti (2010) para cada nivel de maturidade
é definido um fator-chave de melhorias e ferramentas apropriadas, provendo um
arcabouco metodoldgico e ferramental, para que a organiza¢ao possa usar e migrar
para um nivel de maturidade superior, sempre objetivando a melhoria continua.
Cada fator-chave descreve as competéncias que devem ser dominas pelas
organizacg0es. Essas visdes foram classificadas em Reyes & Gianchetti (2010) sob
sete tipos, sendo elas:

e Gestdo Logistica e da cadeia de suprimentos - Essa visdo inclui processos,
funcoes, atividades e tarefas relacionadas com a integracdo, colaboragéo e
desenvolvimento de fornecedores. Nesta visdo 0s processos incluem a
definicdo de politicas de selecdo e desenvolvimento de fornecedores,
implementacdo de garantia da qualidade no transporte de matérias-primas e
materiais, definicdo de colaboragdo no nivel estratégico com parceiros e a
elaboracgéo de acordos comerciais, inclusive internacionais;

e Sistemas de producéo - esta visdo agrega as fungdes, processos, atividades
e tarefas inerentes a fabricacdo. Onde estdo referidas acdes que agregam
valor ao produto ou servic¢o na visdo do cliente, como por exemplo: reducao

de falhas, retrabalho, perdas, documentacdo e padronizacdo de fungdes e
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processos, desenvolvimento de projetos para redugéo do tempo de entrega
e execucdo do planejamento estratégico da producéo;

Gestdo de estoques — toda e qualquer acdo relativa ao gerenciamento e
controle de estoques estdo agrupadas nesta visdo, e também as atividades
relacionadas a gestdo e controle de matérias-primas, produtos acabados,
trabalho em processo, perdas, pecas e reposi¢éo;

Gestdo de relacionamento com o cliente - esta visdo abrange todas as agdes
referentes ao cumprimento das expectativas dos clientes. Sendo assim,
acOes inseridas nesta visdo, podem ser citadas: a identificacdo das
necessidades dos clientes, solugdo de reclamacdes, fidelizacdo, servico pos-
venda, execucdo de projetos para aumentar a percepcdo de valor nos
produtos e servicos prestados pela empresa diretamente ao cliente;

Gestédo dos recursos humanos - A viséo relaciona todas as acgdes relativas
aos empregados da organizacdo e seu relacionamento com a empresa
empregadora e 0 ambiente de trabalho. Esta visdo retrata acdes acerca de
treinamento, agdes de redugdes de turnover, desenvolvimento da cultura de
trabalho, implementacdo de projetos para a melhoria das condigcbes de
trabalho na organizacdo, desenvolvimento de estratégias de participacao e
gratificacdo;

Gestdo de sistemas de informacao e tecnologia - esta visdo agrega todas as
acoes vinculadas diretamente aos sistemas de informacdo e gestdo da
tecnologia de processos, tanto o que se refere ao seu desenvolvimento, tanto
a sua implementacdo. Algumas das atividades que compde essa visdo séo:
a implementacdo de solugdes tecnoldgicas, tais como sistemas ERP, CRM,
solugcdes RFID, sistemas de gestdo de armazenagem, automacdo de
equipamentos, documentacgéo, padronizagdo e coleta de dados do processo
e projetos de reducdo de prazos;

Sistemas de medicao de desempenho - essa Ultima visdo compreende a¢des
orientadas as medicdes da performance organizacional em relacdo a
processos. Todas as acOes de referentes aos KPI’s da empresa estdo
inseridas nesta visdo, tais como: definicdo de periodicidade da analise do
desempenho, comunica¢do aos funcionarios do significado de cada
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indicador de desempenho e forma de célculo, padronizacéo e divulgagéo de
indicadores da performance.

A tabela 12 apresenta as principais caracteristicas que definem cada um dos

5 niveis de maturidade proposto pelo modelo de Reyes & Gianchetti (2010), que

sdo definidos pelos fatores-chave citados e pelos niveis de abstracdo de cada

processo da organizacao.

Tabela 12: Niveis de maturidade de Reyes & Gianchetti (2010)

ESTAGIO CARACTERISTICAS

¢ A empresa ndo tem documentagdo ou normalizagdo de seus processos;
e Os processos sao ad hoc;

¢ As atividades ndo sdo padronizadas e dependem das pessoas que a
executam;

e Organizagdo caracterizada como reativa;

e Existéncia de silos funcionais.

Nivel 1 Indefinido

¢ A empresa define neste nivel os processos e procedimentos;
Nivel 2 Definido e As areas de competéncias sdo isoladas;
¢ Ha pouco esforgo formal para integrar os diversos processos.

e A empresa define seus procedimentos no nivel das atividades operacionais;
e S3o estabelecidos os indicadores que se deseja medir e acompanhar;

Nivel 3 Gerenciado e S30 definidos processos de gerenciamento;
e Os processos internos e sistemas da empresa sao integrados e
coordenados.
* Processos de colaboragdo com fornecedores sado estabelecidos;

Nivel 4 Colaborativo e Maior interacdo com clientes, parceiros e demais membros da cadeia de

suprimentos em ambiente colaborativo.

* Procedimentos para colaborar com os fornecedores e clientes sdo
definidos;

¢ S3o definidas estratégias e estabelecidos os indicadores para mensurar
resultados das praticas colaborativas com clientes e fornecedores;

® Regulam a obtencdo de informacgGes que permite alcance da melhoria
continua.

Fonte: Adaptado de Reyes & Gianchetti (2010)

Nivel 5 Lideranga

2.4.10
Modelo de Mendes

Mendes Jr (2011) afirma que apesar de empresas implementarem ferramentas
e processos de previsao para melhorar o planejamento da demanda, essas iniciativas
nédo sdo suficientes para melhorar a eficiéncia da cadeia de suprimentos, devido a
um descompasso existente entre oferta e demanda. Pensando nisso, Mendes Jr
(2011) desenvolveu uma estrutura para apoiar empresas que migram em direcdo a
uma operacao de cadeia de suprimentos impulsionada pela demanda.

Mendes Jr desenvolveu um modelo de maturidade para cadeias de
suprimentos orientadas pela demanda (Mendes, Leal e Thomé, 2016). A construcéo
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contou com um processo participativo, que foi aplicado em uma inddstria
internacional de bebidas, e teve sua cadeia avaliada em trés paises: Brasil, Estados
Unidos e Uruguai.

No caminho metodolégico o estudo realizou uma revisdo da literatura, que
levou a definicdo de componentes do modelo de maturidade. Na sequéncia foi
realizada a classificacdo dos processos da SC, tendo como base o trabalho de
Lambert (2008), agrupados em trés componentes principais e subdivididos em
quinze categorias. Gestdo da demanda: previsdo estatistica, Planejamento de
Vendas e OperagOes (S&OP), CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment) e Vendor Managed Inventory (VMI); Fornecimento e Gestdo de
Operac0es: aquisi¢cOes, producao, logistica, suporte a alta administracdo. Gestao do
ciclo de vida: Previsdo de novos produtos, Abordagem da cadeia de suprimentos
para novos produtos, avaliacdo de risco e Gestdo, rastreamento de produtos e
visibilidade, Otimizacédo de Portfolio, e Apoio a Gestao para novos produtos.

Na fase de aplicacdo, foi utilizada uma técnica multicritério para tomada de
decisdo, Analytic Hierarchical Process (AHP), que fez uso da escala de Saaty
(1980). O método foi utilizado com os executivos da companhia participante com
0 objetivo de priorizar e classificar as dimensdes de maturidade desejadas para
avaliacdo de sua propria cadeia de suprimentos.

O método AHP é uma técnica, composta por quatro passos, que consegue
atribuir pontuacdes (pesos) para alternativas em problemas de decisdo multicritério.
O método consiste em obter o grau de prioridade, refletindo a importancia relativa
de cada par de alternativas a serem comparadas. O resultado do método é uma
matriz de classificacdo de prioridades de alternativas para tomada de decisdo
(Zahedi, 1986; APUD Mendes et al., 2016).

O modelo de maturidade de Mendes et al. (2016) para cadeias de suprimentos
orientadas pela demanda (DDSC-MM) possui cinco niveis de maturidade em sua
estrutura: 1- Operacdo béasica empurrada, 2- Empurrada optimizada, 3- Hibrido
entre empurrada-puxada, 4- Orientada pela demanda avancada e 5- Orientada pela
demanda otimizada. Na tabela 13 abaixo é possivel observar algumas das principais

caracteristicas deste modelo.
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Tabela 13: Niveis de maturidade do modelo de Mendes Jr. et al. (2016).

ESTAGIO CARACTERISTICAS

¢ O gerenciamento da demanda é praticamente inexistente e as poucas iniciativas
encontradas sdo desintegradas ao longo da cadeia.

Operagao o e
1 Eésicga ® Producdo e distribuicdo operam em modo empurrados.

¢ Os fornecedores sao gerenciados em silos, sem uma orientacdo do cliente ou da alta

empurrada . ~
administragdo.
e A gestdo do ciclo de vida do produto é incipiente ou inexistente.
¢ A organizagdo ainda funciona de modo empurrado, mas as previsdes sdo mais
assertivas utilizando métodos de S&OP e iniciativas, ainda imaturas, de CPFR e VMI.
¢ O fornecimento e as operagdes estdo integradas nas areas funcionais, com controle
de indicadores-chaves (KPIs).

Empurrada . . . e . .

- e Existem politicas formais para distribuicdo e servicos de clientes e a alta
optimizada

administragdo entende a relevancia de sistemas de distribuicdo otimizados.

e Surge a gestdo do ciclo de vida do produto com as equipes de novos produtos
formalizadas, mas ainda com baixa integracgdo.

* A previsdao de novos produtos é fraca e o gerenciamento de portfdlio é incipiente.

e S3o introduzidas estratégias de make to order (MTO), estratégia customizagao de
producdo, promogdes e tratamento de excegdes.
® O uso do S&OP agora inclui produtos de demanda puxada quanto empurrada.
* CPFR e VMI sdo estendidos a mais produtos e parceiros, com ferramentas de TI.
Hibrido e O fornecimento e as operagdes procuram o alinhamento estratégico com os
entre principais parceiros da cadeia.
empurrada- e A alta administragdo suporta fortemente os sistemas de push-pull hibridos.
puxada ¢ Melhoria da gestdo do ciclo de vida do produto com previsdes de novos produtos. NP
restrito aos produtos empurrados.
* Previsdao de demanda é realizada para produtos puxados.
e Avaliagdo de risco de novos produtos e gerenciamento de portfélio introduzidos.
¢ Ha suporte de gerenciamento sénior para gestdo de portfdlio.

¢ Vendas puxadas ja sdo mais de 60% do portfélio com maior precisdo nas previsdes.

¢ S&OP é uma atividade de valor agregado, orientada a eventos com cenarios ‘what-if’.
e As previsOes dos clientes estdo integradas no CPFR e no VMIL.

¢ O fornecimento e as operagdes possuem mecanismos de cooperagdo formal com
fornecedores-chave.

Orlszlt:da ¢ O lean é ampliado ainda mais, com layouts flexiveis, uso de técnicas de simulagdo,
4 demanda rastreamento automatico e de distribuicdo.
avancada ° O servigo ao cliente também estd vinculado ao CPFR e ao VMI.
e A alta geréncia apoia totalmente a abordagem orientada pela demanda. O apoio a
gestdo de novos produtos se baseia na cultura de inovagao.
¢ A previsdao de novos produtos estd restrita as matérias-primas.
e A estratégia da cadeia diferencia produtos funcionais e inovadores.
¢ O gerenciamento de portfélio é multifuncional.
¢ As vendas puxadas sdo em torno de 80% do portfdlio.
¢ O marketing e as vendas estdo integrados ao longo da cadeia.
¢ S&OP é gerenciado com uso de tecnologia avangadas e com comunicagao
e automatizada, seus eventos sdo integrados com CPFR e VMI.
pela » Fornecimento e operagdes se integram com fornecedores de segundo nivel.
5 demanda ® Os KPIs estdo vinculados ao nivel de servigo e gerenciados em células de servigo ao
otimizada cliente especializadas e multifuncionais.

* O suporte de gerenciamento é otimizada e se estende a integragdo na cadeia de
suprimentos. Existe uma otimizagdo da gestdo de portfélio.
¢ Gestdo do ciclo de vida dos produtos se estende para a demanda de novos produtos.
e A cadeia de novos produtos diferencia redes funcionais e inovadoras.
Nota: *CPFR - Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment; * VMI - Vendor Managed Inventory;
KPI - Key Performance Indicator ; S& OP - Sales and Operations Planning
Fonte: Elaborado a partir de Mendes et al. (2016).
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O modelo também suporta as organiza¢cBes no desenvolvimento de
estratégias para avancar para niveis de maturidade mais elevados. No estudo, as
equipes foram capazes de analisar seus resultados relativos nos niveis de
maturidade em cada componente e categoria, implementando estratégias para
melhoria de seus processos, tornando-se, cada vez mais, uma empresa orientada

para a demanda face o ambiente competitivo e seu posicionamento no mercado.

2.4.11
Outros Modelos

Mendes, Leal e Thomé (2016) apresentaram o modelo de maturidade para
cadeias de suprimento orientadas pela demanda na industria de bens de consumo,
de Mendes, e também reuniram e classificaram alguns modelos de maturidade.

Um dos produtos finais do trabalho foi uma matriz que descreve uma
diversidade de modelos identificando seus niveis, tipos e classificadas de acordo
com a tipologia proposta por Fraser et al. (2002). Os tipos classificados pelos
autores sdo diversos, incluindo: integracdo, interoperabilidade organizacional,
informatizacao, estagios de aquisicéo, integracdo interna e externa de modelos de
planejamento de vendas e operacbes (S&OP), cadeia de suprimentos industrial,
(CPFR),

sustentabilidade, flexibilidade, gerenciamento da cadeia de suprimentos e cadeia de

Planejamento  Colaborativo de Previsbes e Reabastecimento
suprimentos orientada para a demanda.

Tendo por base a matriz desenvolvido por Mendes et al. (2016), que foi
ampliada por este trabalho, a tabela 14 resume os modelos de maturidade

identificados na literatura.

Tabela 14: Modelos de Maturidade em Cadeia de Suprimentos

Authors Ano Focus Frist Level Last Level
. . . Ext |
Stevens 1989 SC integration Baseline . X erna.
integration
Christopher 1997 SC integration Info.rmal or External-
Basic Integration
Clark and Jones 1999 SC Organizational Independent  Unified

Grijpink 1999 SC computerization Informal talks  Common network
Monf:rleff and 2001 SCM Eunctional Cross Ente.rprlse
Stonich collaboration
Avers and 2002 Demand driven SC Infrastructure .
Malmberg Strategic

Ayers 2004 SCM DinCtonal e

contribution

# of
levels

4

(52}
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# of
Authors Ano Focus Frist Level Last Level levels
Computer Business
Sciences 2003 SC integration . . Complete network
. integration .
Corporation connectivity
Handfield and .
Straight 2004 Stages of Procurement Basic =l iR GE
Lapide 2005 S&OP/inter-firm maturity Marginal Ideal
Lockamy and
McCormack 2004 StM Sakoe Extended
IBM 2005 SCM / Demand driven SC Stactic On-Demand SC
Daozhi et al. 2006 SC Re59ur§e and One
Comunication Four
Mclaren 2006 SCM Functional Optimized
focus network
Vent . . . .
entana 2006 S&OP/inter-firm maturity ~ Tactical .
Research Innovative
Grimson and
5 ] > . . .
Pyke 007 S&OP/inter-firm maturity Reactive Proactive
Performance Eunctional
Measurement 2007 SCM Interorganizational
Focus .
Group Collaboration
Co-ordination &
Ayree et al. 2008 SC integration Optimization o-or |na. |or'1
Synchronisation
Garcia 2008 SCM Initial Leading
Cacere et al. 2009 S&OP/inter-firm maturity Reactive Orchestrate
Bhueal 2009 SCM Functional Cross-ente:rprlse
focus collaboration
Oliveira 2009 SCM Foundation Dynamic
Viswanathan 2009 S&OP/inter-firm maturity  Laggards Best-in-class
; ) . Demand Inter Enterprise
Baumann 2010 S&OP/inter-firm maturity Management  IBP
Reyes and .
Giachetti 2010 StM ST 5 — Leading
. . . . Lagging
Tinker 2010 S&OP/inter-firm maturity Execution 5 Leading
Gupta and
Handfield 2011 SCtM Salice 5 - Optimized
VICS 2010 SCM/CPFR/S&OP Unlinked Strategic
. . Initial
Hameri et al. 2013 Industrial SC Sl Lean SCM
Un-aware & Extended &
Reefke etal. 2014 Sustainable SC non- Sustainability
compliant leadership
Wagner et al. 2014 S&OP/inter-firm maturity Undeveloped Proactive
Fischer et al. 2016 SC flexibility No flexibility | aradigmatic
flexibility
. Optimized
Mendes et al. 2016 Demand driven SC Basic PPSh demand-driven
Operation

Fonte: Elaborado a partir de Mendes et al. (2016).

(pull)
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As lacunas identificadas por Paes (2011), apresentadas no capitulo 1 e nas
quais se baseiam este trabalho, datam de 2011. Com isso, vale ressaltar que os
modelos de maturidade identificados com datas posteriores a ainda ndo suprem a
caréncia da literatura por modelo amplos e adaptativos, como pode ser observado
na tabela 14. O foco dos modelos de maturidade surgidos posteriormente reside em
sustentabilidade, S&OP, flexibilidade, demanda ou possuem foco em empresas

industriais.

2.5
Processo de Desenvolvimento de Modelos de Maturidade

Observa-se uma crescente preocupacdo com a sustentacdo cientifica na
literatura no que tange ao desenvolvimento de novos modelos de maturidade.
Mettler (2009) e Becker et al. (2009) desenvolveram diferentes abordagens com o
objetivo de nortear o desenvolvimento de novos modelos.

A abordagem de Mettler (2009) sugere 6 etapas para o desenvolvimento de
modelos de maturidade e seus estudos contribuiram no sentido de destacar o aspecto
ndo-linear e continuo do esforco empregado pelas empresas, reforcando a
necessidade de se revisitar 0 modelo continuamente, para que se mantenha
atualizado, atendendo as necessidades da organizacdo avaliada.

Na proposta do autor, inicia-se com a identificacdo de uma necessidade ou
oportunidade, que embasara a definicdo do escopo do modelo e na sequéncia o
delineamento do modelo, que envolve a definicdo dos estagios e seu respectivo
conteddo. Importante observar que antes da aplicacdo do modelo, € necessario
avaliar se o delineamento atende a necessidade e escopo definidos. Por fim, o autor
sugere uma etapa de acompanhamento do modelo, no sentido de promover sua
constante adequacéo. A figura 12 sintetiza as fases de desenvolvimento e aplicacao

de modelos de maturidade sugeridos por Mettler (2009).
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desenvolvimento do modelo de maturidade aplicacdo do modelo de maturidade

definir delinearo
escopo modelo

preparar  selecionar
aplicacdo modelo

Identificagdo
de uma

necessidade
ou nova
oportunidade

Identifica-
¢doda
necessidade

tomar as
acdes
corretivas

acompa- avaliaro
nhar a delinea-
evolugdo mento

aplicar
modelo

Figura 12: Fases do desenvolvimento e aplicacdo de modelos de maturidade
Fonte: Mettler (2009)

Para Mettler (2009) a iteracdo entre o delineamento e aplicacdo garantem a
evolucéo do modelo, reduzem as possibilidades de obsolescéncia onde a partir da
aplicacdo do modelo, quando podem ser coletadas novas necessidades ou
oportunidades e tomada de acOes corretivas. O autor ainda acrescenta parametros
de deciséo relacionados a cada fase do desenvolvimento do modelo de maturidade,
a fim de nortear profundamente os novos modelos desenvolvidos a partir de sua
metodologia. A figura 13 a seguir apresenta os parametros de decisdo para o

delineamento segundo Mettler (2009).
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Parimetro de
Fase decisio Caracteristicas
_ Foco Generalista Especifico
§ _ |Nivel de andlise/ |Tomada de decisio| Consideragdes Consideracdes Consideracoes
il §~ profundidade Eim grupo organizacionais |interorganizacionais| globais & sociais
5 % |Originali-dade Emergente Regular Disruptive Madura
o Publico Orientada para gestio | Orientada para tecnologia | Ambos
Distribuicio Aberta Exclusiva
Definicdo de
o maturidade Foco no processo | Foco no objeto | Foco nas pessoas Combinacio
%:J Funcio objetivo Unidimensional Multidimensional
E  |Processo de
ks delineamento Baseado na teoria Baseado na pratica Combinacio
= Produto do Descrigdo textual da Descrigdo textual da Instantiation (Ferramenta
E delineamento forma forma e da funcio de avaliacio)
Z  |Método de
ﬁ aplicaciio Proprio Conduzido por terceiros | Profissionais certificados
- Parceiros do
Respondentes Gestio Staff negocio Combinacio
= £ |Topico de
% E avaliagio Processo do delineamento | Produto do delineamento Ambos
5§ |Quando avaliar Antes da aplicacio Apds a aplicacio Ambos
E = [Método de
= = |avaliacio Natural Atificial
0 Topico da
= 8= % mudanca Nenhum Forma Fungio Forma e fungio
é— = = |Frequéncia Nio recorrente Continua
S £ 5 |Estrutura da
= mudanca Externa’ aberta Interna/ exclusiva

Figura 13: Pardmetros de decisdo para o delineamento de modelos de maturidade
Fonte: Mettler (2009)

Outra abordagem para o desenvolvimento de modelos de maturidade, também
do ano de 2009, € a proposta por Becker et al. (2009), que se baseou na pesquisa
desenvolvida por Hevner et al. (2004), onde propuseram sete diretrizes para o
desenvolvimento da ciéncia do campo de desenvolvimento de artefatos, que podem
ser constructos, modelos ou métodos. Tendo como conceito de constructo, o
conceito tedrico ou abstracdo formada a partir da percep¢do de determinado
fendmeno que seja possivel mensurar e avaliar. A partir dai Becker et al. (2009)
elaborou oito requisitos para o desenvolvimento de modelos que podem ser
observados na tabela 15. (Becker et al., 2009).

Tabela 15: Os 8 requisitos para o desenvolvimento de Modelos de Maturidade

Requisito Descrigao
O provavel campo de aplicagdo do modelo de maturidade, bem como as
condigGes para sua aplicacdo e os beneficios buscados, precisa ser
determinado antes de seu desenvolvimento.

Definicdo do
problema

Comparagao com
modelos de
maturidade
existentes

A necessidade de desenvolvimento do novo modelo deve ser subsidiado
pela comparagdo de modelos ja existentes. O novo modelo pode ser
também uma melhoria de um j3 existente.
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Requisito Descrigao

Procedimento MM devem ser desenvolvidos de forma iterativa, passo a passo, por
iterativo exemplo.

Todos os principios e premissas para o desenvolvimento de um modelo de
Avaliagdo maturidade, bem como a utilidade, qualidade e eficacia do artefato, devem

ser avaliados frequentemente.

Procedimento O desenvolvimento de MM utiliza diversos métodos de pesquisa, cujo uso
multimetodoldgico deve estar bem fundamentado e estreitamente sintonizados.

Identificacdo da A relevancia da proposta de solugcdo do problema através do modelo de
relevancia do maturidade projetado para pesquisadores e usudrios precisa ser
problema demonstrado.
Apresentagao- ~ . . N
alf)/o dos ¢ A apresentacdo do modelo de maturidade precisa ser direcionado de
acordo com suas condigGes de aplicagdo e as necessidades dos usuarios.

Resultados

. O processo de desenvolvimento do modelo de maturidade necessita ser
Documentacgao .
cientifica documentado em detalhes, considerando cada etapa do processo, as partes

envolvidas, métodos utilizados e os resultados.
Fonte: Becker et al. (2009)

A partir dos requisitos, como resultado de seus estudos, Becker et al. (2009)
criaram uma metodologia para desenvolvimento de artefatos que consistem em 7
passo: (1) definicdo de problemas e requisitos; (Il) analise e comparacdo com
modelos existente; (Il) desenvolvimento de estratégias que consiste
essencialmente na escolha entre a adocdo de modelos existentes ou o
desenvolvimento de um novo; (IV) desenvolvimento e validacdo iterativa; (V)
design da transferéncia e avaliagdo do modelo; (VI) implementagdo; e (VII)

avaliacdo modelo em um contexto organizacional (Nord et al., 2016).
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Procedimentos Metodoldgicos

Este capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos adotados para a
construcdo do modelo de maturidade em cadeia de suprimentos proposto nesta
dissertacéo.

A pesquisa desenvolvida pode ser classificada como aplicada por sua
finalidade e de carater exploratorio, tendo em vista a agregacdo e ampliacdo de
conhecimento sobre a aplicabilidade de modelos de maturidade em cadeias de
suprimentos nas empresas. Quanto a sua natureza a pesquisa podera ser classificada
como qualitativa e quantitativa, uma vez que aplicacdo no mundo real da
ferramenta, pode ser lida como uma pesquisa de campo para teste e validagéo.

Este estudo foi conduzido em quatro fases distintas: Estudos Introdutérios,
Pesquisa Bibliografica, Desenvolvimento e Pesquisa de Campo. Na primeira foi
identificada a oportunidade de desenvolvimento do modelo e redigido os capitulos
de carater introdutorio. Na segunda fase do estudo, realizou-se uma extensa
pesquisa bibliogréafica que serviu de embasamento para a defini¢cdo de maturidade
e eleicdo dos modelos representativos na medicdo de maturidade em que se
basearam o desenvolvimento do modelo proposto. Na terceira foi realizado o
desenvolvimento e ajuste do modelo conceitual proposto, bem como do prototipo
de ferramenta desenvolvido. E por ultimo, foi realizada a etapa de pesquisa de
campo, que num primeiro instante envolveu a validacdo do modelo e instrumento e
posteriormente a aplicacdo no mundo real.

A préxima secdo apresenta o detalhamento das etapas de desenvolvimento da
pesquisa como também as etapas de constru¢cdo do modelo e do protétipo de

ferramenta.

3.1
Processo de Desenvolvimento do Modelo de Maturidade

Como metodologia para o desenvolvimento do modelo de maturidade

proposto por esta pesquisa, optou-se por estruturar um hibrido entre as
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metodologias propostas por Mettler (2009) e Becker et al. (2009), concatenando
etapas propostas com referéncia nos autores.

As fases foram subdivididas em etapas, objetivando abranger a pesquisa
como um todo. A figura 14 abaixo, sintetiza as etapas planejadas como caminho
metodologico para o alcance do objetivo da pesquisa, bem como a relacdo de

ligacdo e precedéncia entre as atividades propostas.

Etapas para o Desenvolvimento da Pesquisa

Estudos Introdutérios Pesquisa Bibliografica Desenvolvimento Pesquisa de Campo

2 - Identificagao, Organizagdo das

1 - Identificacdo da Oportunidade Abordagens Existentes

4 - Definigdo de Estratégia de
Desenvolvimento, Delineamento e
Definigdo Escopo
3 - Andlise de Abordagens Existentes,
Consolidacdo e Defini¢do de

Elementos Base -
5 - Estrutura Conceitual Logica do

Modelo Proposto

11 - Contribuiggo Tedrico-cientifica

6 - Desenvolvimento do Instrumento
de Diagnostico

8 - Ajustes no Modelo e nas
Funcionalidades do Instrumento

10 - Andlise dos Dados Coletados

7 - Validagao da Estrutura Conceitual
Logica do Modelo com Especialistas

9 - Aplicacdo de um Teste Piloto

12 - Finalizagdo do Protétipo da
Ferramenta

Figura 14: Etapas para o Desenvolvimento da Pesquisa
Fonte: Elaborado por este trabalho

A etapa 1 se assemelha a primeira etapa da metodologia de Mettler (2009),
quando o autor sugere a apresentacdo de uma oportunidade ou a identificacdo de
uma necessidade que embase o desenvolvimento do modelo. As etapas 2 e 3
inspiraram-se no passo 1 de Becker et al. (2009) onde sdo definidos problemas e
requisitos e no passo 2 de Becker et al. (2009) onde sdo analisados e comparados
0s modelos existentes.

Na fase de desenvolvimento, a etapa 4 teve origem nos critérios da segunda
etapa de Mettler (2009), onde se sugere a definicdo do escopo e no passo 3 de
Becker et al. (2009) que propBe o desenvolvimento de estratégias que consistem
essencialmente na escolha entre a adocdo de um modelo pré-existente ou no
desenvolvimento de um novo. A etapa 5 alinha-se com a etapa 3 de Mettler (2009)
onde o0 modelo é delineado. A etapa 6 estd em congruéncia com o passo 5 de Becker

et al. (2009) no que tange ao desenvolvimento do instrumento de pesquisa.
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A etapa 7, da fase de pesquisa de campo, possui aspectos inerentes a quarta
etapa de Mettler (2009) e aos passos 4 e 5 Becker et al. (2009), onde ocorrem a
avaliacdo do delineamento, validacéo e avaliacdo do modelo. A etapa 9 se inspira
no ultimo passo de Becker et al. (2009) onde se sugere o teste do modelo em um
contexto organizacional. Importante salientar que esta pesquisa se propGe a validar
tanto o modelo quanto o instrumento, mas por uma limitacéo de recursos e tempo,
ndo fard uma validacdo iterativa com diversas rodadas como sugerido por Becker
et al. (2009). Esta fase é recomendada para pesquisas futuras a partir do produto
final do modelo proposto.

Por fim, A etapa 11 de contribuicdo tedrica é o resultado natural do processo
da pesquisa cientifica. As etapas 8, 10 e 12 sdo etapas internas de ajustes que

derivam da etapa de validacdo do modelo e que é sugerida pelos dois autores.

3.2
Detalhamento do Desenvolvimento da Pesquisa

As subsecdes que seguem ampliam as informacg6es dos grupos de etapas da

metodologia.

3.21
Estudos Introdutorios

Conforme apresentado nas sec¢des introdutorias, inimeros estudos se
predispdem a estudar o desenvolvimento de modelos de maturidade, porém a
imensa maioria sdo incompletos no que se refere a totalidade da cadeia de
suprimentos e a abrangéncia de setores da economia.

A academia reconhece a necessidade de criacdo de modelos que avaliem a
gestdo da cadeia de suprimentos, mas também contribuam para evolucdo das
capabilidades das empresas e possuam instrumentos sistematicos de aplicacdo
associados. Estudos também apontam a caréncia por modelos adaptativos, que
atendam as mais diversas industrias (Paes, 2011; Lockamy & McCormack, 2004;
Netland e Alfnes, 2011).

Esta fase do trabalho ajudou a identificar os principais estudos na literatura
voltados para maturidade em cadeias de suprimentos e a identificar lacunas e

oportunidades deste campo de estudo.
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Em resposta, este trabalho se predispds a construir um modelo de maturidade
gue mensura 0s aspectos inerentes a cadeia de suprimentos, bem como seus
processos gerenciais, desenvolvido para ser acessivel e capaz de ser adaptado

atendendo os diversos setores da economia.

3.2.2
Pesquisa Bibliogréfica

Nesta etapa foram realizados estudo exploratorio e as analises que permitiram
a consolidacdo e defini¢do dos elementos conceituais tedricos de base. Em seguida,
foi realizado o recorte bibliografico para aprofundamento nos modelos de
maturidade: foram pesquisadas as palavras-chaves “supply chain maturity model”
na plataforma Google Académico. Os resultados foram ordenados por maior
incidéncia em numero de citacBes, para se garantir estudar os modelos mais
relevantes. A partir da classificacdo, foram considerados os 50 primeiros resultados,
sendo descartados trabalhos que ndo produziram efetivamente um modelo de
maturidade ou que somente faziam aplicacdo de outros modelos existentes e
também foram descartados trabalhos que realizavam apenas uma revisdo da
literatura, sem proposta de novo modelos de maturidade.

Importante salientar que este referencial bibliografico comecou a ser
construido em 2016. Os resultados das etapas pertencentes a esta fase da pesquisa,
estdo na secdo 2 e 4.1, onde dados foram consolidados, chegando a eleigéo dos

elementos de base a serem utilizados no modelo proposto por esta dissertacao.

3.2.3
Desenvolvimento

A etapa pode ser considerada a etapa central deste trabalho, pois, refere-se ao
trabalho de criacdo do modelo, abrangendo desde a definicdo da estratégia até sua
finalizacdo. Como ja mencionado, este trabalho tracou o desenvolvimento de um
modelo genérico e para esta etapa optou-se por defini-lo a partir da grade de
classificacdo proposta por Mettler (2009), conforme tabela 16, onde a classificacao

do modelo proposto é indicada nas células sombreadas em cinza.
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Tabela 16: Defini¢do das caracteristicas do modelo da pesquisa segundo classificagdo de Mettler

(2009)
Parimetro de
Fase decisdo Caracteristicas
2 Foco Generalista Especifico
= |Nivel de analise’ |Tomada de decisio| Consideragbes Consideragdes Consideragdes
"';:; & |profundidade em grupo organizacionais |interorganizacionais| globais ¢ sociais
.% 2 |Originali-dade Emergente Regular Disruptivo Madura
a Publico Orientada para gestio | Orientada para tecnologia | Ambos
Distribuicio Aberta Exclusiva
Definigdo de
2 maturidade Foco no processo | Foco no objeto | Foco nas pessoas Combinacio
2 Funcio objetivo Unidimensional Multidimensional
£ |Processo de
= delineamento Baseado na teona Baseado na pratica Combinacio
';: Produto do Descrigdo textual da Descrigdo textual da | Instantiation (Ferramenta
g delineamento forma forma e da funcio de avaliacio)
2 Meétodo de
fa aplicacio Préprio Conduzido por terceiros | Profissionais certificados
- Parceiros do
Respondentes Gestio Staff negocio Combinacido
£ 2 |Topico de
% '_-E" avaliacio Processo do delineamento | Produto do delineamento Ambos
& 8 |Quando avaliar Antes da aplicacio Apds a aplicagio Ambos
§ 5 [Método de
<= |avaliagio Natural Artificial
s Topico da
'E ¥ 53 |mudanca Nenhum Forma Fungio Forma ¢ funcio
&2 = |Frequéncia Nio recorrente Continua
EB
3 £ B|Estruturada
b mudanca Externa’ aberta Interna’ exclusiva

Fonte: Adaptado de Mettler (2009)

Sendo assim, 0 modelo desenvolvido se classifica com relacéo a defini¢ao do
escopo, com foco generalista, um nivel de profundidade com consideragdes
organizacionais, de originalidade emergente, em relagdo ao publico esta orientado
para gestdo e de distribuicdo aberta.

Em relacdo ao delineamento do modelo, como definicdo de maturidade
considerou-se como premissa uma combinacéo entre foco no processo e foco no
objeto. Tendo em vista que fungdo objetivo é a forma com que as variaveis do
modelo se organizam numa equacdo matematica, com o objetivo de otimizar os
resultados (minimizacdo ou maximizacdo), a funcdo para este modelo é
multidimensional de maximizacdo, uma vez que o nivel de maturidade da
organizacao estard em funcdo das diversas variaveis distribuidas nas seis dimensoes
de maturidade e partindo do pressuposto que todas as organiza¢Ges empenham
esforcos para maximizar seus resultados. O processo de delineamento se baseia na
teoria e 0 produto de delineamento é uma ferramenta de avaliacdo onde o método

de aplicagdo é proprio e os respondentes sdéo membros da gestao.
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Ja para a avaliacdo de delineamento, tem-se como tépico de avaliacdo o
produto do delineamento, ou seja, 0 préprio modelo juntamente com a ferramenta.
Uma vez que para Mettler (2009), a avaliacao de delineamento por método natural
ocorre quando se utiliza da aplicagdo no mundo real, pode-se assim classificar o
método de avaliagdo deste modelo como sendo natural. Por uma restri¢do de tempo
e recursos, esta pesquisa nao se predispde a acompanhar a evolugcdo do modelo no
horizonte temporal na organizagdo em que sera aplicado, esta fase esta sugerida
para pesquisas futuras.

O modelo de maturidade desenvolvido por este trabalho se baseia nos
modelos de Reyes & Gianchetti (2010) e no modelo de Lockamy & McCormack
(2004), a opcdo por estes modelos e a andlise dos modelos apresentados no
referencial tedrico estdo detalhadas no capitulo 4.

A estrutura conceitual se deu a partir da analise e da exploragéo dos conceitos
gerais dos modelos de base, sendo identificados os atributos da maturidade
utilizados pelos autores. Esta identificacdo foi feita de forma dedutiva, a partir do
entendimento da estrutura esquematica de cada modelo. Foram identificadas as
praticas defendidas e como forma de organizacao, criou-se subdivisées chamadas
de dimensdes, onde nas mesmas se agrupam as praticas com caracteristicas
semelhantes.

Foi necessario, para isso, identificar os atributos e caracteristicas apresentadas
pelos modelos, identificando e eliminando sobreposicdes, através de um trabalho
de depuracdo de redundéncias. Vale ressaltar que foram localizadas poucas
sobreposicdes, uma vez que, como posto, os modelos possuiam focos distintos na
avaliacdo da cadeia de suprimentos. Com base nas dimensdes finais, desenhou-se
as caracteristicas esperadas pelas organizagdes maduras, também com base nos
modelos de origem. Em seguida, foi estruturada a composi¢éo de estagios, que deu
origem ao que efetivamente precisava ser medido pelo modelo.

Importante salientar que o resultado obtido e a seguir apresentado no capitulo
4 é apenas uma proposicdo a partir dos modelos base e que precisa ter sua
estabilidade observada ao longo do tempo, no que se refere a estrutura do modelo,
no desenho de suas dimensdes, agrupamento de seus atributos e hierarquizacéo dos
niveis de maturidade

Em relacdo a tipificacdo do modelo, é classificado como hibrido, pois agrega

0 modelo conceitual e uma ferramenta associada, corroborando com a caréncia
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identificada pela pesquisa realizada por Paes (2011) que indica grande concentragéo
de grades de maturidade como mecanismo de avaliacdo e apenas 17,86% dos
modelos utilizam questionarios Likert como forma de aplicagdo. Conforme tabela
17, nenhum modelo hibrido foi localizado no recorte de horizonte temporal
proposto pela pesquisa de Paes (2011).

Tabela 17: Analise de modelos de maturidade SCM conforme formas de aplicagdo

Formas de Aplicagao Quantidade %
Grade de maturidade 16 57,14%
N3o disponivel / outros 6 21,43%
Questionario Likert 5 17,86%
Modelo estruturado CMMI 1 3,57%
Modelo hibrido/escala Likert 0 0,00%

Total de modelos analisados “ 100%

Fonte: Paes (2011)

O desenvolvimento do instrumento atende a duas partes essenciais de um
modelo de maturidade, o diagnodstico e a analise. Esta etapa contemplou a
elaboracdo de um instrumento de pesquisa, onde foram realizadas analises dos
instrumentos dos modelos base e o cruzamento das dimensdes preconizada por
Reyes & Gianchetti (2010) e Lockamy & McCormack (2004). Novamente foi
realizado um esforco de eliminacdo de redundancia, uniformizacéo e estratificacao.
Esta forma de organizar os resultados permitird que as empresas obtenham a
avaliacdo apenas de uma dimensdo de suas cadeias de suprimentos, se assim
desejarem.

Como contribuicdo para o instrumento também foram formuladas questdes
da funcdo retorno, uma vez que, a area de processo return do SCOR ndo era
abordada na época da concepcdo do estudo de Lockamy & McCormack (2004) e
somente foi introduzida apés a versdo 5 do SCOR.

Para construcdo da ferramenta, esta pesquisa utilizou como linguagem de
programacao o Visual Basic (VBA), versdo 14.0 e o Excel com interface.

O ajuste no modelo e nas funcionalidades do instrumento, também
considerada etapa do desenvolvimento (vide figura 14), é um produto da etapa de
validacdo com os especialistas na pesquisa de campo. Todas as respostas emitidas
pelos entrevistados, que contivessem indicacdes desde sugestdes até reprovacao,
geraram reavaliacdo do modelo, tanto na avaliacdo ampla das caracteristicas gerais
e analise da consisténcia, quanto na avaliacdo de requisitos especificos. Por fim,
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todas as consideragOes relevantes foram adicionadas ao modelo final a seguir
apresentado.

ApOs a etapa de aplicagcdo no mundo real em ambiente organizacional, foram
realizadas analises dos dados coletados, partindo do geral para o especifico, ou seja,
gerada a maturidade geral da companhia e observando de forma especifica cada
atributo, permitindo identificacdo do que possa ser potencializado, de acordo com
a estratégia empresarial. Esta etapa tambeém gerou inputs para atualizacdo da

ferramenta.

3.24
Pesquisa de Campo

Esta macro etapa engloba tanto os esforcos metodoldgicos para validagédo do
modelo com especialistas, quanto para a aplicagdo no mundo real.

A etapa de validacdo descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados
para validar a estrutura conceitual I6gica do modelo proposto e o protétipo da
ferramenta, com objetivo de obter um maior embasamento para a sua estrutura.

Foram conduzidas entrevistas individuais semiestruturadas, com o seguinte
roteiro: na abertura os especialistas eram contextualizados brevemente sobre 0s
objetivos, resultados esperados e limites de pesquisa; em seguida eram
apresentando-lhes a versdao do modelo e a ferramenta; e por fim, eram apresentadas
as perguntas a serem respondidas na plataforma Survey Monkey. Os individuos que
fizeram parte da pesquisa e os resultados obtidos com 0s mesmo na etapa de
validacao serdo apresentadas na secao 4.4.1.

O roteiro de entrevistas foi estruturado de forma que o pesquisado tivesse que
opinar em relagdo ao modelo e a ferramenta em duas esferas: (i) avaliagdo ampla
das caracteristicas gerais e a analise da consisténcia, (ii) a avaliacdo de requisitos
especificos, de acordo com critérios embasados na literatura.

Garcia (2009) sugere em seu trabalho critérios para avaliacdo de constructos
e esta pesquisa seguiu os critérios propostos pelo autor. A primeira parte da
avaliacdo, sobre analise de caracteristicas gerais e analise da consisténcia, foram
questionados acerca dos seguintes critérios: (i) vantagens da sua aplicacdo; (ii)
oportunidades de melhoria; e (iii) alcance de objetivos. Em relagdo a analise de
requisitos especificos, os critérios: (i) interface - observando se a estrutura grafica

do modelo eram compreensiveis e amigaveis aos olhos do usuério; (ii) conteudo -
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avaliando a aderéncia e relevancia do contetdo frente as necessidades da avalia¢do
e melhoria da cadeia de suprimentos; (iii) encadeamento ldgico - examinando se a
sequéncia de preenchimento do formulario e de leitura do modelo eram inteligiveis
e amigavel ao usuério; (iv) viabilidade - identificando a capacidade do modelo de
fato poder ser utilizado nas organizagdes; e (v) aceitabilidade - mensurando o
possivel nivel de aceitacdo do modelo por profissionais de gestdo em cadeia de
suprimentos.

ApoGs a apresentacdo, os entrevistados foram convidados a avaliar em uma
escala de O - Discordo Plenamente a 5 - Concordo Plenamente cada critério na

plataforma Survey Monkey, segundo o roteiro que pode ser visto na tabela 18.

Tabela 18: Roteiro para Valida¢do da Estrutura do Modelo e Instrumento de Pesquisa

Validagao da Estrutura Conceitual Légica

Vantagens de

. Quiais as vantagens que identificou no modelo?
aplicagao

i Oportunidades de Quais oportunidades de melhoria identificou no modelo?

Melhoria
Alcance de Sabendo que este modelo foi elaborado com objetivo de medir o nivel
iii . de maturidade em cadeias de suprimentos, considera que este modelo
Objetivos L .
atingiu seu objetivo?
. Interface - Considero que a estrutura grafica do modelo é
i Interface

compreensivel e amigavel aos olhos do usuario.

Conteudo - Considero que o contetido do modelo é relevante frente as
ii Conteudo necessidades da avaliagdo da maturidade de uma cadeia de
suprimentos.

Encadeamento Légico - Acredito que a sequéncia de preenchimento do
Encadeamento L. . L .
iii i formuldrio e de leitura do modelo sejam inteligiveis e amigavel aos
usuarios.

Viabilidade - Na minha opinido, o modelo seja é capaz de ser utilizado

\% Viabilidade .
de fato nas organizagdes.

Aceitabilidade - Acredito que havera boa aceitagdo do modelo por

v Aceitabilidade L ~ . .
parte de profissionais de gestdo em cadeia de suprimentos.

Fonte: Elaborado por este trabalho

Na sequéncia, foi realizada uma analise das respostas emitidas, buscando
associa-las com cinco critérios (5) aprovagdo; (4) sugestdo; (3) neutralidade; (2)
incerteza e (1) reprovacao. Todas as sugestdes de alteragdo dos especialistas foram
acatadas, gerando alteragOes na ferramenta.
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Em relacdo aos sujeitos da pesquisa, o processo de amostragem foi realizado
de forma ndo-probabilistica intencional, considerando a proximidade com
pesquisadores e profissionais participantes, obedecendo dois critérios: possuir mais
de 10 anos de experiéncia no setor de atuacdo e formagdo minima de p6s-graduacéo
stricto sensu. Na tabela 19, a seguir, apresenta-se 0s sujeitos e suas caracteristicas
a partir dos critérios observados.

Tabela 19: Amostra dos entrevistados para validagdo do modelo
Anos de

Especialista T Cargo na empresa Segmento Formagao
experiéncia
1 10 Professor / Especialista Transportes Ao
P P doutorado
) 1 Professor / An?lljsta de Sistemas Academia / Tl Pos-
Sénior doutorado

Gerente Geral de Planejamento

3 = Logistico

Telecomunicagbes  Mestrado

Pos-

4 13 Professor / Pesquisador Academia doutorado

Fonte: Elaborado por este trabalho

Apos a validacdo com os especialistas, a versdo do modelo foi aplicada em
ambiente organizacional. Foram selecionadas duas empresas, com o critério que
fosse de grande porte com informacdes historicas capazes de demonstrar a
existéncia de uma gestdo logistica estruturada e que fosse aberta e acessivel a
pesquisa académica.

A escolha da empresa para esta etapa também se deu de forma ndo-
probabilistica intencional e por isso entende-se a fragilidade do método, onde a
organizacéo escolhida pode ndo ser representativa do conjunto de empresas de seu

segmento.
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Resultados da Pesquisa

4.1
Escolha dos Modelos de Maturidade

Para avancar na investigacdo da problemética de pesquisa e preencher a
lacuna referente a deficiéncia de pesquisas sobre modelos de maturidade standard
aplicados a gestdo de cadeia de suprimentos, que se proponha a atender todos 0s
mercados e que possam estar mais acessiveis as empresas, foram escolhidos os
modelos: de Reyes & Gianchetti (2010) e o modelo de Lockamy & McCormack
(2004) para servirem de base para estruturagdo do modelo de maturidade aqui

proposto.

4.1.1
Anéalise dos Modelos de Maturidade

Com objetivo de atender as premissas assumidas por este trabalho, a escolha
dos modelos base priorizou modelos que complementarmente fossem baseados no
conceito de capabilidade de processos, dispor de métricas precisas de mensuragao
de dimensdes e baseados em modelos de referéncia que conferissem robustez aos
constructos.

O modelo de Stevens (1989) é centrado na integracdo das funcbes de uma
cadeia de suprimentos e tem menor énfase nos processos de gestdo. Quanto aos seus
elementos caracteristicos, ressaltam-se o nivel de estoques, as fronteiras
organizacionais, o foco estratégico, as ineficiéncias ao longo da cadeia, 0
compartilhamento de informacdes entre 0s membros componentes e a cooperagdo
com fornecedores e clientes.

Como observado, o modelo de Christopher (1997) nédo se estrutura no
conceito de capabilidade de processos, apesar de sugerir estagios evolutivos, mas
pressupde a evolucdo da atuacdo logistica e do grau de integracdo entre areas
funcionais e de seus processos que sustentar as atividades de negdcios na cadeia de
suprimentos. O modelo concebe que a organizagdo é madura, quando atinge o
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estagio de organizacdo de processos em uma logistica integrada, avaliando o
resultado desta integracdo no nivel de servico e custo total.

Entretanto, 0 modelo ndo sugere meétricas que mensurem com precisao e
eficiéncia o grau de integracdo da empresa. Esta lacuna € preenchida em outros
modelos, como 0 CMMI, sendo assim o modelo se enquadra mais como uma
sistematizacdo da evolucdo da integracdo nas empresas ou ainda como um mapa de
melhorias do que como um modelo de maturidade.

JA& 0 modelo de Ayers & Malmberg (2002) foca nas competéncias
operacionais e menos nos processos de gestdo e esta relacionado com o nivel de
integracdo na cadeia. Para os autores, o desenvolvimento dessas competéncias
operacionais € necessario para a evolugdo entre estagios de maturidade na gestédo
da cadeia de suprimentos. No que tange aos seus elementos caracteristicos,
destacam-se as competéncias em gestdo de projetos, otimizacdo e integracdo da
estrutura organizacional, a disponibilidade de informacgGes ao longo da cadeia, a
parceria e o compartilhamento de ganhos.

Retomando o modelo do Computer Sciences Corporation Framework — CSC
apresentado no referencial tedrico, Poirier et. al. (2009) esclarecem que a cultura
organizacional nas empresas, pode ser o grande obstaculo no progresso de suas
acdes em direcdo a niveis superiores de exceléncia. Empresas permanecem com
ideias de centralizacdo da inovagédo por receio de que ajuda externa signifique
ineficiéncia interna e compartilhamento de informacges internas seja perigoso em
virtude da concorréncia existente entre os mercados. Os autores apontam algumas
estratégias para que as empresas vengam as barreiras, alcancando niveis mais
evoluidos de maturidade e acrescentam que as empresas s6 podem expandir seus
limites de eficiéncia quando sua gestdo, em especial nas areas vinculadas a area de
operagdes, resolva romper com essas premissas e restricdes impostas por sua
cultura interna. Mas o0 modelo € limitado uma vez que apenas mede a integracdo da
cadeia e 0 impacto em processos, relacionamento com fornecedores e fluxo de
informacéo.

Uma critica a este modelo € que desde o nivel 1 os autores ja sugerem certo
nivel de integracdo com uso de modelos de referéncias, sendo assim, 0 modelo ndo
abrange empresas com niveis realmente baixos de maturidade.

O modelo de Lockamy & McCormack (2004) sustenta que uma organizacao

deve orientar suas estratégias e esforcos a uniformidade e horizontalidade dos
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processos da cadeia de suprimentos, em oposi¢do a rigidez funcional hierdrquica
das empresas, com énfase na satisfacdo do cliente para o desenvolvendo da
maturidade na organizacao.

O modelo de Lockamy & McCormack (2004) engloba caracteristicas
relacionadas a estrutura e medicdo dos processos, a satisfacdo do cliente, a
cooperacdo, ao planejamento colaborativo, ao compartilhamento de ganhos e aos
custos da cadeia. Tal modelo é o mais completo dentre os identificados na pesquisa
bibliografica com foco em processo gerencias, e, em virtude disso, ele foi um dos
modelos adotados para servir como base para o desenvolvimento do modelo de
medicdo de maturidade em cadeias de suprimentos, proposto por esta dissertacéo.

O modelo ¢é o primeiro, dentre os avaliados, que dispde de métricas precisas
de mensuracgéo, permitindo extrapolagdo. O constructo se destaca, pois, parte da
importante referéncia para processos de negdcio em modelo de maturidade
(BPOMM) e do guia de referéncia em operacdes de cadeia de suprimentos (SCOR)
e se baseia em capabilidades de processos, que definem: controle, previsibilidade,
efetividade. Ou seja, 0 modelo ndo apenas mede a existéncia de determinado
processo, mas investiga se 0 mesmo é planejado, controlado e efetivo.

O modelo de Daozhi et al. (2006) prop6e uma avaliagdo ampliada, uma vez
que ndo abrange apenas a avaliacdo de processos, mas das competéncias e
atividades que tangem uma cadeia de suprimentos. Trata-se de um modelo
tridimensional, que inclui: maturidade da gestdo, maturidade do ambiente e
maturidade dos recursos, onde a afericdo do estagio de maturidade em que uma
empresa se encontra, mede 0 impacto em riscos e custos, regulamentagdes,
comunicacao e sinergia dos recursos entre a cadeia.

O Supply Chain Maturity Model do Performance Measurement Group (2007)
enfatiza a evolucdo de um nivel funcional para um nivel de colaboragéo, passando
pelos estagios intermediarios de integracdo interna e externa. Seus elementos
caracteristicos focam, dentre outros aspectos, nos processos, nos fluxos de
informacdes, nas parcerias entre 0s membros da cadeia e na gestédo de recursos.

O modelo é vantajoso pela simplicidade de aplicacdo, e se destaca por ter em
sua trajetoria de desenvolvimento as melhores praticas que a PRTM e PMG
captaram do meio industrial e empresarial e ainda conta com padrdo de linguagem
simples aliado ao SCOR. O modelo se demostra efetivo para avaliacdo e

desenvolvimento da capabilidade em operacgdes ao longo da cadeia de suprimentos
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(PMG, 2007). Entretanto, o modelo se predispde a medir apenas o nivel de
integracao da cadeia.

O modelo proposto por Oliveira (2009) e bastante robusto e propde a
avaliacdo processos na gestdo de cadeia de suprimentos a partir de uma abordagem
guantitativa e qualitativa. Entretanto, o modelo se limita em avaliar apenas os
processos organizacionais e ndo se baseia em desenvolvimento de capabilidade e
funcBes, como outros modelos aqui apresentados.

Dentre as inovacOes desse modelo, se destacam a dindmica de precedéncia
entre as competéncias da gestdo da cadeia de suprimentos e a identificagédo dos
pontos chaves de transicdo entre os niveis de maturidade evolutivos (OLIVEIRA,
2009). Mas uma lacuna do modelo é que apesar de ajudar os gestores a perceber o
estagio atual de desenvolvimento da gestdo logistica das empresas e a identificar as
competéncias que faltam para se atingir estagios de maturidade maior, o modelo é
complexo em sua aplicacao e pouco acessivel as organizacoes.

O modelo de Reyes & Gianchetti (2010) se destaca dentre os modelos
apresentados por ser um metamodelo que se predispde a englobar todos os aspectos
tangiveis que envolvem uma cadeia sob a concepg¢do de processos de negocios.

A tomada de decisbes sobre melhorias na cadeia de suprimentos, sem
adequada analise interdisciplinar pode levar a decisfes desastrosas, resultando em
desperdicio de tempo, dinheiro e posicdo de mercado. Por estas razbes, ha a
necessidade de orientaces de modelos baseados nas melhores praticas (Reyes &
Gianchetti, 2010).

Netland e Alfnes (2011) corroboram com um argumento em que uma
vertente mais holistica € necessaria para estudos e aplicacdes em cadeias de
suprimentos, uma vez que as cadeias de suprimentos possuem também uma
dimensao interdisciplinar complexa inerente. Este argumento reforga a importancia
da existéncia de modelos de base pratica como de Reyes & Gianchetti (2010), um
dos escolhidos para a elaboracdo do constructo proposto neste trabalho.

O modelo de Reyes & Gianchetti (2010) é o maior em termos de numero de
dimensoes avaliadas na cadeia de suprimentos. O constructo é o primeiro que traz,
de maneira clara e abrangente, a avaliagcdo do sistema de controle de desempenho
da organizacdo. Também € o Unico, dentre os avaliados, que tem uma dimenséo
dedicada a avaliar a maturidade dos recursos humanos e esta entre 0s primeiros

modelos que agregam a perspectiva do cliente (além do modelo de Mendes, 2011),
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ndo apenas sinalizando a satisfacdo do mesmo como consequéncia dos processos
organizacionais, mas questionando o papel do cliente e sua participacdo nos
processos produtivos.

Dos que tratam acerca de tecnologia, Reyes & Gianchetti (2010)
demonstraram ser o mais amplo. 1sso se deu pela robustez do guia de referéncia
para arquiteturas e integracao de sistemas empresariais, 0 GERAM, utilizado pelos
autores, permitindo descrever a estrutura de uma empresa e sua decomposicao em
subsistemas. Além disso é o primeiro modelo dentre os avaliados que buscou
identificar a maturidade da empresa estratificada pelo nivel de decisdo (gerencial,
tatico e operacional), buscando um entendimento integral dos fenbmenos da cadeia.

Entretanto, o modelo ndo possui um instrumento de facil aplicacéo,
comparando com outros modelos e é menos robusto em medir implantacdo de
processos gerenciais, uma vez que ndo utiliza o conceito ampliado de capabilidades
gue mede 0s processos na perspectiva do controle, previsibilidade e efetividade.
Além disso, em principio o modelo foi desenvolvido para ser aplicado no setor
industrial.

O modelo DDSC-MM de Mendes (Mendes, 2011; Mendes et al., 2016)
destaca-se por medir 0 qudo orientada uma organizacao esta para a demanda, mas
ndo se predisponde a ser um modelo cumulativo e seu framework néo se destina a
ser uma solugéo standard e fixa, que sirva aos diversos setores da economia em seus
mais variados momentos no ciclo de vida. Os autores assumem que existe uma
dificuldade de sua generalizacdo para diferentes contextos e que 0 modelo necessita
ser adaptado a cada aplicagdo. Mendes (2011) conclui seu trabalho indicando que
0 modelo precisa ser reformulado para empresas que ndo possuem um processo de
fabricagdo, como empresas de servigos e varejo.

Vale ressaltar que esta dissertacdo de mestrado, em reposta a oportunidade de
pesquisa detalhada na se¢do 1.1, tem por premissa estruturar um modelo de
maturidade que tenha por enforque no gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Paes (2011) em sua pesquisa concluiu que o foco principal da maior parte dos
modelos de maturidade avalia apenas as atividades logisticas basicas, indicando
oportunidade para surgimento de modelos de maturidade que foque no
gerenciamento da cadeia de suprimentos de forma ampliada.

A escolha foi feita levando-se em consideracao o carater interdisciplinar do

modelo de Reyes & Gianchetti (2010), que abrange uma avaliacdo de multiplos
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perspectivas, onde suas dimensdes conseguem ir além de outras propostas de
avaliacdo. Ainda acrescenta-se o fato de que o modelo possui uma capacidade de
avaliacdo holistica, aproximando-se da representacéo real do carater interdisciplinar
da gestdo da cadeia de suprimentos, obtendo uma medida a partir da avaliacdo de
cada uma das dimensdes.

Ja a escolha do modelo de Lockamy & McCormack (2004) se deu, por ser o
mais completo no ambito de avaliacdo de processos. Apesar de esta esfera ser
abordada no modelo de Reyes & Gianchetti (2010), Lockamy & McCormack
(2004) conseguiram ser mais detalhados e possuir um foco assertivo em processos
gerenciais, e sendo assim, este foi o segundo adotado como base para o
desenvolvimento do modelo de maturidade desta dissertacao.

As duas mais valiosas contribui¢cbes do modelo de Lockamy & McCormack
(2004), como modelo base, sdo a sua robustez na proposta de avaliacdo dos
processos, alinhados com a referéncia do BPO para gerenciamento de processos em
SCM e a perspectiva do SCOR, focando nas areas de processos chave Plan, Source,
Make e Delivery. A dimensdo de Return ndo estava presente no modelo original e
é uma contribuicdo desta dissertacdo de mestrado.

Sumarizando as principais caracteristicas e a analise dos modelos de

maturidade acima apresentados, segue a tabela 20.

Tabela 20: Amostra dos entrevistados para validagdo do modelo

Ayers &Malmberg Lockamy &
Stevens (1989) Christopher (1997) (2002) CSC (2003) McCormack (2004)

PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1612813/CA

04 estagios
(1) linha base
(4) integragao
externa
Mede nivel de
integracdo, esta
centrado na
integracdo da SC e
com menor énfase
nos processos de
gestao.

04 estagios
(1)Informal
(4)Externa
Focado nas
atividades
logisticas.
Nao se estrutura
em capabilidade.
Avalia resultado da
integracao de SC
no nivel de servigo
e custo total.
Nao sugere
métricas com
precisdo.

05 estdgios
(2)Disfuncional
(5)Contribuigado

Estratégica

Base em SCM
Foco nas
competéncias
operacionais e
menos nos
processos de
gestdo e nivel de
integragao na
cadeia.

05 estagios
(1)Integragdo
(05) Completa
Conectividade
Baseia-se em

funcdo logistica
Entende que a

Cultura
Organizacional
pode ser um

entrave para o

desenvolvimento
organizacional.

05 niveis
(01)Ad Hoc
(05)Estendido
Com base no
BPOMM e SCOR.
Mais completo em
processo
gerencias, com
métricas precisas e
abordagem
quantitativa.
Baseia-se em
Capabilidade, com
a perspectiva de
controle,
previsibilidade e
efetividade.
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Daozhi et al. Reyes & Gianchetti Mendes et
(2006) PMG (2007) Oliveira (2009) (2010) al.(2016)
7 Visdes e 5 niveis 05 niveis
04 niveis . (1)Indefinido .
a - 05 estdgios . (1)Basica
(1)Inexisténcia de 04 estagios ~ (5)Lideranca
. (1)Fundacao Empurrada
Processos (1)Foco Funcional . Baseado em .
- L . (4)Dinamica . - (5)Orientada pela
(04) Colaboragao e (4)Estratégia Abordagem experimentagdo e Demanda
Sinergia Colaborativa uantitafiva o no GERAM, CMMI 03 Componentes
Modelo possui 03  Base no SCOR e no q L e SCOR. P .
. o - . qualitativa. . 15 categorias
dimensdes: gestao, conceito de . . Analise
. L Limitado a . Lo Destaca-se em
ambiente e capabilidade interdisciplinar e
. processos . . DDSC.
recursos. Operacional. o com maior nimero ~
. . ~ organizacionais e . ~ Framework ndo
Avalia processos, Mede a integracdo . de dimensdes. .
. . sem instrumento . standard e fixo.
competéncias e da cadeia. acessivel Mais amplo nas Dificuldade de
atividades de SC. ) dimensdes de TI, eneralizacio
RH e Clientes. & §a0-.

Fonte: Elaborado por este trabalho

A escolha também se deu pelo fato de os dois modelos de maturidade terem
sido revelados como os mais relevantes dentre os modelos de maturidade do recorte
teérico com foco em gestdo de cadeia de suprimentos. Em um trabalho
desenvolvido por Tramarico et al. (2015) foi realizado um estudo detalhado, com o
uso do software CitNetExplorer para analise de dados, sobre modelos de
maturidade mais citados em artigos académicos na referida area de conhecimento.
O resultado da pesquisa identificou que os principais autores citados, sdo Lockamy
& McCormack (2004) e que deram origem a uma rede de citacdo, seguido de Reyes
e outros autores, como pode ser observado na figura 15. A visualizagdo apresenta

os trabalhos mais frequentes baseado na relevancia.
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Figura 15: Autores mais citados em modelos de maturidade em cadeias de suprimentos
Fonte: Tramarico et al. (2015)
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Para elaboracdo de um método de apoio a aplicacdo do constructo foram
observados também os modelos do CMMI pelo SEI (2001), o Project Management
Maturity Model desenvolvido por Harold Kerzner (2003) e o Supply Chain
Maturity Assessment Test proposto por Netland e Alfnes (2008). Esta

operacionaliza¢do do modelo esta detalhada na secéo 4.3.

4.2
Modelo de Maturidade Proposto

O modelo de maturidade proposto nesta dissertacdo tem como atribuicéo
medir o grau de maturidade da cadeia de suprimentos de uma organizagdo. O
modelo se predispde a gerar resultados compativeis e comparaveis, isto €, sera
possivel realizar analises de benchmarking, aferindo qual organizacdo é a mais
madura, em comparacdo com outras. Da forma analoga, a empresa podera
comparar-se a si prépria no decorrer do tempo, acompanhando seu
desenvolvimento e evolugao.

Nesta secdo, serdo apresentadas cada particularidade do modelo, bem como
o0 instrumento de diagnostico e o método de calculo dos niveis de maturidade. Por
fim, serdo apresentados os dados coletados na etapa de validacdo com o0s
especialistas e expostos os resultados da aplicagdo em ambiente organizacional.

4.2.1
Visdo Conceitual e Padrdo Representativo

O modelo de maturidade é composto por suas dimens@es, atributos e seus
respectivos niveis de maturidade, determinado pelas praticas adotadas pela
organizacao que esta sendo avaliada. Também faz parte do modelo de maturidade
a ferramenta de medicdo, com a qual séo coletadas as informag0es pertinentes para
o calculo da maturidade.

A visdo geral da estrutura é sustentada pelo conceito de que as dimensdes do
modelo se materializam pela derivacao de seus atributos, que nada mais s@o que a
execucao das melhores préticas em cadeias de suprimentos, componho assim 0s
niveis de maturidade, ou seja, certo grau de maturidade se caracterizard com o grau

de desenvolvimento das préaticas existentes em determinada cadeia de suprimentos.
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Sustenta-se que o0s gestores da cadeia de suprimento devam priorizar o
maximo desempenho, para isso, identificando as dimensbes de aplicacdo
estratégicas e assim, estabelecer planos de melhoria orientados a implantacéo das
praticas relacionadas aquela dimens&o, que alinhada com as empresas pertencentes
a mesma cadeia, gerard vantagem competitiva sustentavel no longo prazo.

Tendo por base a analise do estado da arte dos modelos que basearam esta
pesquisa, definiu-se por padréo representativo um modelo cubico, representando a
unido das 6 dimensdes de aplicacdo a serem avaliadas. A figura 16 apresenta a
representacdo grafica da estrutura do modelo desenvolvido.

O modelo pode ser melhor observado a partir da expansdo do modelo cubico,
seu padréo representativo, onde se extrapola a visdo das 6 dimensdes do modelo.
Nesta ampliacdo de entendimento, é possivel observar que cada dimensdo esta
representada por uma piramide de base quadrada de igual propor¢do onde no cubo
fechado, pode-se apenas observar suas faces.

Gestdo das Atividades
Logisticas Primarias

Gestdaoda
3 —
Operagao e —r— .
Clientes ’ ¢
Recursos
Humanos
e ——— »
\\\ J l -, .
~ __J_.LT\
5 L
~ 2,
T
o2
N~ o - \‘
S Sistema de
N Informagaoe
Gestdode Tecnologia
Fornecedores

Sistema de Medicao
de Performance

Figura 16: Dimens6es de aplicagdo do modelo em 3D
Fonte: Elaborado por este trabalho

As dimensdes do modelo derivaram das dimensdes apresentadas pelo modelo
de Reyes & Gianchetti (2010), onde os mesmos foram reavaliados e sintetizados.
Cada dimensdo ganhou a perspectiva da avaliacdo dos processos, herdados do
modelo de Lockamy & McCormack (2004), com fundamentacdo no SCOR e
alinhados aos preceitos da abordagem BPO (Business Process Orientation), uma

vez que o modelo base deriva desta abordagem.
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Para melhor compreender do modelo, é necessaria a compreensao de trés
relacdes: (i) a relacdo entre as dimensdes de desempenho e as estratégias da
empresa; (i) a relacdo entre as praticas, representadas pelos atributos no modelo, e
os niveis de maturidade das dimens@es de aplicacdo; e (iii) a relagdo entre o grau
de importancia estratégica da dimensao e seus respectivos niveis de maturidade.

A primeira estabelece um relacionamento entre as dimensdes de desempenho
e o desenvolvimento de estratégia que visem o melhor desempenho logistico. A
segunda esté associada ao grau de execuc¢do de praticas que se relaciona diretamente
com o nivel de desempenho nas dimensdes de aplica¢do. A terceira visa fornecer
indicios para a tomada de decisdo no sentido de identificar e priorizar as dimensoes
de aplicacdo que precisam estar no foco do desenvolvimento de praticas
organizacionais.

As dimenses representadas por cada uma destas piramides sdo: Gestdo de
Fornecedores - que trata dos aspectos relativos a garantia da qualidade no
fornecimento de matérias-primas e materiais; Gestdo da Operacdo e Clientes —
abrange as questfes relativas a gestdo da producdo e qualidade dos servigcos
destinados aos clientes; Gestdo das Atividades Logisticas Primarias - que abrange
todas acles relativas a gestdo de transportes, estoques, armazenagem e pedido;
Recursos Humanos - faz referéncia aos funcionarios envolvidos nos processos
produtivos e servicos logisticos; Sistema de Informacéo e Tecnologia - refere-se as
acOes vinculadas aos sistemas de informacdo e gestdo tecnoldgica dos processos
logisticos; e Sistema de Medicdo de Performance - compreende a¢fes de medicao
de desempenho logistico e da estrutura da organizacdo. As dimensdes serdo mais
detalhadas nas sessdes a seguir.

Ainda com o objetivo de aprofundar o entendimento sobre o modelo, uma
outra perspectiva de representacdo do modelo, se da em formato 2D e pode ser vista
abaixo na figura 17. Esta representacdo lembra a forma de um radar e ajuda a
perceber como as dimensdes de aplicacdo estdo interligadas entre si, e por sua vez,
individual e coletivamente geram os indices de maturidade que caracterizaram o
nivel de maturidade da organizacdo. Antecipadamente, a representacdo do modelo
nos permite observar que todas as dimensdes do modelo de maturidade podem ser
medidas separadamente e como as mesmas se relacionam com o0s niveis de

maturidade global.
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Gestdo das Atividades
Logisticas Primarias

Gestdoda
Recursos

Operagdo e Humanos Nivel 1 - Ad Hoc
Clientes
. Nivel 2 - Definido
. Nivel 3 - Gerenciado
Sistema de
Informacdo e
Tecnologia . Nivel 4 - Colaboragdo Integrada
Gestdo de ‘
Fornecedores N\

Nivel 5 - Lideranga Ampliada

Sistema de Medicdo
de Performance

Figura 17: Dimens6es de aplicagdo do modelo em 2D
Fonte: Elaborado por este trabalho

4272
Dimensdes do Modelo

As dimensfes do modelo de maturidade descrevem as competéncias dentro
da cadeia de suprimentos que uma empresa deve desenvolver e dominar,
objetivando alcancar melhores resultados para a empresa. As dimensfes sé&o
pensadas para haver uma minima sobreposicao de conceitos entre as dimensoes.

No merge realizado por essa pesquisa, entre 0s modelos base foram
necessarias adaptacbes com objetivo de padroniza-lo e transforma-lo em um
constructo standard. Uma vez que, 0 modelo de Lockamy & McCormack (2004)
acrescenta com seu foco em processos gerenciais ao modelo de Reyes & Gianchetti
(2010), concebido orginalmente como base em empresas do setor industrial,
conferindo maior generalidade ao modelo.

Cada dimensao, representada aqui por uma piramide de base quadrada, pode
vista separadamente uma da outra. Sendo assim, os niveis de maturidade podem ser
observados, analisados e medidos em cada uma das perspectivas separadamente,

conforme ilustrado na figura 18.
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# Nivel 1 - Ad Hoc

P Nivel 2 - Definido

P Nivel 3 - Gerenciado

Nivel 4 - Colaboragdo Integrada

Nivel 5 - Lideranga Ampliada

Figura 18: Aplicacdo do SCOR no modelo de referéncia
Fonte: Elaborado por este trabalho

Na sequéncia, séo apresentadas as dimensdes do modelo, especificando o que

esta sendo mensurado em cada uma delas.

a) Gestao de Fornecedores

A dimenséo Gestao de Fornecedores trata as funcdes, processos, atividades e
tarefas relacionadas a integracéo, relacionamento, colaboracdo e desenvolvimento
de fornecedores de matérias-primas e materiais na cadeia de suprimentos, segundo
apresentado na Tabela 21.

A dimensdo inclui também as politicas, processos e procedimentos
relacionados a: definicédo, selecdo e desenvolvimento de fornecedores; definicédo e
implementacéo de estratégias de colaboracdo, compartilhamento de informacoes,
riscos, custos e beneficios entre clientes e fornecedores; implementacéo de garantia
de qualidade no transporte e entrega de materiais; e acordos comerciais de

colaboracéo.

Tabela 21: Préticas avaliadas relativas a dimensdo Gestdo de Fornecedores.

Dimensdo Praticas Avaliadas Referéncias

o Padronizagdo e documentagao da gestao de fornecedores;

o Projetos de melhorias de operagdes de fornecimento; Pires (2009); Ballou
o Gerenciamento do desempenho de fornecedores; (2006); Reyes &
o Planejamento e controle da producio dos fornecedores; ~ Gianchetti (2010);
o Medigdo e analise de desempenho do nivel de servico e (McCormack,
. 2001); (Bowersox,
~ Service Levels Agreements (SLA);
Gestdo de o Politicas de contratacio e selecdo de novos parceiros; et. al,,2010);
Fornecedores ; q § N <;. das: p Z (Lambert e
o Gerenciamento das operagdes integradas; Knemeyer, 2008);
o Andlise estatistica da logistica de fornecimento; Simchi-levi et. al.,
o Integragdo estratégica, desenvolvimento e gerenciamento  2003); (Poirier e
colaborativo com a rede de fornecimento; Quinn, 2004).

o Logistica reversa; e
o Colaboragdo no desenvolvimento de novos produtos.
Fonte: Elaborado por este trabalho
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b) Gestédo da Operacéo e Clientes

A Dimensdo relativa a Gestdo da Operacao e Clientes abrange as funcdes,
processos, atividades e tarefas relacionadas a transformacéo do produto ou servico,
bem como todas as acOes para garantir a qualidade do servico prestado na
perspectiva do cliente. Esta dimenséo esta indicada na Tabela 22.

Esta dimensao inclui a questdes relativas a Gestdo da Producdo e as acdes de
referéncia que agregam valor ao produto ou servico, tais como: reducao de defeitos,
sucata e retrabalhos; padronizacdo; otimizacdo da logistica interna; busca na
reducdo do tempo de espera; e implementacdo de estratégias de planejamento de
producdo. A dimensdo abrange também implementacdo de projetos em conjunto
com clientes para aumentar a percepcao de valor nos produtos e servicos fornecidos,
buscando o atendimento das expectativas e a colaboracdo entre a empresa e seus

clientes.

Tabela 22: Praticas avaliadas relativas a dimensdo Gestdo da Operacdo e Clientes

Dimensdo Praticas Avaliadas Referéncias

o Documentacgdo padronizada e projetos de melhorias na
gestdo da operacdo;
o Melhores praticas de programacao e controle da

producdo; Novaes (2007);
o Gestdo dos custos de produgdo; Pires (2009)
o Planejamento estratégico e andlise estatistica dos dados = Gianchetti (2010);
de producso; Ballou (2006);
- o Gestdo da qualidade, manutengdo e custos; (McCormack,
Gestdo da A 2001); (Bowersox,
~ o Processos para descarte de material; | )
Operagdo e Métodos de andli titativa da demanda; et 21, 2010);
Clientes o éto osN e andlise quantitativa da demanda; (Lambert e
o Integracdo interfuncional entre os departamentos; Knemeyer, 2008)
o Préticas avangadas de gestdo dos servigos logisticos, Simchi-levi et. al.,
gue garantam flexibilidade e agilidade; 2003); (Poirier et.
o Customizagdo e inovagdo do portfélio de servigo; al. 2009).

o Gestdo da qualidade, manutengdo e melhoria continua;
o Gerenciamento da demanda, colaboragdo e gestao dos
processos de negdcios dos clientes.

Fonte: Elaborado por este trabalho

Importante salientar que no modelo de Reyes & Gianchetti (2010), as
dimensdes relativas a Gestdo da Producdo e Gerenciamento dos Clientes eram
apresentadas em separado, porém os autores ja previam certa sobreposicdo entre as
mesmas, visto que em seu instrumento de pesquisas as questdes para avaliar essas

duas dimens@es aparecem unificadas e a grande maioria das a¢des voltadas para
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geracdo de valor de um produto e aumento da satisfacdo do cliente se d& na
producdo ou nas fungbes agregadas a operacdo. Sendo assim, o modelo de
maturidade, fruto desta pesquisa, unificou as duas dimensdes nomeando-a como

Gestdo da Operacéo e Clientes.

c) Gestdo das Atividades Logisticas Priméarias

A Dimensdo Gestdo das Atividades Logisticas Primarias aparece na Tabela
23 e abrange todas as acOes relativas a gestdo de transportes, estoques,
armazenagem e processamento de pedido; logo, todas as agOes referentes a
localizacdo e controle de inventarios de matérias-primas, produtos acabados,
produtos em processo de fabricacdo, material para descarte e material de logistica
reversa, entre outros. Esta dimensdo enfatiza a integracdo para aumento da
producdo, performance e otimizagdo, buscando o melhor balanceamento entre

demanda e capabilidades operacionais.

Tabela 23: Praticas avaliadas relativas a dimensdo Gestdo das Atividades Logisticas Primarias

Dimensao Praticas Avaliadas Referéncias

o Processos padronizados e projetos de melhorias das
atividades basicas;

o Mensuragdo da performance e analise estatisticas dos
resultados;

. ;. , . Pires (2009);
o Gerenciamento dos processos logisticos fisicos e ( )

Bowersox e Closs

administrativos; (2010); Novaes
o Integragdo tecnoldgica e comunicagdo; (2007); Lambert
Gest3o das o Desenvolvimento de estratégias e aplicagdo de métodos (2008); Ballou
L. de otimizagdo da operagao; (2006);
Atividades ) . .
Logisticas o Desenvolvimento de projetos, compartilhamento de (McCormack,
Prigmérias responsabilidades e resultados com parceiros na cadeia; 2001); (Lambert e

Knemeyer, 2008)
Simchi-levi et. al.,
2003); (Poirier e
Quinn, 2004).

o Envolvimento de centros de pesquisa e consultorias
para uso de métodos avangados de gestao;

o Operagbes multimodais e aliangas logisticas;

o Meétodo de reposi¢ao automatica, tal como Vendor
Managed Inventory (VMI);

o Atividades de Logistica Reversa; e

o Planos de contingéncias e Projetos de servigos fisicos e
gerenciais no curto prazo para o cliente;

Fonte: Elaborado por este trabalho

d) Recursos Humanos

A dimensao relativa aos Recursos Humanos engloba as ac¢des referentes aos

funcionérios da organizacdo envolvidos nos processos produtivos e servigos
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logisticos, assumindo que este agente tem um papel chave para o aumento da
qualidade das entregas da organizacgdo, impactando em todas as funcdes na cadeia.
Estdo incluidas nesta dimensdo acdes referentes a treinamento, cultura
organizacional, motivagdo, condi¢es de trabalho, remuneracdo, entre outros,

conforme indicado na Tabela 24.

Tabela 24: Préticas avaliadas relativas a dimensdo Recursos Humanos

Dimensao Praticas Avaliadas Referéncias

. . ~ Chiavenato
o Processos padronizados e projetos de solugdo dos problemas (2010); Pires
relativos aos recursos humanos; (2009);
o Programas de recrutamento, sele¢do, treinamento e avaliagdo da | chopra e Meindl
performance; (2011);
o Gestdo de pessoas e Gestdo do capital intelectual; (McCormack,
Recursos o Programas de motivagdo e retencdo de profissional; 2001);
Humanos o Programas de formac3o e qualificagdo profissional; (Bowersox, et.
o Avaliagdo da Produtividade e Performance; al, 2010);
o Gestdo de perdas por turnover e empowerment dos funciondrios; &L:gqb:;;f
o Comunicagdo e colaboragdo com o RH dos parceiros; e 2008); Simchi-
o Estratégias de gestdo de Recursos Humanos alinhadas com as levi, Kaminsky e
metas organizacionais. Simchi-levi,
2003).

Fonte: Elaborado por este trabalho

e) Sistema de Informacgéo e Tecnologia

A dimensdo de Sistema de Informacdo e Tecnologia compreende acdes
vinculadas a implementacao e manutencdo de sistemas de informacao, bem como,
a gestdo tecnologica dos processos logisticos. Agdes incluidas nesta dimensao
podem ser citadas, como a implementacdo de solugbes tecnoldgicas que auxiliam
0S processos produtivos e a gestdo logistica, tais como sistemas de ERP, solucdes
de RFID, VMI informatizadas, entre outros. Esta dimensdo também abrange os
equipamentos da empresa, sendo avaliadas acgdes relativas & automatizagdo,
padronizacao de processo, alimentacdo/utilizacao estratégica de base de dados (BI)
e implementacdo de projetos de otimizacdo dos sistemas de informacdo. Esta

dimensao é indicada na Tabela 25.
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Tabela 25: Praticas avaliadas relativas a dimensdo Sistema de Informacao e Tecnologia

Dimensao Praticas Avaliadas Referéncias

o Sistemas de Tl implantados, com capacidade analitica de apoio  Pires (2009);

R
. . . . i ;
o Sistema de Tl integrando todo o sistema produtivo e outras
Bowersox,

funcdes da empresa; Closs e Cooper

o Sistemas integrados de controle da produgdo de servigos (2010); Novaes
(Manufacturing Execution System); (2007);
Sistema de o Compartilhamento de informagdes de fornecedores e cliente (McCormack,
Informacdo e on-line e real time; 2001);
Tecnologia o Gerenciamento do relacionamento com clientes (CRM); (Lambert e
o Gestdo da informagdo e do conhecimento; NIEISTER
o Tecnologias de Radio-Frequency Identification (RFID); 2098); S"_mh"
. levi, Kaminsky
o Planejamento de Recursos da Empresa (ERP); e Simchi-levi,
o Sistemas de Intercambio de dados por meio eletrénico (EDI); e 2003); (Poirier
o Sistemas de Tl para conduzir negécios em plataforma de e Quinn, 2003).

mercados eletrénicos.
Fonte: Elaborado por este trabalho

f) Sistema de Medicdo de Performance

A dimensédo Sistema de Medicdo de Performance engloba a¢des de medicéo
do desempenho organizacional em varias esferas da empresa, mas principalmente
em relacdo aos aspectos inerente a cadeia, conforme indicado na Tabela 26.

Aqui s&o avaliados os esforcos de medicdo de desempenho em funcdo da
operacdo, custos, estratégias, processos, funcdes e funcionarios, entre outros. A
dimensdo compreende agdes de referéncia para definicdo de KPIs, frequéncia de
medicdo, calculo dos indicadores de desempenho, padronizacdo da utilizacéo,

apresentacéo dos indicadores de performance e comunicacéo.

Tabela 26: Praticas avaliadas relativas a dimensdo Sistema de Medi¢do de Performance

Dimensdo Praticas Avaliadas Referéncias

o Sistemas de medi¢cdo de performance implantados e )
Pires (2009); Novaes

documentados; _ . 2007; Chopra e Meindl
o Sistemas de medigdo de performance apoiando a (2011); Bowersox, Closs
tomada de decisdes; e Cooper (2010);
o Credibilidade e simetria das informacdes; Gianchetti (2010);
Sistema de o Avaliagdo de benchmarking funcional da empresa e Christopher (2011);
Medic¢do de entre divisdes da organizacao; Lambert (2008);
Performance o Indicadores Estratégicos, Operacionais, de Qualidade, | (McCormack, 2001);
de Custos bem definido e documentado e com (Lambert e Knemeyer,

2008); Simchi-levi,
Kaminsky e Simchi-levi,
2003); (Poirier e Quinn,
2003).

acompanhamento periddico estabelecido;
o Avaliagdo da integragdo interna e externa; e
o Monitoramento dos objetivos estratégicos das metas
de desempenho gerenciais;
Fonte: Elaborado por este trabalho
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423
Os Atributos de Maturidade nas Dimensdes do Modelo

Dentre as conceituagOes para palavra atributo em Larousse (2007) est&o:
caracteristica que definem e diferencia um elemento do outro em uma classe, ou
ainda, elementos que definem a estrutura de uma classe também conhecidos como
variaveis. Para 0 modelo um atributo é um agrupamento de préticas que o
caracteriza reunidas por matéria e na ferramenta serdo entendidas como campos que
permitirdo a estratificacdo dos resultados.

A partir da especificacdo das dimensdes do construto, originam-se 0s
atributos que constituem o modelo de maturidade, que nasceram a partir da
aglutinacdo das préaticas. Esses foram novamente derivados dos modelos base e
entende-se como premissa que foram validadas nestas pesquisas anteriores.

Os atributos do modelo sdo fatores essenciais contidos nos dominios de
gestdo de uma cadeia de suprimentos e se apresentam como um conjunto de praticas
que sdo avaliadas pelo modelo e agrupadas por matéria e distribuidos nos diferentes
niveis de maturidade.

Na tabela 27 ¢é apresentada a Matriz “Dimensdes X Atributos do Modelo de
Maturidade”, onde ¢ possivel observar as relacdes existentes entre os indicadores
selecionados para cada dimensao do construto. Por exemplo, a dimensao “Sistema

de Medigao de Performance”, é composta por quatro atributos (A23 a A26).

Tabela 27: Matriz “Dimensdes X Atributos do modelo de maturidade”

DIMENSAO ATRIBUTOS

Al Fornecimento de Matéria-prima
~ A2 Controle de F d
Gestdo de Fornecedores ontrote Ne ornece ore§ )
A3 Colaboragao e desenvolvimento entre parceiros
A4 Desenvolvimento de Novos Produtos
A5 Gerenciamento da Produgdo
A6 Planejamento Estratégico
~ ~ . A7 Gerenciamento de Clientes
Gestdo da Operacado e Clientes .
A8 Gerenciamento de Custos

A9 Controle do Nivel de Servigo
A10 Gerenciamento da Demanda

All Gerenciamento de Estoque
Gestdo das Atividades Logisticas — GRENERIMEND 2@ MRl
Primarias Al3 Gerenciamento de Armazenagem

Al4 Gerenciamento e Processamento de Pedidos
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DIMENSAO ATRIBUTOS

A15 Administracdo de Pessoal

Al6 Recrutamento e Selecdo
Recursos Humanos

Al17 Treinamento, Motivagao e Retengdo
A18 Produtividade, Avaliacao e Performance
Al19 Sistemas de Integracdo Interna
Sistema de Informacgao e A20 Sistemas de Integragdo Externa
Tecnologia A21 Sistemas de Apoio a Decisdo

A22 Gestdo da Informagao e do Conhecimento
A23 Indicadores de Qualidade

Sistema de Medigao de A24 Indicadores Operacionais
Performance A25 Indicadores de Custos Financeiros
A26 Indicadores Estratégicos

Fonte: Elaborado por este trabalho

A dimensdo Gestdo de Fornecedores agrega 0s seguintes atributos: Al-
Fornecimento de Matéria-prima: que avalia as praticas relacionadas aos processos
do fluxo de matéria prima, desde sua qualidade, controle, até a solucdo de
problemas relativos ao fornecimento. A2-Controle de Fornecedores: que observa
praticas relativas ao controle nivel de servico, contratos e parcerias. A3-
Colaboragdo e Desenvolvimento entre Parceiros: avalia as praticas de
compartilhamento de informacdes e recursos, modelo de selecdo, contratacédo,
certificacdo e desenvolvimento de parceiros estratégicos. A4-Desenvolvimento de
Novos Produtos: que avalia a comunicacgdo, os estudos e projetos desenvolvidos
para novos produtos com parceiros.

A dimensdo Gestdo da Operacdo e Clientes, € a maior das dimensdes
agregando 6 atributos: A5-Gerenciamento da Producdo: que avalia praticas
relativas a producdo como planejamento, programacdo e melhores praticas de
controle da producéo; engloba também avaliacdo das praticas relativas a gestao de
cliente, como gestdo do portfélio dos servigos, fluxo reverso de material e a
existéncia de facilitadores para os clientes na operacdo. A6-Planejamento
Estratégico: questiona acerca das praticas estratégicas para operacdo, medicdes da
eficiéncia do planejamento, formalizacdo do planejamento estratégico, integracdo
de outras areas e projetos com clientes e parceiros. A7-Gerenciamento de Clientes:
avalia existéncia de praticas voltadas para gestdo do cliente, como gestdo de
integracdo, praticas de customizacdo e prioridades por cliente, capacidade de
gerenciar os processos de negocios logisticos dos clientes, parcerias e cultura

colaborativa. A8-Gerenciamento de Custos: inclui a avaliacdo de politicas, projetos
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e estratégias de minimizacdo de custos e o controle dos custos segmentados por
cliente e por produto. A9-Controle do Nivel de Servigo: verifica o grau de
implementacédo e controle da qualidade, gestdo da manutencéo, controle do nivel de
servigo por cliente, gestdo da qualidade e presenca de modelos quantitativos de
controle e analise. A10-Gerenciamento da Demanda: analisa a existéncia na
organizacdo de meétodos quantitativos de previsdo e estudo de sazonalidade,
envolvimento de outros departamentos, clientes, fornecedores e do mercado e a
capacidade de flexibilidade e rapidez frente as necessidades da demanda.

Na dimensdo Gestdo das Atividades Logisticas Primarias encontram-se 0s
atributos: All-Gerenciamento de Estoque: que observa as melhores préaticas de
controle de estoque, sistema de reposicdo automatica e existéncia de planos de
contingéncia. Al12-Gerenciamento de Transporte: avalia a otimizacdo da
localizacéo, roteirizacdo, aceleracdo e despacho, consolidagdo de cargas, lote
econdmico e tempos de reabastecimento, integracdo multimodal, aliangas logisticas
e planos de contingéncia. Al3-Gerenciamento de Armazenagem: observa as
melhores préaticas de programacdo, manuseio, acondicionamento de materiais, a
existéncia de processos documentados, projetos de melhoria e parcerias no que
tange ao armazenamento. Al4-Gerenciamento e Processamento de Pedidos: avalia
a existéncia de ferramenta que otimizem processamento do pedido, comunicacéo,
aceleracdo, praticas de Just in Time (JIT), servicos fisicos e gerenciais oferecidos a
partir do canal de distribuicdo e acompanhamento da logistica reversa.

Para a dimensdo Recursos Humanos estdo distribuidos os atributos: A15-
Administracdo de Pessoal: que mensura a capacidade resolutiva de problemas
relativos a recursos humanos, observa as praticas de comunicacéo,
dimensionamento de equipe, gerenciamento dos funcionarios, alinhamento com as
estratégias e implementacdo de projetos de melhoria na referida area. Al6-
Recrutamento e Selecdo: engloba as praticas de politicas de terceirizacao, processos
de recrutamento e selecdo de pessoal, selecdo de jovens talentos, recrutamento
interno e foco em pessoas. Ja 0 A17-Treinamento, Motivacdo e Retencdo: engloba
a existéncia de programa formal voltado para formagdo, aumento motivacional e
manutencdo do funcionario, praticas como empowerment, integracdo e intercdmbio
entre funcionarios das diversas areas. Por fim, Al18-Produtividade, Avaliacédo e

Performance: avalia papeis, responsabilidades a performance dos recursos, observa
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a existéncia de uma estrutura hierarquica mais horizontalizada, capacidade de
controle do turnover e gestdo do conhecimento e do capital intelectual.

A dimensdo Sistema de Informacdo e Tecnologia engloba os seguintes
atributos: A19-Sistemas de Integracdo Interna: que questiona acerca da existéncia
de departamento e sistema de T1 implementados e que apoiem a tomada de deciséo,
integrado com outras areas e fungdes da empresa, existéncia de sistemas integrados
de controle da producdo, RFID para controle automatico e rastreabilidade de
produtos, sistemas operacionais de planejamento de recursos ERP, plataforma de
compartilhamento de dados EDI interna, integracdo dos departamentos nas
atividades logisticas. A20-Sistemas de Integracdo Externa: observa se as
informacdes sobre o fornecedor e as condi¢des de fornecimento estdo disponiveis
em sistemas online, a existéncia de plataforma de CRM, B2B, B2C, EDI com
fornecedores e sistema de controle da logistica reversa. Ja 0 A21-Sistemas de Apoio
a Decisdo avalia: ferramentas analiticas de planejamento e apoio a decisdo,
ferramentas operacionais de apoio as decisGes de producédo, previsdao e producao
disponiveis on-line e real time. A22-Gestdo da Informagéo e do Conhecimento:
observa a precisdo e disponibilidade das informacdes dos sistemas logisticos e de
gestdo do conhecimento, e analisa se a organizacdo entende a informagdo como
fator critico de sucesso que potencializa os resultados financeiros da cadeia.

Por ultimo, a dimensao Sistema de Medic¢édo de Performance se constitui dos
seguintes atributos: A23-Indicadores de Qualidade: observa 0s processos e sistemas
de medicdo de performance, indicadores de qualidade dos produtos e servigos
prestados, satisfacdo do consumidor e benchmarking funcional. A24-Indicadores
Operacionais: avalia a existéncia de KPI’s bem definidos e controlados, programa
de melhoria continua da performance operacional, indicadores de produtividade das
atividades logisticas basicas, seguranca operacional, retorno de materiais,
desempenho operacional dos parceiros e acompanhamento do processo global de
distribuicdo e suas integraces. A25-Indicadores de Custos Financeiros: avalia se
existe monitoria periodica dos indicadores de custos de producdo e servicos,
indicadores de custos de transportes, armazenagem/manuseio e estocagem, custos
indiretos, o grau de aderéncia dos indicadores atrelados aos objetivos estratégicos
financeiros. A26-Indicadores Estratégicos: monitora as metas de desempenho
gerenciais, verifica se o sistema de medicdo de desempenho estd vinculado as

recompensas e penalidades, observa o controle dos indicadores relativos aos
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objetivos estratégicos e operacionais, indicadores relativos a aprendizagem e
crescimento organizacional, avaliacdo de benchmarking competitivo e indicadores

de desempenho das praticas colaborativas no nivel estratégico.

4.2.4
Especificagcdo dos Niveis de Maturidade

Os padrdes definidos como previsiveis para cada nivel de maturidade no
sentido de caracteriz-los em seus estagios de desenvolvimento, seguiu as diretrizes
propostas pelo modelo proposto e demarca a gradacdo evolutiva em relacdo a:
processos e padronizacdo; integracdo organizacional; sistematizacdo e
desenvolvimento de parcerias; utilizacdo de sistemas de Tl e comunicacéo;
integragéo e flexibilidade da cadeia.

Todas as dimensbes do modelo de maturidade poderdo ser medidas
separadamente e que todas as dimensdes se relacionam com o0s niveis de
maturidade, ou seja, € possivel que uma organizacdo tenha grau um em uma
dimensdo e grau cinco em outra distinta, por exemplo. Importante salientar que esta
é uma simplificagdo teorica para facilitar a avaliagdo estratificada das organizacdes,
sabe-se que na pratica hd uma correlacdo entre as dimensdes de maturidade, mas
que este modelo ndo se propds a investigar. Detalhes sobre o calculo do escore do
modelo seréo apresentados na sec¢éo 4.2.5.

Considerando os contetdos de base conceitual apresentados, tendo o0s
modelos de Reyes & Gianchetti (2010) e de Lockamy & McCormack (2004) , os
niveis de maturidade, para efeitos deste estudo, correspondem ao indicado na
Tabela 28.

Tabela 28: Niveis de Maturidade

DIMENSAO DESCRICAO

e Praticas de SCM sao desestruturadas, auséncia de documentacdo e inexisténcia de boas
praticas.

* Baixo nivel de integragao funcional e externa. Nenhuma colaboragdo com parceiros e clientes.
e Estratégias para cadeia indefinida.

e Baixissimo grau de flexibilidade. Baixo nivel de satisfacdo dos clientes.

® Pouca ou nenhuma medicdo de performance com desempenho imprevisivel.

¢ Gestdo dos custos é ineficiente.

® Poucos iniciativas de resolugdo dos problemas de fornecimento.

* Baixa taxa de utilizagdo de sistemas de informagao, sem capacidade de apoiar as decisdes.
 Pouca estrutura na gestdo de pessoas.

¢ Foco da organizagdo estd na detecgdo de problemas.

Nivel 1 - Ad
Hoc
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DIMENSAO DESCRICAO

Nivel 2 —
Definido

Nivel 3 —
Gerenciado

Nivel 4 -
Colaboracdo
Integrada

Nivel 5 -
Lideranga
Ampliada

® Processos basicos de SCM definidos e medidos, mas com grau de ineficiéncia.

¢ Inicio do desenvolvimento de estratégias para a cadeia.

eComunicagdo periddica com os fornecedores para alinhamento no nivel de servigo.

® RH estruturado com programas de recrutamento e selecdo implementados.

e Grau médio de Integracao funcional e baixo grau de integracdo externa.

e Existéncia de medi¢do de performance, mas de poucos KPI’s.

¢ O desempenho pouco mais previsivel, mas ineficiéncias mantém os custos altos.

¢ Ha esforgo para superar a perspectiva funcional e atingir os objetivos estratégicos.

¢ Comunicagdo periddicas com clientes, mas grau baixo de flexibilidade e satisfagdo dos clientes.
* Baixa taxa de utilizacdo de Sl e dificuldade nas analises de dados para apoio as decisoes.
» Organizagdo ndo possui praticas de gestdo do conhecimento.

* Foco da empresa esta na analise de problemas.

¢ O sistema de SCM estruturado e eficiente com adogdo de boas praticas.

¢ Capacidade de controlar grande numero de indicadores de performance.

e Parcerias estratégicas com fornecedores e alinhamento organizacional.

* A cooperacdo internas e compartilhamento de recursos e informagées na SC.
¢ O desempenho é previsivel e os objetivos sdo frequentemente atingidos.

¢ Os esforgos de melhoria focados na eliminagdo da causa raiz do problema.

¢ S3o desenvolvidas estratégias de redugdo dos custos ao longo da cadeia.

* O uso de Sl é ampliado, gerando inteligéncia no apoio as decisdes.

* Projetos em conjunto com fornecedores para desenvolvé-los e integra-los.

e Politicas estabelecidas terceirizagcdo de servigos.

e Algum grau de flexibilidade, com iniciativas de integragdo com os clientes, gerando satisfagao.
* RH possui programas de produtividade e avaliagdo de performance.

* Foco esta no controle de problemas.

e Integracdo e cooperagdo com clientes e fornecedores no nivel estratégicos.

* Planejamento colaborativo institucionalizado entre os departamentos.

e Controle dos indicadores de performance de seus parceiros e fornecedores.

e Praticas avangadas de gestdo de SC, como: custo minimo, VMI, RFID e etc.

¢ O desempenho é previsivel e confiavel.

e Satisfagdo dos clientes e elevado espirito de cooperagao.

¢ Gestdo e compartilhamento da informagdo com clientes e parceiros.

* Processos consolidado de certificagdo e desenvolvimento de fornecedores.

» Desenvolvimento de parcerias estratégicas de longo prazo na cadeia.

¢ Uso de tecnologias avangadas, automacao e analises complexas em tempo real.
* Empresa possui grau elevado de flexibilidade.

* RH com programas motivacionais, de treinamento e retengdo implementados.
* Foco em melhoria continua.

® Processos liderados pela empresa e disseminados na SC com sistema de gestdo comum.

* Colaboragdo entre os entes da cadeia estendida é sdlida, com uso de praticas avangadas de
gestdao com confianga, transferéncia e responsabilidade.

e Cultura horizontal, adaptativa, colaborativa e focada no cliente.

e Os investimentos, os retornos e os riscos sdo partilhados pela SC.

¢ S| integrados na cadeia estendida com iniciativas de gestdao do conhecimento.

* Projetos em conjunto com fornecedores no desenvolvimento de novos produtos.

* Benchmarking sobre os processos de colaboragdo e selecdo de fornecedores.

* RH com foco no desenvolvimento humano, gerando vantagens competitivas.

* Foco da empresa na Integracgdo interempresarial e no cliente.

Fonte: Elaborado por este trabalho
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As figuras 19 e 20 representam a caracterizacdo dos niveis de maturidade e
séo utilizadas como guia geral para compreensao dos estagios de desenvolvimentos

do modelo em termos conceituais.

L
LA P
W .PI
o
o, > !-‘
te. ]
. ; . Nivel 4 ivel 5
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 i) L_':"’ =)
- . ideranga
Ad Hoc Definido Gerenciado : ereng :
Integrada Ampliada
Gestdo desestruturadae Os processos basicos de Adogdo de boas préticas Gestdo estratégica. Lideranga na gestdo de
desintegrada, sem gestdo definidos e de SCM. Flexivel e com Integracdo e colaboracdo processos e sistemas
colaboracdo entre os medidos. Baixo grau de grande cooperagdo com parceiros e clientes. paratoda SC estendida.
parceiros. Foco esta na flexibilidade. Foco esta funcional. Foco no Foco em programas de Organizagdo colaborativa
detecgdo de problemas. na analise de problemas. controle de problemas. melhoria continua. e focada no cliente.

Figura 19: Niveis de maturidade do modelo
Fonte: Elaborado por este trabalho
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Figura 20: Principais caracteristicas dos niveis de maturidade do modelo
Fonte: Elaborado por este trabalho

425
Determinando o Nivel de Maturidade

a) Tipificagcdo do Modelo

Segundo Fraser, et al. (2002), os meios pelos quais 0os modelos de maturidade
utilizam para definir o grau de maturidade de uma dimenséo é conhecido como
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forma de aplicagdo, que séo tipificados em: Grade de Maturidade; Modelos
Estruturados; Modelos Hibridos e Escalas Likert.

O modelo gerado por esta pesquisa pode ser classificado como um Modelo
Hibrido, que combina um modelo de referéncia estruturado, possuindo definigéo de
praticas por nivel de maturidade e uma ferramenta em escala Likert agregada ao
constructo. Nesse caso de tipificacdo, o0 instrumento de pesquisa agrega
guestionamentos em termos das praticas executadas pela empresa, onde é solicitado
ao respondente sua manifestacdo considerando critérios especificos em uma escala
de 1 a n que expresse seu grau de implantacdo daquela referida pratica. Conforme

ja mencionado, sdo raros os modelos de maturidade nesta tipificacdo na literatura.

b) Calculo do Escore

Para melhor compreenséo do calculo do escore, € importante ter em vista a
codificacdo utilizada para fins de notagcdo. As dimensdes receberam a codificacéo
de D1, D2, D3, D4, D5 E D6; cada cddigo representativo de uma dimensao. As
questdes do questionario também estdo numeradas em ordem crescente, desta forma
pode-se localizar qualquer questdo a partir de seu cddigo, por exemplo, o codigo
D4.91, seria a nonagésima primeira questdo do questionario e que faz parte da
dimensdo Recursos Humanos.

Outro fator importante, é que a determinacdo do nivel da maturidade de cada
dimensao é realizada considerando o grau de execucao das praticas, medida a partir
de uma escala de likert, com valores compreendidos entre 1 e 5, considerando
critérios especificos para cada pratica. A escolha por esta escala permite capturar
ndo somente a existéncia, mas principalmente o grau de adesdo por parte da
organizacgéo e de outros integrantes na cadeia ampliada.

A obtencédo do escore global de maturidade de uma empresa neste modelo,
segue 0 mesmo critério de pontuacdo proposta pelo modelo de Lockamy &
McCormack (2004), embora o modelo original tenha optado por escala de 4 pontos
e 0 modelo de Reyes & Gianchetti (2010) apresenta perguntas do tipo "sim ou nao",
enguanto esse modelo optou por seguir uma padronizacdo de escala likert, mais
comumente aceita dentro do meio académico por seus inimeros beneficios, com 5

pontos.
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Os escores aqui s&o obtidos por meio de uma média aritmética das pontuacdes
correspondente a escala Likert atribuida a cada questdo pelo respondente. Os
escores atribuidos as préaticas avaliadas se reinem em uma média, para cada uma
das 6 dimens@es, formando um padrdo de médias ndo constantes, com escores
variando entre 1 e 5.

A ferramenta, parte importante do modelo e que sera melhor detalhada na
secdo 4.3.1, é o instrumento que permite a avaliacdo das empresas. Este instrumento
redine as 153 questdes divididas nas seis dimensdes e referem-se as praticas onde o
grau de aderéncia observado enquadrard a empresa em um dos 5 niveis de
maturidade do modelo. As praticas a serem avaliadas via ferramenta pelo
respondente poderdo ser compreendidas entre 1 e 5, representando o grau de
implantacdo da prética avaliada, onde cada numero representa: 1 - néo-
implementado; 2 - em fase de estudos para implementacdo; 3 - parcialmente
implementado; 4 — implementado sem acompanhamento; 5 — implementado com
acompanhamento periddico dos resultados.

Sendo o numero de questdes variavel entre as dimensdes do modelo, €
possivel que sejam gerados escores fracionados para dimens@es distintas. Este
modelo optou por manter este escore fracionado e utilizar a teoria do ponto-chave
de transicdo para determinacdo do nivel de maturidade, detalhado na préxima secéo.

A equacdo 1 abaixo explicita a forma do céalculo do escore. A pontuacdo
atingida em cada dimensdo do modelo ¢ calculada através do somatério simples da
nota atribuida em questdo relativa, onde o respondente indicara o grau de aderéncia,
variando de 1, que indica “NAO-IMPLEMENTADO” a 5, indicado
“IMPLEMENTADO COM ACOMPANHAMENTO PERIODICO DOS
RESULTADOS” em cada grupo de questdes relacionado as dimens@es D1, D2, D3,
D4, D5 e D6. Esse somatdrio é dividido pelo nimero de questdes de cada uma das

seis dimensodes.

Z " AJ

Escore=—""——; i=1...n; j=1,...n; 1)

Onde:
A - Somatorio da pontuacgéo obtida nas questdes dos atributos avaliados;

m > ndmero de questdes n dos atributos A avaliados.
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i = nimero de dimensdes i (i = 1,2,...6).

J = numero de questdes j (j = 1,2,...n).

O escore obtido por uma organizacdo é um grau aferido que da condicoes a
empresa para acompanhar sua evolugdo ao longo do tempo, ou até mesmo, servir
de base para realizacdo de um benchmarking externo. Ressaltando que o escore
obtido ndo sera a base para calcular a mudanca de nivel da organizacdo, para isso

sera utilizado o ponto-chave de transicdo, apresentado a seguir.

c) Ponto-Chave de Transicao

Objetivando incorporar aos modelos de maturidade de natureza descritiva
maior praticidade e clareza, alguns estudos relevantes desenvolveram o conceito de
turning points, ou pontos-chave de transicdo (McCORMACK et al., 2009), que
englobam um conjunto variado de préticas, apontado os elementos-chave no
alcance de niveis superiores de maturidade.

Os pontos-chave de transi¢cdo também podem ser definidos como um pico de
transicdo para uma expansdo ou recessdo, como uma alteracdo brusca no
comportamento dos processos de negdcio. Apesar de representar um fendmeno
complexo, os pontos-chave de transi¢do beneficiam as organizagdes uma vez que
auxiliam na canalizagéo de seus esforgos de priorizagdo e investimentos na gestéo
de seus processos. McCormack et. al. (2009) elucidam que é esperado um
crescimento na utilizacdo de pontos de transi¢do para modelos de maturidade, por
parte de pesquisadores e de profissionais, como uma ferramenta importante para o
planejamento e implementacdo de agdes de melhoria na gestdo de cadeias de
suprimentos.

Nesta pesquisa, para a identificacdo de pontos-chave de transi¢do (turning
points) foram analisados trés modelos de maturidade, o desenvolvido por
McCormack, Johnson e Walker (2003), o de Hammer (2007) e o de Oliveira (2009),
com objetivo de delinear uma metodologia para balizar a mudanca de nivel de
maturidade. Conforme ja salientado, o escore obtido pelas empresas por meio da
ferramenta sera apenas um numero pelo qual a organizacao podera realizar analises

comparativas, acompanhando sua evolucdo no longo prazo. Para marcar a mudanca
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de nivel, o modelo de maturidade proposto fara uso dos pontos-chave de transicéo
a partir da avaliacdo do que chamamos de nota global.

Para definicdo do ponto-chave de transicdo, soma-se os escores individuais
méaximos obtidos em cada questéo por nivel, variando na escala de cinco pontos, de
1 (nivel ad hoc) até 5 (nivel Lideranca Ampliada), sdo agrupadas por somatorio aos
atributos do modelo e em seguida agrupados as seis dimensdes de maturidade
ponderados pelos niveis de maturidade.

Os centroides sdo 0s pontos maximos obtidos por uma organizagdo em
determinado nivel. Por exemplo, uma vez que a ferramenta possui no total 153
perguntas, se em todas as perguntar uma determinada empresa obtiver 1, ela tera
153 pontos de nota global, se ela obtiver em tudo 2, terd 306 pontos e assim
sucessivamente. Para mudanca de nivel de maturidade a empresa precisa atingir no
minimo a mediana entre dois centroides, neste nosso exemplo, 229,5 para mudar
do nivel 1 para o nivel 2 de maturidade. A tabela 29 abaixo ilustra os pontos-chaves

de transicdo por nivel de maturidade.

Tabela 29: Pontos-chave de transi¢do do modelo.

Niveis de Ponto-chave de
maturidade Centroides - Nota Global Maxima por Nivel transicao
[D1(25) + D2(34) + D3(23) + D4(24) + D5(22) +

1 AdHoc D6(25)] x 1 ponto = 153 pontos <229,5
[D1(25) + D2(34) + D3(23) + D4(24) + D5(22) +
2 Definido D6(25)] x 2 ponto = 306 pontos >229,5<382,5
[D1(25) + D2(34) + D3(23) + D4(24) + D5(22) +
3 Gerenciado D6(25)] x 3 ponto = 459 pontos >382,5<535,5
Colaboragdo [D1(25) + D2(34) + D3(23) + D4(24) + D5(22) +
4 Integrada D6(25)] x 4 ponto = 612 pontos >535,5 <688,5
Lideranga [D1(25) + D2(34) + D3(23) + D4(24) + D5(22) +
5 Ampliada D6(25)] x 5 ponto = 765 pontos > 688,5

Fonte: Elaborado por este trabalho

Para ajudar a elucidar melhor o conceito dos postos-chave de transicdo, a
figura 21 abaixo apresenta uma forma de operacionalizacdo da escala, marcando os
pontos de transicdo e os centroides maximos por nivel, onde fica claro que a
empresa precisa atingir uma pontuacdo maior que a mediana, entre dois niveis para
se enquadrar no limite superior. Na ferramenta esse processo é transparente ao
usuario, todo calculo para determinacdo de sua nota global e enquadramento no
nivel de maturidade referido, fica restrito ao programador e o respondente néo tera

acesso, apenas o escore e o0 nivel de maturidade final serdo exibidos.
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Figura 21: Pontos-chave de transicdo baseado nos centroides
Fonte: Elaborado por este trabalho

A nota global por empresa é uma pontuacdo gque serd comparada com 0s
pontos-chave de transicdo para efetivo enquadramento do nivel de maturidade da
empresa, determinada na equagdo 2 abaixo. Para isso, as notas individuas atribuidas
a cada pratica avaliada sdo somadas em cada atributo e esses, por sua vez, somados
dentro de suas dimensdes, considerando que todos 0s pontos entre um centroide e
outro sdo pontos possiveis. Logo, a organizacdo que obtiver uma nota global menor
ou igual & mediana entre dois centroides se classificara no limite inferior de
maturidade dentre os dois; e a empresa que, por sua vez, apresentar uma nota global

maior que a mediana se classificara no limite superior dentre esses niveis.

Determinando a Nota Global, tem-se que:

NG - Zinzl ern:ll Aij (2)

Onde:
A - Somatorio da pontuacdo obtida nas questdes do atributo avaliado;
i = nlmero de dimensdes i (i = 1,2,...6).

j = numero de questdes j (j = 1,2,...n).

Algoritmo para determinacdo do Nivel de Maturidade:
i=0

Niveis de Maturidade
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Repita i<= i+1 até limite de i

Parai=1—->NG<C,;= N =i

Parai>1—>Se(NG<C, A NG>PC_) =N-=i
Sendo = N=i-1 i=1...n;

2
Onde:
NG - Nota Global aferida;
C - Centroide do nivel de maturidade;
PC - Ponto-chave de transicéo;
N - Nivel de Maturidade;
i = ndmero de dimensbes i (i = 1,2,...6).

4.3
Operacionalizagcdo do Modelo

43.1
A Ferramenta

A ferramenta é parte integrante do modelo de maturidade. O questionario nela
contido possui 153 perguntas em uma escala do tipo Likert de 5 pontos,
segmentadas em vinte e seis conjuntos de questdes, onde cada conjunto se refere a
um atributo do modelo e os atributos por sua vez, estdo agrupados nas dimensdes
do constructo. Este arranjo foi inspirado na organizagdo das questdes da ferramenta
de avaliacdo usada pelo modelo CMMI (SEI, 2001).

A sequir é feito o detalhamento das funcionalidades da ferramenta.

43.1.1
Funcionalidades da Ferramenta

A ferramenta possui 5 funcdes principais, que podem ser facilmente
identificadas a partir da visualizacdo da tela inicial da aplicacdo, demostrada pela

figura 22.
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Figura 22: Tela Inicial da Ferramenta
Fonte: Elaborado por este trabalho

A primeira delas é a funcdo de captura de dados gerais que, por sua vez, serdo
fundamentais para caracterizagdo da empresa, segmentacao dos dados e servirdo de
base para as analises de benchmarking. Aqui o respondente insere informacdes de
dados pessoais e dados da empresa, tais como: nome, cargo, posicdo na
organizacao, industria de atuacdo, anos no setor, nome da empresa, localizag&o,
classificacdo por receita, entre outros. Na figura 23, a tela de captura de dados gerais
pode ser vista na integra.

@ X

!!:: IIEI
i Supply Chain Maturity Model Management

Preenchendo Dados Gerais

Nome (Opici H-‘ Nome do d ‘

Cargo que ocupa: ‘ Gerente em Logistica Posigéio na Empresa:|  Gerente =
Quantos Anos no Setor? | Entre 5 e 10 anos |*| Setor de Atuaglo? ‘ Varejo

Nome da Empresa ou Grupo: ‘ Aplicagio LTDA

|

|

Clossificagtio por Receita: ‘ Grande Empresa - Receita Bruta maior que RS 300 milhGes ‘
e | acat -

Atuagéo Internacional? 5] Niimero de Funciondrios? ‘ ‘

splicacgoltda@aplicacdo.col ‘

*DICA: Use a tec)

para n tre os controles
Tela Inicial Responder Questiondrio

Figura 23: Tela Inicial de Dados Gerais
Fonte: Elaborado por este trabalho

A segunda funcionalidade é o coracdo da aplicacdo, com a funcédo de capturar

aavaliacdo dos atributos por meio de uma colecéo de 153 perguntas. Cada dimensao
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ao ser avaliada, traz inicialmente uma tela de abertura prépria, objetivando situar e
explicar para o respondente qual o contetdo que sera avaliado, em linhas gerais. Na
tela abaixo, figura 24, estd apenas um exemplo de tela de abertura, a ferramenta traz

uma tela similar no inicio de cada dimenséao a ser avaliada.

Supply Chain Maturity Model Management DEI

Questionario de Diagnéstico

Gestiio de Fornecedores

A Dimenso a seguir trata as fungées, processes, atividades e tarefas relacionadas & integragéo, relacionamento, colaboragio e desenvolvimento de fornecedores na
cadeia de suprimentos.
Seréo avaliadas praticas relacionadas ao forecimento de matéria-prima, controle de fornecedores, colaboragéo e desenvolvimento entre parceiros e

Figura 24: Tela de Abertura da Dimensao Fornecedores
Fonte: Elaborado por este trabalho

Em seguida a tela representada na figura 25 exemplifica a interface de captura
das questBes que tornam tangiveis os atributos avaliados. Cada pergunta tem um

conjunto de botdes-opcdo em um combobox associado, que admite apenas uma

resposta por pergunta.

Supply Chain Maturity Model Management DEI

Questionério de Diagnéstico

1 02 O3 C4 os ‘
2 02 O3 O4 o5 ‘
3 02 O3 O4 o5 ‘
4 02 O3 O4 Os ‘
5 02 O3 O4 o5 ‘
- @00

Figura 25: Tela 1 de Avaliagdo da Dimensdo Fornecedores
Fonte: Elaborado por este trabalho


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612813/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1612813/CA

102

A seguir s8o demonstradas as funcdes de relatorios priméarios gerados

automaticamente pela ferramenta.

4.3.1.2
Relatorio de Resultados Primarios

A ferramenta conta com varias formas de apresentacdo dos resultados, 0s
quais visam demonstrar os graus de maturidade aferidos ap0s as praticas avaliadas.
Uma série de graficos auxiliam nesta analise, que sdo suporte para o delineamento
e priorizacdo das acOes a serem implantadas.

Importante salientar que, para fins de demonstracdo, foi realizado um
preenchimento aleatdrios nas telas de avaliacdo a fim de gerar resultados hipotéticos
para auxiliar a visualizacéo da funcionalidade de geragdo de relatorios.

Na primeira tela de resultados, a organizacao tera antecipadamente uma visdo
geral de seu nivel de maturidade. Tanto o escore, quanto o nivel de maturidade,
terdo sido calculados de forma automatizada pela ferramenta e exibidos nesta se¢éo.
Esse célculo é transparente ao usudrio, ou seja, ndo visivel na camada de interface
da ferramenta. Os dados sdo exibidos, bem como as principais caracteristicas de
empresas que se enquadrem nesse referido nivel e uma imagem posicionando o grau
de maturidade de forma ilustrativa. Na figura 26 a primeira tela de resultados pode
ser exibida.

Supply Chain Maturity Model Management DEI

Resultdos da Empresa Nome do Respondente

a

Visdo Geral

SCORE DE MATURIDADE 2,91 - &

[
Nivel3
Gerenciado

Nivel de Maturidade Nivel 3 Gerenciado

1

!! ©,

Figura 26: Primeira Tela de Resultados
Fonte: Elaborado por este trabalho
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Clicando no botdo “Mais Resultados”, serd possivel visualizar o nivel de
maturidade da organizacdo estratificado em cada uma das 6 dimensdes. A
ferramenta atribuira um escore separadamente para Gestéo de Fornecedores, Gestao
da Operacdo e Clientes, Gestdo das Atividades Logisticas Primérias, Recursos
Humanos, Sistema de Informacdo e Tecnologia e Sistema de Medigdo de
Performance.

Nesta tela ja sera possivel observar qual aspecto-chave da cadeia estd melhor
contribuindo degradando o escore geral para baixo ou ainda elevando o patamar de
maturidade da organizagao para cima, conforme demostrado na figura 27.

Supply Chain Maturity Model Management DEI

Resultdos da Empresa Nome do Respondente

Nivel de Maturidade em Cada Dimensao

Dimenséio Score

GestHo de Fornecedores 1,81
Gest&o da OperagZo e Clientes 3,06
Gesto das Atividades Logisticas Primrias 4,22
Recursos Humanos 3,00
Sistema de Informag&o e Tecnologia 4,13
Sistema de Medic#o de Performance 1,25
Score de Maturidade Geral 2,91

STl

Figura 27: Tela de Resultados por Dimensao
Fonte: Elaborado por este trabalho

Na sequéncia, a ferramenta traz uma secéo onde cada dimensao pode ser vista
de maneira ampliando, estratificada pelos atributos a ela pertencentes. A figura 28
traz como exemplo a tela da dimensédo de Gestdo da Operacdes e Clientes, porém a
ferramenta possui uma tela andloga para cada dimensdo de maturidade. Aqui ja é
possivel ampliar consideravelmente o entendimento sobre quais atributos precisam

ser investigados pela organizagao.
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Resultdos da Empresa Nome do Respondente
Dimens&o Gestdo da Operagdo e Clientes
Atributos Score
Gerenciamento da Produgdo 3,13
Planejamento Estratégico 3,00 Gerenciamento da Demands B s ]
Gerenciamento de Clientes 371 Controle do Nivel de sevigo ”m
Gerenciamento de Custos 175
Controle do Nivel de Servigo 3,80 Gerenciamento de Custos 1,75
Gerenciamento da Demanda 3,00 EE— o1 |
Score de Maturidade da Dimensio 3,06 Gerencia i
Planejamento Estratégico T
Gerenciamento da Produsio [Tt

0 1 2 3 q H

L0600

Figura 28: Maturidade dos Atributos por Dimenséo
Fonte: Elaborado por este trabalho

4.3.1.3
Relatorio de Resultados Benchmarking

Uma importante funcionalidade desenvolvida pela ferramenta é a fungéo de
anélise de benchmarking. Nesta funcdo a ferramenta é capaz de realizar inimeras
comparagOes dos niveis de maturidade de diversas empresas em diferentes setores
da industria. A funcionalidade serd melhor demonstrada mais a frente.

Esta funcionalidade tera importancia para companhias que desejem se
reposicionar e reorientar suas estratégias, bem como para académicos que
desejarem realizar comparativos de maturidades em pesquisas futuras.

Novamente, para fins de demonstracdo, a base de dados foi preenchida de
forma aleatéria, simulando 500 empresas respondentes de variados setores da
industria e de porte distintos.

A primeira tela desta se¢do (figura 29) permite que sejam observadas as
médias de maturidade das diversas industrias em cada uma das 6 dimensdes do
modelo. Caso a empresa tenha tido um mal desempenho em uma dimenséo
especifica, aqui ela podera facilmente observar como empresas dentro do mesmo
setor estiveram na média e qual comportamento de outros mercados.

Para toda esta se¢do, todas as telas resgatam o resultado da empresa avaliada,
para que a mesma possa comparar seu resultado dentre os demais de forma

otimizada. Em todas as telas de analises de benchmarking também se encontra um
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campo de comentarios, onde a organizacao ja podera destacar dados que colaborem

com suas analises futuras.

x
T | . . DEI
— Supply Chain Maturity Model Management
Anilises Comparativas
Visdo das Dimensdes de Maturidade pelos Setores da Economia
Operagioe  Atividades  Recursos  Sistemade Medigdo o . N

Setores [~] Fornecedores  Clientes primirias  Humanos  Infor.eTec.  de imensdes por Setores
Varejo 2,24 3,03 2,52 3,03 3,01 3,28

Gleo e Gas 2,36 3,01 2,92 3,03 2,50 3,28 350
Geragdo de Energia 2,19 2,97 2,86 3,04 3,01 3,23

Aviagio 2,25 2,94 2,85 2,98 3,04 3,07 300
Telecomunicagges 2,25 2,92 2,82 2,9 2,99 3,16
Média Geral 2,26 2,98 2,88 3,01 3,00 321 250
Seu Resultado 1,81 3,06 an 3,00 2,13 1,25 00
Espago para comentdrios: 150
insira aqui comentdrio para auxiliar na sue andlise.
1,00
050
0,00
Varejo Oleo e Gis Geraggode Energia Aviagio Telecomunicagdes
Valores
m Fomy res - Ops

u . eragio e lemtes  m Achidades Prndras
= Recursos Humanos  m Sistems de Infor. & Tec. m Medig3o de Perform.
Tela Inicial \ Avang .

Setor de

Figura 29: Maturidade por Industria
Fonte: Elaborado por este trabalho

Em seguida, na figura 30 é apresentada a tela de anélise comparativa por porte
da empresa, onde mais uma vez a empresa avaliada poderd entender o
comportamento de empresas com mesmo porte que o seu. Sera possivel verificar o
desempenho das empresas segmentando as de pequeno, médio e grande porte. Para
esta estratificacdo foi utilizada a classificacdo por receita orientada pelo Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae).

T | ) . DEI
— Supply Chain Maturity Model Management

Anslises Comparativas

Visdo das Dimens&es pelo Porte das Empresas

Setor de Atuagio?  (Tudo)

Medicao Setor de Atuagio? *
Operagioe  Atividades  Recursos  Sistemade  de
Clientes Primrias  Humanos _Infor. e Tec. Perform. Maturidade por Porte
2,29 3,03 2,91 3,06 2,96 3,16

2,19 2,93 2,81 2,98 3,02 3,24

Média-Grande 2,31 2,97 2,92 3,02 2,97 3,24 Grande Empresa
Grande Empresa 2,24 2,99 2,87 2,98 3,03 3,19
Média Geral 2,26 2,98 2,88 3,01 3,00 321
Seu Resultado 1,81 3,06 41 3,00 2,13 1,25 okues,

Média-Grande = Medigio de Perform

mSistema de Infor. e Tec

Espago para comentarios:

insira aqui comentdrio para auxiliar na sua andiise. -
Média Empresa

Pequena Empresa

.ﬁ n D 000 050 100 150 200 250 300 350

Tela Inicia Voltar Avangar

Figura 30: Maturidade por Porte das Empresas
Fonte: Elaborado por este trabalho

Na sequéncia, sdo realizadas andlises por localidade. Sendo possivel
segmentar o nivel de maturidade em cada dimenséo variando o local de atuacdo da
empresa. Para fins de demonstragdo a abertura foi feita pelos estados brasileiros,
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mas a ferramenta pode ser facilmente adaptada para abranger atuacgao internacional.

A figura 31 abaixo representa esta funcionalidade.

| . . DEI
— Supply Chain Maturity Model Management

Anilises Comparativas

Visdo das Dimensdes pelo Localidade de Atuagdo

setor de Atuagio?  (Tudo) -
Operagioe  Atividades  Recursos  Sistemade US40 |Setorde Atiagkce v
Fornecedores .
Clientes Primarias Humanos Infor. e Tec.
Estados de Atuag! ~ perform.
AC 2,01 3,06 2,93 2,6 2,96 3,04
AL 2,13 3,26 3,16 3,07 2,99 3,72
BA 1,9 3,10 3,00 2,70 3,16 3,02 430
OF 2,28 4,04 3,99 2,97 2,92 2,80 400
Es 2,02 3,02 2,9 2,38 2,95 3, 350
MT 2,10 2,95 2,96 3,04 2,97 4,10 20
A 2,17 3,73 3,65 2,92 3,05 3,02 Zlfm
Rl 1,92 2,06 1,52 2,95 3,05 2,57 T5o0
RN 2,43 3,14 2,97 2,68 2,85 413 0
RS 2,87 317 3,17 3,07 3,03 3,08 050
sC 2,86 2,95 2,99 3,04 3,00 3,03
sp 2,07 3,00 2,98 3,03 3,00 3,04
Média Geral 2,26 2,98 2,88 3,01 3,00 31
Seu Resultado 1,81 3,06 42 3,00 4,13 1,25

Estad.. ¥

il

Figura 31: Maturidade por Localidade
Fonte: Elaborado por este trabalho

E as ultimas telas desta secdo tragcam uma relacdo entre os atributos de uma
das dimensdes do modelo versus setores da economia. Aqui a ferramenta traz uma
tela para cada dimensdo de maturidade. Sendo possivel aprofundar as analises e
realizar comparacdes detalhadas nas diversas industrias detectado o comportamento
interno nos atributos. Caso haja pontos fora da curva, esses poderao ser rapidamente
identificados com esses relatdrios. A figura 32 ilustra uma das telas desta se¢éo.

e H %
ol - - DEI
Supply Chain Maturity Model Management
Anilises Comparativas
Detalhamento da Dimens&do Recursos Humanos
Administragio Recrutamento Tre‘"amef'to' Pmd“t_w‘?ade Recursos Humanos por Setor
- Motivagio e, Avaliagio &
dePessoal e Selegio o
Setor - Retengio  Performance
Varejo 2,98 3,10 3,05 3,00
Gleoe Gas 2,96 3,08 3,10 2,96 Varejo
Geragio de Energia 2,06 2,02 2,05 3,02 315
Aviagio 3,05 2,95 2,97 2,9
Telecomunicagdes 2,95 2,95 2,98 2,97
Média Geral 3,00 3,02 3,03 2,98
Seu Resultado 3,00 3,00 3,00 3,00 Telecomunicagdes

Espago para comentarios:
insira aqui comentdrio para

wao

Figura 32: Dimens6es Detalhadas por Industria
Fonte: Elaborado por este trabalho
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4.3.2
Método de Implantacdo do Modelo

A operacionalizacdo desse modelo exigiu que fosse desenvolvido um método
de apoio para auxiliar a sua aplicacdo nas organizac6es. Na busca por elementos
que balizassem uma aplicacéo estruturada, além do modelo de referéncia de Reyes
& Gianchetti (2010), tambem foram observados os modelos propostos: CMMI pelo
SEl (2001), o Project Management Maturity Model desenvolvido por Harold
Kerzner(2003) e o Supply Chain Maturity Assessment Test proposto por Netland e
Alfnes (2008).

A figura 33 a seguir descreve os procedimentos metodolégicos sugeridos para
aplicacdo do modelo. Importante salientar que, orienta-se que esses passos sejam
conduzidos por um especialista, preferencialmente externo a cadeia e com
experiéncia neste tipo de aplicacdo. O método estruturado é dividido em etapas
subsequentes e acompanham algumas orientacdes para implantacdo, as quais sao

detalhadas a sequir.

Etapa 2 -
Priorizagdo das
dimensades
estratégicas

Etapal -
Preparagdo do
Ambiente

Etapa 3 -
Aferigdo do nivel
de maturidade

Etapa 4 - Analise
de resultados

Etapa 5 - AgOes
de melhoria

Figura 33: Etapas de implantacdo do modelo
Fonte: Elaborado por este trabalho

v Etapa 1 - Preparacdo do Ambiente: A avaliacdo considera a organizagdo
como empresa focal, o centro da cadeia. Nesta etapa, deve-se realizar a
formacédo de uma equipe destinada a avaliacdo e devem ser discutidos 0s
conceitos e premissas assumidos para implantacdo. Nesta etapa também
sugere-se a confeccdo do desenho da cadeia de suprimentos, caso a empresa
ndo possua, observando a rede em que a mesma esta inserida.

v/ Etapa 2 - Priorizacdo das dimensOes estratégicas: Nesta etapa deve-se
priorizar por grau de importancia as dimensdes de desempenho da cadeia,
de acordo com a estratégica de negdcio. Este constructo ndo determina qual
método a empresa deve utilizar, mas aconselha que seja um método de
analise multicritério/hierarquica comumente aceito e de dominio da

organizacdo, podendo ser o método AHP ou qualquer outro com estrutura
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em forma de arvore de valor, permitindo que sejam hierarquizadas os
atributos e dimensdes.

Etapa 3 - Afericdo do nivel de maturidade: Compreende 0s passos para
determinacédo do escore e a classificagdo de maturidade em cada dimensao
de aplicagéo, a partir da coleta dos dados via preenchimento na ferramenta
com os sujeitos escolhidos na etapa 1. Salientando que, orienta-se que a
aplicacdo do questionario seja realizada através de entrevistas presenciais
ou semipresenciais liderada por um membro especialista da equipe de
aplicagéo.

Etapa 4 - Analise de resultados: Nesta etapa sdo realizadas analise
comparativa dos niveis de maturidade por dimensédo e analise grafica das
relagGes entre os atributos de maturidade de cada dimenséo, com o intuito
de suportar a geragdo de um Roadmap para orientar os esfor¢os de melhoria
na organizacdo. A ferramenta prové um relatério de resultados, com uma
gama de graficos comparativos, que sdo insumos para esta etapa.

Etapa 5 - Ac¢Oes de melhoria: Esta etapa se destina a realizacdo da
proposicao e priorizagao de agOes de melhoria, bem como a implementacéo
e 0 acompanhamento dessas a¢des. Apos a identificagdo das dimensdes e
atributos com baixo rendimento e de maior importancia estratégica para o
negocio. Este sera 0 momento de desenhar acdes relativas as praticas a
serem desenvolvidas, alinhadas a estratégia da empresa. Aqui deve-se
também determinar o tempo em que a organizacao pretende voltar a medir

a maturidade, gerando acompanhamento da evolucao de seus esforgos.

Validagao Do Modelo

441

Anadlise Dos Especialistas

Conforme apresentado na subsecdo 3.2.4 - Pesquisa de Campo, quatro

especialistas avaliaram o modelo e a ferramenta desenvolvidos por este trabalho, a

partir

de requisitos gerais e especificos. Todos os critérios foram avaliados pelos

especialistas em uma escala de zero a cinco. Os resultados aparecem na Tabela 30.
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Tabela 30: Resultado da avalicdo do modelo por especialistas

Especialista Especialista Especialista Especialista

Avalia¢do de Requisitos Especificos 5 3 4 Média
I Interface 5 5 5 5 5

li Conteudo 5 5 5 4 4,75
lii Encadeamento ldgico 4 4 5 5 4,5
Iv Viabilidade 5 4 5 5 4,75
v Aceitabilidade 5 4 5 4 4,5

I Alcance de Objetivos 5 5 5 5 5

Vantagens do modelo
Oportunidades de Melhoria

Fonte: Elaborado por este trabalho

li Questdo Aberta

Em relacdo a interface, onde foi avaliado a estrutura grafica do modelo, 0s
especialistas atribuiram nota 5. Ja& ao critério conteldo, onde se observou a
aderéncia e relevancia do contetdo frente as necessidades de avaliagdo de cadeia
de suprimentos, teve média 4,75. O critério de encadeamento logico, onde foi
examinada a sequéncia de apresentacdo de conteido do modelo e preenchimento
da ferramenta, os especialistas atribuiram em média 4,50. Para o critério
viabilidade, onde foi avaliada a capacidade de o modelo ser utilizado de forma
efetiva nas organizagdes, foi atribuida média 4,75. O por Ultimo, no critério
aceitabilidade, onde foi mensurado o possivel nivel de aceitacdo do modelo por
parte de profissionais de gestdo em cadeia de suprimentos, foi atribuido 4,50.

Como média geral os especialistas atribuiram nota maxima (cinco) ao modelo
e ferramenta, destacando como principais vantagens sua boa organizagdo e
estruturacdo dos pardmetros de entrada, bem como a exibicdo dos resultados e a
contribuicdo para gerentes e profissionais do mercado que atuem na gestdo de
cadeias de suprimentos.

Como oportunidades de melhoria foram mencionadas agdes quanto a
experiéncia do usuario em termos de navegacdo, como por exemplo, o melhor
posicionamento dos botBes para reduzir a necessidade de movimentacao do mouse
e foi sugerida a insercdo de um campo aberto para comentarios na tela do plano de
acdo. Todas as alteragfes sugeridas pelos especialistas foram incorporadas na
versdo do modelo e ferramenta, acima apresentados.

Um dos especialistas sugeriu, para em um trabalho futuro, o desenvolvimento

de uma aplicacdo web internacionalizada para expandir o alcance da ferramenta e
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poder registrar os niveis de maturidade das empresas espalhadas pelo globo,

havendo uma funcionalidade que possibilita visualizar um ranking geral.

442
Aplicagcdo em Ambiente Organizacional

A aplicacdo do SCM3 em ambiente organizacional teve como base o modelo
de maturidade e os instrumentos de operacionalizacdo (ferramenta e método de
aplicacdo) demonstrados na secéo 4.2. A aplicagdo permitiu, mais uma vez, validar
a capacidade do modelo em avaliar a maturidade em gestdo da cadeia de
suprimentos das empresas.

O SCM3 foi aplicado em duas empresas, pertencentes ao grupo de lideres, do
setor telecomunicacgdes e que aceitaram participar deste estudo. Para garantir o
sigilo solicitado pelas organizacBes, 0 nome das empresas ndo sera revelado neste
trabalho, mas, para demostrar a importancia das empresas para o0 pais, juntas elas
detém mais de 40% do market share do mercado de telefonia mével, fixa e internet
banda larga. Para fins de demonstracdo dos resultados chamaremos de empresa A
e B.

A aplicacdo teve duracdo de quatro semanas, subdivida em seis sessfes, uma
para cada dimensédo de maturidade, a pesquisa foi conduzida envolvendo a camada
gerencial das companhias.

As duas empresas foram classificadas nos niveis mais altos de maturidade,
onde a empresa A teve um escore geral de 3,74 e enquadra da no nivel 4 de
maturidade - ‘Colaboragdo Integrada’. Ja a empresa B foi classificada com nivel 5
de maturidade, teve um escore de 4,55, sendo considerada uma empresa de
‘Lideranga Ampliada’.

A Figura 34 consolida os resultados obtidos em cada uma das dimensdes de
maturidade, demonstrados a partir de um gréafico radar, onde quanto mais longe se
estd do centro, maior o nivel de maturidade daquela dimensao especifica.

A dimensdo mais madura da empresa A foi Sistema de Medicdo e
Performance, enquanto a empresa B tem maior forca na dimensdo Gestdo de
Fornecedores. Em contrapartida, a empresa A obteve o pior escore de maturidade
em Gestdo de OperacOes e Cliente e a empresa B em Gestdo de Atividades
Logisticas Primérias. Em linhas gerais a empresa B se mostrou mais madura em a

empresa A em todas as dimensdes de maturidade.
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Gestdo de Fornecedores Gestdo de Fornecedores
4,84

/
g
Sistema de Medigdo de 3,96 Gestdo da Operagdoe  Sistema de Medicdo de 4,69 Gestdo da Operagdo e

Performance Clientes Performance Clientes
" a7
3,44

f 4,12
Sistema de Informagdo & 72 3,63 Gestdo das Atividades Sistema de Informagéo e 4,44 ’ Gestdo das Atividades
Tecnologia Logisticas Primarias Tecnologia Logisticas Primarias
4,53

r 4
g
Recursgs Humanos Recursos Humanos

Figura 34: Escores por Dimensao das empresas A e B
Fonte: Elaborado por este trabalho

Analisando mais profundamente os resultados obtidos pelas empresas
participantes da pesquisa, veremos cada dimensdo de maturidade estratificada em
seus diversos atributos, comparando as duas organizacGes. Por questdes de
padronizacdo na apresentacdo dos resultados teremos sempre os resultados da
empresa A a esquerda e o0 da empresa B a direita, onde cada barra horizontal dos
graficos representam um atributo de maturidade relacionado a sua dimensdo
especifica. Conforme metodologia, um dos produtos gerados pela aplicacdo do
modelo é o apontamento de oportunidades de melhoria para as empresas que serao
comentados juntamente com os resultados a seguir.

Em relacdo a dimensdo Gestdo de Fornecedores, conforme figura 35, a
empresa A obteve 0s menores indices nos atributos colaboracéo e desenvolvimento
entre parceiros e controle de fornecedores. Foi identificada oportunidades de
melhoria na qualidade da documentacdo que mapeia 0s processos e fluxo de
fornecimento, de melhoria nos sistemas de controle do desempenho dos
fornecedores para possibilitar realizacdo de analises estatisticas do nivel de servico,
implementacdo de um programa de desenvolvimento de parceiros e sistema

colaborativo de compartilhamento de informacdes com fornecedores estratégicos.

SCORE DOS ATRIBUTOS NA DIMENSAO GESTAO DE FORNECEDORES

Desenvolvimento de Novos Produtos ‘m ‘m
Colaboragdo e desenvolvimento entre parceiros m ‘ 4,75
Controle de Fornecedores m ‘m
Fornecimento de Matéria-prima m m
0 1 2 3 4 L] 1 2 3 4 5

Figura 35: Escores dos atributos de Gestdo de Fornecedor
Fonte: Elaborado por este trabalho
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Ja a empresa B, notadamente bem desenvolvida no que tange a controle de
fornecedores e desenvolvimento de parcerias na criacdo de novos produtos,
encontrou oportunidades para melhorar seu desempenho no aprimoramento dos
sistemas de avaliagdo de fornecedores e na melhoria do acompanhamento dos
projetos voltados para resolucdo de problemas de fornecimento.

Na dimensdo de Gestdo das Atividades Logisticas Primarias, a partir dos
resultados detalhados na figura 36, empresa A planeja a modernizagdo de seus
métodos de controle de estoque e estudar a implantacdo de um sistema de reposicado
automatica de estogues. Ja a empresa B, apesar do modelo ter apontado como ponto
de melhoria a utilizacdo de sistemas de compartilhamento de informacdes com seus
fornecedores, para melhorar o gerenciamento dos pedidos, a companhia nédo
prioriza esse tipo de iniciativa pois estrategicamente ndo divulga este tipo de dados

para fornecedores.
SCORE DOS ATRIBUTOS NA DIMENSAO GESTAO DAS ATIVIDADES LOGISTICAS PRIMARIAS
Gerenciamento e Processamento de Pedidos m ‘m
Gerenciamento de Armazenagem m Hm
Gerenciamento de Transporte ‘m ‘m
Gerenciamento de Estoque 3,17 |Hm

Figura 36: Escores dos atributos de Gestdo das Atividades Logisticas Primarias
Fonte: Elaborado por este trabalho

As duas empresas demonstraram as mesmas debilidades no gerenciamento de
transportes, tendo oportunidade de otimizar o desempenho nesta dimensao,
melhorando o relacionamento com seus parceiros que prestam Servigcos nesta
atividade e implementando os métodos de otimizagdo em roteirizacdo, aceleracao e
despacho.

Em Gestdo da Operacdo e Clientes, conforme os resultados estdo detalhados
na figura 37, a empresa A demostrou melhores resultados no atributo de controle
de nivel de servigo, enquanto a empresa B possui dominio nos atributos de

gerenciamento de custos e planejamento estratégico.
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SCORE DOS ATRIBUTOS NA DIMENSAO GESTAO DA OPERAGAO E CLIENTES

Gerenciamento da Demanda B 440 B 4,60
Controle do Nivel de Servico B 4,60 ]
Gerenciamento de Custos [Tt B 500
Gerenciamento de Clientes | 3,57 m
Planejamento Estratégico B 40 B 5,00
Gerenciamento da Produgio B 163 ]
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Figura 37: Escores dos atributos de Gestdo da Operacdo e Clientes
Fonte: Elaborado por este trabalho

Dentre as a¢0es mapeadas pela empresa A para melhoria de sua performance
nesta dimenséo estdo: melhoria no processo de renovacao do portfélio de servicos;
implantac@o de sistema para reposicdo de estoque de seus “clientes internos”, lojas
fisicas; implementacao de modelos de controle de custos segmentados por produtos
e por cliente; implementacdo de uma politica de custo minimo; e melhorias no
processo de previsdo de demanda, envolvendo mais ativamente os departamentos
de compras, marketing, vendas e logistica. J& a empresa B, mapeou como
oportunidades de melhoria: a implementacdo de um programa de melhoria no fluxo
reverso de material e ampliacdo dos estudos de previsdo de demanda, incluindo
melhores tratativas para o fator sazonalidade.

Na dimensdo Recursos Humanos, conforme figura 38, as duas empresas
obtiveram mesmo desempenho no atributo administracdo de pessoal, que foi o
atributo mais bem avaliado da empresa A, enquanto a empresa B teve seu melhor
desempenho no que tange a recrutamento e selecdo.

SCORE DOS ATRIBUTOS NA DIMENSAO RECURSOS HUMANOS

Produtividade, Avaliagdo e Performance

Treinamento, Motivagdo e Retengdo

L T

Administragdo de Pessoal

0 1 2 3 4 9 1 2 3

Figura 38: Escores dos atributos de Recursos Humanos
Fonte: Elaborado por este trabalho

Dentre as acBes mapeadas para empresa A alcancar melhor nivel de

maturidade nesta dimensdo, estdo: melhorar as politicas de terceirizagdo e

4

4

5

5
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acompanhar claramente os resultados financeiros da politica, envolver mais 0s
gestores da area de logistica nas contratacfes que impactam suas operacdes e
realizar analises de perda por turnover de funcionarios. Ja para empresa B, foram
mapeadas as seguintes aces: melhorar o alinhamento do setor de RH com objetivos
operacionais e estratégicos da geréncia de logistica e promover intercambios entre
funcionarios dos entes da cadeia para treinamento e integracdo nos processos da
cadeia de suprimentos.

Na dimensé&o Sistemas de Informacao e Tecnologia as duas empresas tiveram
melhores resultados nos sistemas de integracdo externa e menores resultados no
atributo da gestdo da informacdo, conforme figura 39. Para empresa A, foram
identificadas as seguintes oportunidade de melhoria: ampliar a capacidade analitica
dos sistemas a fim de melhorar o apoio a decisdo, implantar tecnologia de RFID
para controle automatico de SKU e rastreamento de produto e melhoria das

plataformas eletrénicas que atuam em business to commerce (B2C).

SCORE DOS ATRIBUTOS NA DIMENSAO SISTEMA DE INFORMAGAO E TECNOLOGIA

Gestdo da Informagio e do Conhecimento YT | T
Sistemas de Apoio a Decisio R a5 I 450
Sistemas de Integragio Extema I 457 | vy
Sistemas de Integragio Interna 3,57 B 4]

Figura 39: Escores dos atributos de Sistemas de Informacg&o e Tecnologia
Fonte: Elaborado por este trabalho

J& para empresa B, foram identificadas as a¢des: automatizacao de parte dos
estudos de previsdo de demanda e disponibilizacdo de informacdes de fornecimento
em sistemas online de acesso em tempo real. E por fim, apesar do modelo indicar a
necessidade a implantagdo de um sistema em plataforma EDI (Intercdmbio
Eletrénico de Dados), a acdo ndo esta de acordo com o direcionamento estratégico
da empresa.

Na ultima dimensdo avaliada, Sistema de Medicdo e Performance, as
empresas obtiveram menores escores nos atributos indicadores estratégicos e
operacionais e melhores resultados em indicadores de custos financeiros e de

qualidade, conforme figura 40.
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SCORE DOS ATRIBUTOS NA DIMENSAO SISTEMA DE MEDIGAO DE PERFORMANCE
Indicadores Estratégicos

Indicadores de Custos Financeiros

Indicadores de Qualidade

0 1 2 3 4 L 1 2 3

Figura 40: Escores dos atributos de Sistema de Medicao e Performance
Fonte: Elaborado por este trabalho

A empresa A inseriu em seu plano de acdo, as seguintes iniciativas para
melhorar a performance nesta dimensdo: melhorar o acompanhamento dos
indicadores de seguranca operacional e de controle de custos e implantar processo
que direcione recompensas e penalidades financeiras dos fornecedores a partir do
sistema de medicao e performance. Ja a empresa B, identificou as seguintes a¢des:
acompanhar o sistema de medicdo de performance interno de seus fornecedores

estratégicos, realizar estudo de benchmarking competitivo e colaborativo.

PUC-RIo- CertificagaoDigital N° 1612813/CA
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5
Conclusoes

Este trabalho, de carater teérico e exploratério, buscou lancar de bases
tedricas para a construgdo de um modelo de maturidade em gestdo da cadeia de
suprimentos. Para isso, foram necessarios estudos aprofundados em cadeias de
suprimentos, modelos de maturidade em processos, bem como os modelos de
maturidade especificos em gestdo de cadeia de suprimentos, permitindo, desta
forma, a construgdo de um modelo tedrico.

O resultado da pesquisa culminou na estruturacdo do Supply Chain
Management Maturity Model (SCM3), um modelo de maturidade em gestdo de
cadeia de suprimentos que descreve uma evolucdo em cinco niveis, a partir da
avaliacdo de suas 6 dimensOes que agrega 26 atributos de maturidade, fornecendo
orientacdes para especificacdo de um plano de melhoria na organizacao.

O modelo conta como uma ferramenta associada, que confere tangibilidade a
operacionaliza¢do do modelo, com cinco funcionalidades principais e que teve seu
prototipo desenvolvido em linguagem Visual Basic 14.0 e interface em Excel. O
modelo de maturidade proposto agregou o conceito do ponto chave de transicdo e
conta também com um método que suporta as organizagdes na sua implantacgéo.

A validacdo de modelo contou com a analise de especialistas e com a
aplicacdo em ambiente organizacional de duas empresas de grande porte do setor
de telecomunicagdes. A aplicacdo no mundo real, além de validar o modelo,
demonstrou a implementacédo pratica do SCM3, verificou a aderéncia do modelo e
sua capacidade efetiva em ajudar os gestores a avaliarem a gestdo de suas cadeias
de suprimentos, identificando o seu nivel de maturidade em cada dimensdo de
maturidade.

O modelo apresenta uma abordagem inovadora para medicdo de maturidade
de cadeia de suprimentos, além de, proporcionar aos gestores logisticos acesso a
uma ferramenta pratica que os permite acompanhar o amadurecimento de suas
cadeias e direcionar melhor também suas ac¢Ges de longo prazo. Outra implicacéo
pratica, a implementacdo do modelo traz incremento de competitividade para

empresa em setor econémico, uma vez que a pesquisa também fornece meios para
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as empresas avaliarem suas operacdes de Supply Chain e desenvolver planos de
melhoria, aderentes ao planejamento estratégico de empresa, trilhando um caminho
de melhoria continua.

A pesquisa contribuiu para ampliacdo e aprofundando da literatura sobre o
tema. O desenvolvimento de estudos em maturidade gera uma visao abrangente e
impulsiona o desenvolvimento de novas teorias e modelos que contribuem para a
compreensdo das praticas e estratégias de diferentes organizacdes.

Com base no exposto neste trabalho, algumas implicagcfes séo apresentadas
visando pesquisas futuras, tais como: a realizacdo de aplicacdes em diferentes
ramos da industria, bem como no setor de servigcos; ampliacdo no numero de
validacdes em ambiente organizacional real; analise de processos de melhoria
continua apds consecutivas aplicacbes em uma mesma organizacao; realizacdo dos
estudos de benchmarking a partir desta funcionalidade desenvolvida na ferramenta
para concreta validacdo; e virtualizagio do modelo buscando uma
internacionalizacdo e ampliacdo dos resultados a serem alcancados.

Embora se ressalte a relevancia da aplicacdo do SCM3, ha de se destacar as
limitacOes caracteristicas deste trabalho, salientando que 0 modelo aqui apresentado
€ apenas uma proposicdo e precisa ser testado e validado de forma mais densa,
complementando este estudo por meio de testes mais abrangentes que permitam
comprovar as premissas apresentadas e o seu refinamento. Outra imitacéo
importante é que a integracdo interna entre dimensdes e atributos ndo foi
considerada por questdes de simplificagdo, apesar de saber que essa simplificagdo
ndo é o retrato da realidade na gestdo das cadeias de suprimentos. Este trabalho
também nédo considera a ponderacdo de atributos. Em resumo, recomenda-se a
replicagdo desse modelo em diferentes setores da economia, observando seu
comportamento apo6s diversas rodadas de aplicacdo para validacdo da
confiabilidade do instrumento e modelo, consisténcia interna das dimensoes,
analise de redundancias e correlacdes das dimensdes para as medicdes globais

propostas no modelo.
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