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Resumo

Constitui objetivo deste trabalho, a partir do mapeamento dos processos de planejamento
logistico e do desempenho da funcéo logistica de empresas atuantes em diferentes setores da
economia brasileira, investigar o relacionamento entre 0s construtos maturidade e
desempenho, buscando precisar a forca e a direcdo de tal relacionamento. Foram estudadas
empresas brasileiras atuantes em diversos setores, totalizando 479 respondentes validos na
amostra. Por meio de um survey eletrénico, realizado em janeiro e fevereiro de 2006, o
modelo de McCormack et al. (2003) foi utilizado para a avaliacdo dos niveis de maturidade
dos processos de planejamento logistico. Para avaliar o desempenho logistico, um conjunto de
variaveis classificadas de acordo com as &reas do modelo SCOR e o modelo de Moberg et al.
(2004) foram utilizados. Como metodologia de mensuracdo e analise das relagdes entre 0s
construtos, adotaram-se o teste de correlacdo de Spearman e a estimacéo de parametros pelo
método PLS (Partial Least Squares), em fungdo da caracteristica formativa dos construtos e
da flexibilidade do método em termos do tamanho de amostra e da distribuicdo amostral dos
dados. Como resultados, o trabalho identificou relagdes significativas entre os dois construtos
avaliados e apontou, mediante a exploragdo de sua composic¢do estrutural, importantes

recomendagdes para o enriquecimento e evolucdo dos modelos utilizados.

Palavras-chave: modelos de maturidade, logistica, cadeia de suprimentos, desempenho.



Abstract

The objective of this work, starting from the process of mapping the logistical planning and
from the performance of the logistic function of companies operating in different sectors of
the Brazilian economy, is to investigate the relationship between the constructs maturity and
the performance, aiming to precise the force and the direction of such relationship. Brazilian
companies operating in diverse industries had been studied, totalizing 479 valid respondents
in the sample. Using an electronic survey, carried through January and February 2006, the
model of McCormack et al. (2003) was used for the evaluation of the maturity levels of the
logistical planning processes. To evaluate the logistical performance, a set of variables
classified according to the SCOR model areas and the model of Moberg et al. (2004) were
adopted. The methodology employed in the measurement and analysis of the relation among
constructs applied the Spearman correlation test and the PLS — Partial Least Squares
modeling. The latest was chosen due to the formative nature of the constructs, and the
flexibility in terms of the sample size and data distribution. As results, the work identified
significant relations between the two constructs evaluated and pointed, by the exploration of
its structural composition, important recommendations with respect to the enrichment and

evolution of the models used.

Key-words: maturity models, logistics, supply chain, performance.
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1 INTRODUCAO

Para corresponder aos niveis de desempenho desejados por seus clientes em relacdo a
atributos como flexibilidade, consisténcia nos prazos de entrega e redugdo dos lead times
relativos aos pedidos — além de buscar eficiéncia de custos em suas funcbes de transporte,
gestdo de estoques e armazenagem — as empresas desenvolvem capacidades e pacotes
complexos de habilidades e de conhecimentos, exercitados em seus processos organizacionais
(DAY, 1994; LOCKAMY e MCCORMACK, 2004).

Em parte, por conta dessas novas exigéncias, o gerenciamento dos processos logisticos
evoluiu, nas Ultimas décadas, de uma perspectiva departamental, extremamente funcional e
verticalizada, para um arranjo organico de processos integrados, horizontalizados e
decididamente orientados para o atendimento da oferta de valor aos clientes intermediarios e
consumidores finais (MENTZER et al., 2001; MARTINS e LAUGENI, 2005).

Nesse sentido, um nimero crescente de pesquisas tem-se dedicado a investigar, em carater
ainda exploratorio, o desenvolvimento de modelos de maturidade e de métricas de
desempenho para o gerenciamento estratégico dos processos logisticos em empresas e cadeias
de suprimentos (CHAN e QI, 2003; GUNASEKARAN et al., 2001; COYLE et al., 2003).

O conceito de maturidade de processos — entre estes, 0s processos logisticos — parte da
premissa de que eles possuem ciclos de vida, ou estagios de desenvolvimento, que podem ser
explicitamente definidos, gerenciados, medidos e controlados ao longo do tempo. Alcangar
um nivel mais alto de maturidade em algum processo empresarial € um fenémeno possivel,
desde que presentes trés condi¢bes: a) maior controle sobre os resultados; b) maior
previsibilidade em relacéo aos objetivos de custo e de desempenho; e ¢) maior efetividade em
relacdo ao alcance das metas definidas e & capacidade da geréncia de propor novos e
superiores alvos de desempenho (LOCKAMY e MCCORMACK, 2004; POIRIER e QUINN,
2004; BRONZO e OLIVEIRA, 2005, 2006).

Apesar de ser possivel uma compreensao intuitiva a respeito da relagdo entre maturidade dos
processos de planejamento na cadeia de suprimentos e os resultados de desempenho, hd uma

lacuna na literatura especializada quando se procuram indicios empiricos de tal relagdo. De
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acordo com McCormack et al. (2003), ha evidéncias significativas de relacionamento entre 0s
resultados de desempenho e os niveis de maturidade dos processos de planejamento logistico,
porém tal relacdo necessita ser mais bem explorada a partir de um maior nimero de pesquisas

empiricas.

1.1 Problema

Diante da lacuna existente na constatagdo empirica de uma possivel relacdo entre maturidade

e desempenho logistico, o seguinte problema de pesquisa é formulado:

Os niveis de maturidade dos processos de planejamento logistico das empresas estdo

relacionados aos seus resultados de desempenho logistico?

Do ponto de vista da modelagem conceitual do estudo, apresentada no Referencial Tedrico do
trabalho, o Business Process Orientation Maturity Model — BPO Maturity Model
(MCCORMACK et al., 2003) foi utilizado para identificar os niveis de maturidade dos
processos de planejamento logistico das empresas pesquisadas, enquanto o desempenho, por
sua vez, foi mapeado seguindo-se as premissas do modelo proposto por Moberg et al. (2004)

e por um conjunto de variaveis classificadas de acordo com as areas do modelo SCOR.

1.2 Objetivos

Este trabalho apresenta como objetivo geral:

A partir do mapeamento dos processos de planejamento logistico e do desempenho da fungéo
logistica de empresas atuantes em diferentes setores da economia brasileira, avaliar a possivel
associagdo entre os construtos maturidade e desempenho, buscando precisar a forca e a

direcdo de tal relacionamento.
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Os objetivos especificos deste trabalho séo:

a) Identificar o valor médio da pontuacdo referente a maturidade das empresas,

segundo a percepcédo dos respondentes;

b) Identificar o valor médio dos diferentes resultados de desempenho logistico global

observados nas empresas, segundo a percepcao dos respondentes;

c) Determinar o poder de explicagdo do desempenho logistico global a partir do
modelo proposto por Moberg et al. (2004), bem como a influéncia que cada uma de

suas variaveis exerce, mediante a analise de sua composi¢do estrutural;

d) Determinar o poder de explicacdo do nivel de maturidade a partir do modelo de
avaliacdo de maturidade proposto por McCormack et al. (2003), bem como a
influéncia que cada uma de suas variaveis exerce, mediante a analise de sua

composicao estrutural.

1.3 Hipotese

Visando orientar o estudo das relagfes entre os construtos “maturidade dos processos de
planejamento logistico (maturidade)” e “desempenho logistico (desempenho)” (figura 1), a

seguinte hipotese foi proposta:

H1: Ha uma associacdo estatisticamente significativa entre os niveis de maturidade dos
processos circunscritos ao planejamento logistico das empresas e 0 desempenho logistico das

organizagdes pesquisadas.
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Maturidade dos
processos de
planejamento

logistico

Desempenho

logistico

Figura 1 — Modelo hipotético relacional desempenho versus maturidade
Fonte: Elaborag&o do autor.

1.4 Justificativa

Esta pesquisa parte de um questionamento sobre a possivel relacdo entre desempenho dos
processos logisticos, seguindo o modelo de Moberg et al. (2004) e um conjunto de variaveis
classificadas de acordo com as areas do SCOR, e maturidade dos processos de planejamento
logistico, seguindo o modelo desenvolvido por McCormack et al. (2003). Para a comunidade
académico-cientifica, a pesquisa colabora com o preenchimento de uma lacuna na literatura
ao verificar empiricamente a relacdo entre planejamento e desempenho logistico. Podera ser
atil para académicos interessados no estado da arte em melhores préticas logisticas, bem
como para gestores empenhados na busca de melhorias no desenho e desempenho dos

processos logisticos.

O estudo devera inspirar gerentes e pesquisadores, oferecendo dados estruturados e
detalhados sobre a organizacdo da funcdo logistica e seu desempenho. Também podera
apresentar utilidade para gerentes e pesquisadores envolvidos em estudos sobre melhores
praticas no ambito da gestdo da cadeia de suprimentos ao explorar o complexo de relagdes

entre planejamento e desempenho logistico.

Esta Introducéo é seguida do Capitulo 2, Referencial Teorico, em que se procurou introduzir
alguns dos principais modelos de maturidade disponiveis, para diversas aplicacdes, e,
posteriormente, aqueles direcionados a logistica e gestdo da cadeia de suprimentos, com

énfase especial no modelo proposto por McCormack et al. (2003). Apresenta-se, também,
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uma discussao a respeito da constituicdo e uso de sistemas de mensuragdo de desempenho,
bem como da selecdo de indicadores para determinar o desempenho logistico das empresas,
discutindo as respectivas questdes condicionantes e restri¢cdes tedricas. No Capitulo 3,
Metodologia, procurou-se explicar como a pesquisa foi conduzida, detalhando o processo de
composicdo da amostra, de coleta de dados e de tratamento para analise. No Capitulo 4,
Apresentacdo e Andlise de Dados, sdo apresentados os resultados da pesquisa a partir do
emprego da técnica de estatistica descritiva e multivariada. No Capitulo 5, Concluséo,
apresentam-se as reflexdes finais, a partir dos resultados obtidos na pesquisa, as limitacdes e

sugestOes para futuros estudos sobre o tema.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Modelos de maturidade

O conceito de maturidade pode ser utilizado em muitas areas do conhecimento, sendo
expressivo 0 nimero de modelos desenvolvidos ao longo dos anos 90 para as mais variadas
areas e propositos (SEI, 2000; PMI, 2003; COOK e VISCONTI, 2000; NIESSINK et al.,
2002; LOCKAMY e MCCORMACK, 2004). Existem modelos de maturidade para aumentar
a capacidade de uma empresa em alguma area especifica, desenvolver e gerenciar software e
engenharia de sistemas, integrar equipes de produtos, incrementar a seguranca de sistemas,

desenvolver recursos humanos e gerenciar processos logisticos, entre outras aplicagdes.

Até alguns anos atrés, o conceito de maturidade® era raramente utilizado para descrever o
efetivo estado de uma empresa em desenvolver certas tarefas e processos. Atualmente, esta
cada vez mais sendo utilizado para mapear caminhos ldgicos e melhorar os servigos e
produtos das organizagdes (WHITE e YOSUA, 2001).

1 0 Dicionario Random House College (URDANG e FLEXNER, 1968) define o termo maturidade como
desenvolvimento completo ou condicdo perfeita de algum processo ou atividade. Maturidade conota, assim, 0
entendimento ou a visibilidade sobre os motivos pelos quais o sucesso € alcancado e os caminhos para corrigir
ou prevenir problemas comuns que impediriam a melhoria dos processos em uma perspectiva longitudinal e
incremental. Seguindo tal premissa, Houston (2004) 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.
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Os modelos de maturidade tiveram inicio com o modelo de Crosby (1979), denominado de
“grid de maturidade em geréncia da qualidade”, cuja finalidade teria sido a de criar uma
metodologia de avaliagdo ou um aferidor do grau de evolugdo — maturidade — na gestédo dos
diversos processos de qualidade. O grid de maturidade em geréncia da qualidade é dividido
em cinco estagios de maturidade — Incerteza; Despertar; Esclarecimento; Sabedoria; e Certeza
— e em seis categorias gerenciais — Compreensdo e atitude da geréncia; Status de qualidade da
empresa; Sistematica para a resolucdo de problemas; Custo da qualidade como percentual das
vendas; Medidas da melhoria da qualidade; e Sumério de possibilidades da companhia no
setor da qualidade — (CROSBY, 1979).

No quadro 1, podem ser observados os cinco niveis de maturidade originalmente propostos no
modelo de Crosby (1979), os quais evidenciam a idéia de progressdo da capacitacdo
empresarial na gestdo de seus processos.
Quadro 1 — Grid de maturidade

N° Nivel Descricdo

1 Incerteza Falta de compreenséo e apreco pelo problema em geral.

Reconhecer o problema e o valor do processo para 0s

2 Despertar negdcios.

Iniciar melhorias e aprender mais sobre novas ou
3 | Esclarecimento | existentes formas de promover avangos adicionais aos
esforcos de trabalho.

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

4 Sabedoria

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

Fonte: Adaptado de Crosby, 1979.

5 Certeza

Por sua natureza genérica e estrutura intrinseca de evolucdo, o modelo de Crosby acabou por
se tornar referéncia para os modelos de maturidade. Cleland (2002) afirma que o modelo de
Crosby inspirou 0 modelo desenvolvido e publicado em 1983 pelo Instituto de Engenharia de
Software (SEI), ligado & universidade americana Carnegie Mellon, em um projeto patrocinado
pelo Departamento de Defesa Norte-Americano (DoD) e gerenciado pelo proprio Instituto.
Como produto deste projeto, foi proposto um modelo de maturidade de capacitacdo (CMM —
Capability Maturity Model) direcionado ao desenvolvimento de softwares. O CMM, segundo
White e Yosua (2001), surgiu em decorréncia da necessidade de sistematizar 0s processos

criticos de concepgdo e desenvolvimento de softwares, que, em decorréncia de sua natureza,

20



sdo considerados projetos de extrema dependéncia da mé&o-de-obra envolvida e sujeitos,

portanto, a variagdes da eficiéncia e eficacia da intervencdo humana.

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

2 sintetiza o conteudo dos cinco niveis propostos pelo modelo.

| Processos sao melhorados

continuamente baseando em um Otimizado
S entendimento quantitativo das causas
de variacéo.
| Processos medidos e controlados Quantitativamente
utilizando estatistica e outras técnicas Gerenciado

4 quantitativas.

| Processos caracterizados pela o
organizacéo, entendidos e descritos Definido
em padrées ferramentas e métodos.

| Processos séo planejados, ;

2 executados, medidos e controlados. Gerenciado
| Processos imprevisiveis, reativos e o

1 pobremente controlados. Inicial

Figura 2 — Niveis CMM
Fonte: Elaboracéo do autor. Adaptado de SEI, 2000.

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

evolucéo ao longo do tempo.

Mais recentemente, Windley (2002) demonstrou como a utilizacdo de um modelo de

maturidade auxiliou o governo de Utah, nos Estados Unidos, a implantar as bases do sistema
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de aquisicOes governamentais pela Internet naquele estado. Segundo Windley (2002), o e-
Government Maturity Model possibilitou a criagdo, o desenvolvimento e a integracdo de
servicos governamentais via web, com uma interface comum com o usuério. Este modelo
auxiliou os gestores publicos a controlar os processos vinculados ao desenvolvimento e a
manutenc¢do do governo eletronico em Utah, inserindo a maquina administrativa do estado em

uma cultura de exceléncia por meio de um gerenciamento eficaz de seus servigos via internet.

Outra experiéncia importante para o desenvolvimento de modelos de maturidade pode ser
creditada ao PMI (Project Management Institute). Ao final de 2003, este instituto tornou
mundialmente conhecido o OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model
(PMI, 2003), que possibilita as empresas produzir e reproduzir com sucesso, e de forma
consistente ao longo do tempo, niveis superiores de desempenho no gerenciamento de
projetos. O objetivo do OPM3 é permitir as empresas a visualizacdo das capacidades

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

O OPMS3 apresenta varias dimensdes ou diferentes maneiras de avaliar a maturidade
organizacional. Uma dimens&o, por exemplo, envolve a associa¢do das melhores praticas com
estagios progressivos de processos: a padronizacdo, passando pela medida, pelo controle e,
finalmente, pela melhoria continua. Em outra dimensdo, o progresso das melhores préticas €
associado aos dominios da geréncia de projetos, da geréncia de programas e da geréncia de
portfdlio. Por apresentar maltiplas perspectivas para a avaliacdo da maturidade, o OPM3 pode
ser aplicado em situacBes especificas de cada organizagdo, produzindo informacGes
detalhadas e robustas para seus processos decisorios e para seus planos de melhoria continua

no desenvolvimento de projetos.

Em suma, com base no conceito adotado pelo PMI, a maturidade organizacional deve ser
avaliada pela extensdo com que uma organizacdo consegue desenvolver, explicita e
consistentemente, 0s seus processos vinculados ao desenvolvimento de projetos, o que
implica necessariamente que estes venham a ser documentados, mensurados, controlados e

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

A importancia dos modelos de maturidade em geréncia de projetos para empresas que

adotaram a geréncia por projetos se inicia na propria decisdo tomada pela alta geréncia na sua
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adocdo, principalmente para 0 caso de empresas que ndo tinham como atividade-fim a
execucdo de projetos. A decisdo sobre a implantagdo das préaticas relacionadas tem forte
conotagdo estratégica, na medida em que envolve consideravel investimento, alteracdes nas
estruturas da organizacdo e, muitas vezes, profundas modificagBes na prépria cultura da
empresa. Em virtude desta conotagdo estratégica, os modelos de avaliacdo do nivel de
maturidade em geréncia de projetos surgem como a solucdo para, além de determinar o
estagio corrente das praticas na empresa, estabelecer plano de acdo, de modo a atingir as
metas determinadas pela alta geréncia (CLELAND, 2000).

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

e avaliacdo da empresa’ em termos de suas praticas em gerenciamento de projetos;

e comparagdo de seu nivel de maturidade em relagdo a benchmarks de organizagdes

similares;
e entendimento das forcas e fraquezas de seus processos e operagdes; e

e desenvolvimento de plano de acdo para sua capacitacdo em desenvolver projetos de

Sucesso.

White e Yosua (2001) sustentam a idéia de que cada organizacdo deve estabelecer o nivel
adequado, ou minimo, de maturidade no qual o retorno desejado é alcangado, e estabelecer
suas metas para atingi-lo. Os autores também consideram ser importante manter o nivel de
maturidade em geréncia de projetos em sincronia com outros processos corporativos, como o

gerenciamento financeiro.

2 Modelos de maturidade em geréncia de projetos estdo sendo utilizados crescentemente pelas empresas e
governos em processos de solicitacdo de propostas e desenvolvimento de negécios. Tal fato pode ser observado,
por exemplo, em um site australiano (http:\\www.aipm.org.au), o qual possui selos atestando a condigdo de
possiveis fornecedores para os governos dos paises associados, e também na solicitacdo do Departamento de
Defesa Norte Americano (DoD), que anunciou que apenas organiza¢des que demonstrarem que operam no nivel
3 ou superior, da CMMI, serdo consideradas nos maiores e principais projetos (COOKIE-DAVIES, 2002). No
Brasil alguns editais para compras governamentais ja foram publicados com a certificagdo CMM constando
como item pontuével.
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Embora sua utilidade seja reconhecida, estudiosos comecam também a questionar a profusdo

de modelos e as reais necessidades de aplicagdo destes pelas empresas. Em seu artigo, Judgev

e Thomas (2002) apresentam uma série de criticas aos modelos de maturidade:

0s modelos sdo inflexiveis quando, na verdade, seria necessario um modelo flexivel

para gerenciar mudancas e acompanhar os principios de melhorias de qualidade;

0s modelos de maturidade s&o tipicamente voltados para identificar problemas e elevar

a atencdo das empresas, porém ndo para solucionar problemas;

os modelos ndo explicam o ritmo répido de mudancas com o qual as empresas adotam
novas tecnologias e mudancas de processo, praticas, sistemas de gerenciamento ou

politicas;

0s niveis de maturidade ndo fornecem a definicdo necessaria para a medigdo de

progresso ao longo do tempo;
os modelos sdo, sobretudo, disciplinadores, e ndo praticos, como metodologia; e

0s modelos focam os processos de trabalho e alguns ignoram os recursos humanos e

aspectos organizacionais.

Cooke-Davies (2002) também questiona a validade da aplicagdo dos modelos de maturidade,

tendo em conta que a adocao de determinado modelo de maturidade por uma empresa envolve

enorme esforco organizacional e ndo garante que os resultados atenderdo as expectativas. O

autor sugere, entdo, um procedimento estruturado em cinco pontos/perguntas para verificar

sua aplicabilidade, caso a caso:

Os processos de geréncia de projetos sdo suficientemente importantes para as metas
estratégicas da organizacdo, de modo que esta deseje melhorar seu nivel de

maturidade?

Quais séo os grupos de processos gerenciais importantes relativos a projetos, de modo

a estabelecer o escopo/alcance do projeto de maturidade e quantificar seu impacto?

Até que ponto a organizacdo depende de habilidades de gerentes de projeto
especialistas e até que ponto as melhorias virdo da aplicacdo de processos mais

restritos?
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e Que tipo de modelo de maturidade deve ser considerado?

e Que tipos de beneficios podem ser esperados?

2.2 A utilizacdo de modelos de maturidade no gerenciamento dos processos logisticos

Os modelos de maturidade representam uma metodologia cujas aplicacfes relativas a
definicdo, mensuracdo, gestdo e controle dos processos empresariais tém-se mostrado
aderentes aos preceitos da abordagem de gerenciamento por processos (BPR — Business
Process Reengineering), atraindo interesse crescente tanto de empresas quanto de
pesquisadores académicos envolvidos diretamente com pesquisas na area da Gestdo de
Operagdes (CHAN e QI, 2003; GUNASEKARAN et al., 2001). Embora sua origem néo se
vincule diretamente ao campo da logistica, nos Gltimos anos, testemunha-se a um namero
crescente de relatos empiricos que apresentam a utilizacdo de modelos de maturidade
apoiados em indicadores de chave de desempenho (KPI — Key Performance Indicators) para a
analise de atividades atinentes aos ciclos logisticos de suprimento, apoio a manufatura e
distribuicdo fisica. Espera-se que a consolidagdo de tais experiéncias exploratorias venha a
definir uma agenda de pesquisa sobre o assunto, 0 que seguramente trara grande contribuigéo
aos estudos desenvolvidos no campo da logistica e, especificamente, do supply chain
management (CHAN e QI, 2003; GUNASEKARAN et al., 2001).

A seguir, s&o apresentados os principais modelos de maturidade atualmente utilizados pelas
empresas para avaliar o desempenho dos seus processos logisticos. Sdo feitas referéncias as
métricas do SCOR (Supply Chain Operations Reference Model); ao modelo CSC Framework,
desenvolvido pela CSC — Computer Sciences Corporation; ao modelo Supply Chain Maturity
Model, desenvolvido pela PMG — Performance Measurement Group; e ao modelo Business
Process Orientation Maturity Model, desenvolvido por pesquisadores da Universidade do
Alabama e utilizado neste estudo para determinar o nivel de maturidade do planejamento dos

processos logisticos das empresas pesquisadas.

2.2.1 CSC Framework

O CSC Framework foi desenvolvido pela CSC (Computer Sciences Corporation) e testado
pela primeira vez em 2003, por meio de uma pesquisa envolvendo 142 representantes com
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responsabilidades de gestdo na cadeia de suprimentos. A amostra foi composta por leitores da
Supply Chain Management Review e clientes da CSC. Dos 142 respondentes, 71 eram
oriundos de empresas de consultoria ou consultores independentes e os outros 71 vieram de
grupos, divisdes, unidades estratégicas de negdcio ou subsidiarias. O principal objetivo do
trabalho foi identificar o estdgio de desenvolvimento da funcdo logistica nas empresas
pesquisadas, considerando-se os niveis de exceléncia nos cinco estigios de maturidade na
cadeia de suprimentos, apresentados a seguir (POIRIER e QUINN, 2003; 2004).

| | |
| | |
| | |
| | | \
: : : Completa
| | v | | conectividade
: : Colaboragéo : na rede
| i | | nacadeiade |
: Colaboragéo : valor :
: e parceria : :
| = | |
| | |
| ) | |
[ Exceléncia | | | |
| || corporativa | | ! !
Integragdo | | | | |
interna | | | |
! ! ! !
Processo/ Intra- Interor- Externo Sistema de
Funcional organizacional ganizacional negocios
totalizado

Figura 3 — Os cinco niveis de evolucdo da cadeia de suprimentos
Fonte: Traduzido de Poirrier e Quinn, 2004, 26p.

No primeiro nivel do modelo (figura 3), a empresa prioriza a melhoria de seus processos
funcionais. Nesta fase, os esfor¢os sdo internos e orientados para a integracdo das diferentes
areas funcionais em cada empresa que integra a cadeia de suprimentos. O modelo SCOR €
muito utilizado nesse primeiro momento, em que sdo mais enfatizadas as &reas de
fornecimento e de logistica. Os beneficios, normalmente, incluem reducdo dramatica do
nimero de fornecedores e provedores de servigos logisticos, racionalizacdo do mix de
produtos oferecidos nos mercados e maior volume de compras. No nivel 1, as principais
ineficiéncias de que padecem muitas empresas sdo resultantes da baixa integracdo dos

processos interorganizacionais, das barreiras na colaboragdo entre o0s negocios e do
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inexistente ou inexpressivo compartilnamento dos Sistemas de Informacdo com os demais

agentes na cadeia de valor expandida.

No nivel 2, a logistica ganha maior atencéo, sendo enfocadas a utilizacdo dos ativos e a
efetividade de sua distribuicdo fisica. O gerenciamento da demanda passa a ser um fator
critico, e a preciséo das previsdes pode ser o principal impulsor para uma maior acuidade nas
operacdes da empresa nas areas de planejamento, programacdo e controle da producdo. A
orientagdo para a cadeia de suprimentos ganha maior importancia com um gerenciamento

mais estratégico e segmentado da base de fornecedores e clientes imediatos da organizacao.

Segundo Poirier e Quinn (2004), muitas vezes, a “cultura logistica” dominante na empresa
inibe o progresso de suas acdes em direcdo a niveis superiores de exceléncia, dadas algumas
premissas compartilhadas pelas empresas que se encontram neste estagio evolutivo: a) todas
as boas idéias precisam ser geradas internamente; b) se a empresa precisa de ajuda externa,
isso significa que a equipe interna ndo estd fazendo seu trabalho; e ¢) se a empresa puder
utilizar informacGes externas, fard uso, mas ndo as compartilhara com ninguém. As empresas
sO podem expandir seus limites de eficiéncia quando suas liderangas, em especial as
vinculadas a area de operagdes, resolvem romper com essas premissas e dissipam as restricdes

por elas impostas.

No nivel 3, a empresa desenvolve ou redesenha seus processos interorganizacionais e comeca
a formar uma rede de neg6cios com a ajuda de poucos, mas cuidadosamente selecionados,
aliados. Durante esta fase, fornecedores considerados importantes sdo convidados a participar
de sessdes de Planejamento de Operacdes e Vendas (S&OP — Sales and Operation Planning),
aproximando as decisdes de suprimento as decisdes de demanda, e vice-versa. Estabelecem-se
relages globais com provedores de servigos logisticos qualificados em relacéo as fungdes de
transporte, logistica e armazenagem, e os clientes sdo incentivados a gerar feedback sobre
produtos atuais e desejados. Neste nivel, aliados de negocio trabalham juntos, utilizando
diversas ferramentas e técnicas colaborativas, para, por meio de iniciativas mdtuas e
resultados compartilhados, reduzir os tempos de ciclo, em especial o time-to-market,

utilizando seus ativos com maior eficiéncia.
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O nivel 4 caracteriza-se pelas iniciativas colaborativas. As empresas comegam a utilizar
metodologias como 0 ABC (Activity Based Costing) e o Balanced Scorecard para transformar
a cadeia de suprimentos em uma cadeia de valor de parceiros que trabalham sob a orientagéo
dos mesmos objetivos estratégicos. A informacéo é compartilhada eletronicamente, e equipes
multiempresas sdo formadas para encontrar solucfes para problemas especificos dos clientes.
As tecnologias de e-commerce sdo consideradas cruciais para este nivel, garantindo o
compartilhamento em tempo real de todas as informacdes relevantes em cada ponto ou nédulo
da cadeia de valor. O desenvolvimento e a utilizagdo de modelos e metodologias para a
implementacdo no design, no planejamento e no reabastecimento colaborativos, sdo atinentes

a este estagio de evolucao do relacionamento interorganizacional.

O estdgio mais avancado da evolucdo da cadeia de suprimentos, o de nivel 5, e,
fundamentalmente, uma meta de dificil alcance. Trata-se de um estagio de desenvolvimento
caracterizado pela completa conectividade entre agentes ao longo de toda a cadeia de
suprimentos. Segundo Pourier e Quinn (2003; 2004), somente poucas organiza¢des de poucos
setores alcangam este estagio. E uma situacio de colaboragio completa ao longo da rede e de
uso estratégico de tecnologia da informacdo para conquistar posi¢cbes de dominancia no
mercado. Nesta fase, as empresas costumam alcangar extraordinarios niveis de previsdo de
pedidos e reducdo do tempo de ciclo, ao longo de redes completamente conectadas

eletronicamente.

2.2.2 Supply Chain Maturity Model

A PRTM Management Consultants, juntamente com sua subsidiaria, a PMG (Performance
Measurement Group), desenvolveu o Supply Chain Maturity Model, a partir de uma
combinacédo de experiéncia de campo, métricas do modelo SCOR e conhecimento de préticas
atuais e emergentes em diferentes tipos de industrias nos ultimos anos. O modelo define
quatro dos cinco estagios de capacidade operacional (PMG, 2005), o que sera apresentado a

sequir.

No primeiro estagio, foco funcional, os departamentos funcionais das empresas priorizam a
melhoria dos seus processos e 0 melhor uso de seus recursos. Os processos multifuncionais,

por sua vez, ndo sdo bem definidos ou reconhecidos claramente pelas organizagdes, o que
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resulta, necessariamente, em uma eficiéncia relativa e limitada desses processos no contexto

mais amplo de gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos.

Durante o segundo estagio, integracdo interna, a divisdo ou a definicdo dos processos
multifuncionais é clara. Medidas de desempenho para esses processos sdo claramente
definidas, e as fungdes individuais sdo compreendidas e consideradas como fontes de
contribui¢bes importantes para o desempenho sistémico de tais processos. Os recursos sao
distribuidos harmoniosamente ao longo da organizacdo. A demanda e o suprimento seguem
um processo que combina a previséo e o planejamento juntamente com os fornecedores e com

a linha de fabricacdo.

O terceiro estdgio, integracdo externa, caracteriza-se pela extensdo das préticas tipicas do
segundo estagio e alcanca os pontos de interface com clientes e fornecedores. A empresa
identifica clientes e fornecedores estratégicos, bem como informacdes-chave externas
necessarias ao suporte dos seus processos de negocio. Acordos de servico em conjunto e
praticas de scorecard sdo utilizadas. Ac¢des corretivas sdo implementadas quando o

desempenho fica abaixo do esperado.

No quarto estagio, colaboracéo e otimizacdo interorganizacional, clientes e fornecedores
trabalham para definir uma estratégia mutuamente benéfica e para determinar alvos comuns
de desempenho. A tecnologia da informacdo atua como agente de automatizacdo da

integracao dos processos de negocio entre os atores da cadeia de suprimentos.

2.2.3 The Business Process Orientation Maturity Model

O modelo de maturidade Business Process Orientation ap0ia-se no Capability Maturity Model
(figura 4), desenvolvido pelo Instituto de Engenharia de Software da Carnegie Mellon
University (SEI, 2000; MCCORMACK et al., 2003, LOCKAMY e MCCORMACK, 2004),

conforme apresentado na secéo 2.1.
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extendidos

integrados )

vinculados } \y Otimizacéo

de processos
definidos } \y Mensuracao
de processos
ad-hoc / \y Definigdo de
processos
\y Controle

basico

Figura 4 — Fases de desenvolvimento de processos
Fonte: Elaboracéo do autor. Adaptado de SEI, 2000.

O conceito de BPO (Business Process Orientation) sugere que as empresas podem aumentar
seu desempenho global por meio de uma visdo estratégica de seus processos. Segundo
Lockamy e McCormack (2004), empresas com forte orientagdo para seus processos de
negdcio atingem maiores niveis de desempenho e possuem melhor ambiente de trabalho, com
mais colaboracdo e menos conflitos internos. McCormack et al. (2003) afirmam que as
organizag0es precisam deslocar o foco da forca, da autoridade e das atividades que ndo trazem
valor para o cliente para uma perspectiva voltada diretamente para o0s interesses e
necessidades do cliente. Para McCormack et al. (2003), Business Process Orientation pode

ser definido como:

Uma organizagdo que, em todo seu pensamento, enfatiza processos em
oposicdo a hierarquias, com especial énfase nos resultados e na satisfagdo
dos clientes (MCCORMACK et al., 2003, 21p.)

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

e 0s niveis de desempenho e espirito cooperativo.
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Politicas, padrdes, bem como estruturas organizacionais, sdo institucionalizadas a medida que
uma organizacdo aumenta a maturidade de seus processos. A construgdo de uma infra-
estrutura e de uma cultura que suporte os métodos, as praticas e os procedimentos habilita a
sobrevivéncia da maturidade dos processos, a longevidade e a sustentagdo mesmo quando
seus criadores ndo estiverem mais nas organizacGes. Este €, segundo McCormack et al.

(2003), o quinto componente do BPO: valores e crengas de processos.

Alcancar niveis superiores de maturidade significa niveis superiores de capacidades em
processos para uma organizacdo. Nesse sentido, 0 conceito de capacidade, segundo

McCormack et al. (2003), é definido como:

e controle — diferenca entre o onde se pretendia chegar e onde efetivamente se chegou, e

a variagdo entre os ambos;

e previsibilidade — medida pela variabilidade em alcancar objetivos de custo e

desempenho; e

o efetividade — alcance dos resultados almejados e habilidade para se conseguir,

potencialmente, resultados ainda melhores.

Esses sd0 aspectos criticos de maturidade de processos. A medida que a maturidade dos
processos aumenta, o controle dos processos também se torna mais eficiente. A diferenca
entre 0 desempenho almejado e o desempenho atual € conhecida e diminui & medida que
aumentam os niveis de maturidade das empresas. O maior controle também contribui para a
maior habilidade das empresas em prever o desempenho dos seus processos, CoOmo mostra a

figura 5.

Para McCormack et al. (2003), é importante observar que a tentativa de pular niveis de
maturidade € improdutiva, pois cada nivel constréi um alicerce que servira para alcancar o
préximo nivel. Uma organizagdo precisa se envolver nesses niveis para alcangar uma cultura
de exceléncia em processos. Pode até implementar uma pratica avancada a qualquer
momento, mas sem a base adequada a estabilidade, esta em risco, e tais processos

freqlientemente se degradam ou falham em momentos criticos para a organizagao.
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Alta A Alnter—organizacional

Alta

Inter-funcional

Maturidade SCM
Foco SCM

Baixa Interno limitado
as fungdes

Baixa

Figura 5 — Capacidade de processos e maturidade
Fonte: McCormack et al., 2003, 47p.

Para a construcdo do modelo BPO Maturity Model, McCormack et al. (2003) utilizaram uma
abordagem sistematica e rigorosa. Inicialmente, mediante a revisao de literatura e a realizacdo
de entrevistas com profissionais e académicos, foram desenvolvidas 145 questdes
representando os componentes de BPO referentes ao gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Tais entrevistas tinham por objetivo solicitar aos respondentes que descrevessem as atividades
de gestdo da cadeia de suprimentos que levariam a um desempenho superior. Essa lista inicial
de questdes foi entdo organizada de acordo com o modelo SCOR, focando nas &reas de

processo chave Plan, Source, Make e Delivery.

As questdes foram entdo validadas por diversas empresas pertencentes ao Supply Chain
Council, bem como por profissionais seniores em gestdo de cadeias de suprimentos. As
melhores préticas de gestdo da cadeia de suprimentos foram entdo identificadas a partir de sua
correlacdo estatistica com o desempenho da cadeia de suprimentos (MCCORMACK et al.,
2003). Essas questdes referentes as melhores praticas, reduzidas ao nimero de 85, tornaram-

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

niveis de maturidade, apresentado na figura 6.

CUSTOMERS
Extended PPLIERS
_ S 58
Integrated @ SOURCE DELIVER @
PLAN PLAN PLAN I~
Linked
SOURCE [ MAKE DELIVER
Defined
MAKE
S R S o " "ot b el v CC
Ad hoc S S £ c u moA K E L E R C
S C

Figura 6 — Niveis de maturidade X SCOR
Fonte: McCormack et. al., 2003, 51p.

O ad hoc, primeiro nivel do modelo, é caracterizado por préaticas desestruturadas e mal-
definidas. Medidas de processos nédo séo aplicadas, e estruturas organizacionais e de trabalho
ndo sdo baseadas em processos horizontais na cadeia de suprimentos. O desempenho é
imprevisivel e os custos sdo elevados. Os niveis de cooperagdo funcional e satisfacdo dos

clientes sdo baixos.

No segundo nivel, definidos, os processos basicos da SCM sdo definidos e documentados.
Ndo h& alteracdo no trabalho e nem na estrutura organizacional. Em contrapartida, o

desempenho é um pouco mais previsivel. A superacdo de silos organizacionais exige um
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esforgo considerdvel, e os custos continuam altos. Os niveis de satisfacdo do cliente
melhoram, porém continuam baixos, comparativamente aos niveis alcangados pela

concorréncia.

No terceiro nivel, vinculados, j& ocorre a aplicagdo de principios de SCM (Supply Chain
Management). A estrutura organizacional prepara-se para a horizontalizacdo, a partir da
criacdo de autoridades superiores as unidades funcionais. A cooperacao entre funcdes intra-
organizacionais, vendedores e clientes materializa-se sob a forma de equipes que
compartilham medidas comuns ao SCM e de objetivos de abrangéncia horizontal na cadeia de
suprimentos. A previsibilidade do desempenho aumenta, e a empresa comega a acertar seus
alvos com mais frequiéncia. Esforcos de melhoria continua tomam forma, com o objetivo de
eliminar a raiz dos problemas e alcancar, assim, melhoria incremental no desempenho. A
eficiéncia de custos aumenta, e os clientes passam a estar diretamente envolvidos nos esforgos

de melhoria dos processos interorganizacionais.

No quarto nivel, integrados, a empresa, os fornecedores e os clientes cooperam mais
estrategicamente no nivel dos processos. Estruturas organizacionais e atividades estdo
baseadas nos principios do SCM, e as fungdes tradicionais, quando relacionadas aos processos
da cadeia de valor expandida, comecam a desaparecer. Métricas de desempenho para a cadeia
de suprimentos sdo utilizadas, surgindo também praticas avancadas e baseadas na
colaboragdo. Os objetivos de melhoria de processos sdo direcionados para equipes e
alcancados com confianca. Os custos s@o reduzidos drasticamente, e a satisfacdo dos clientes

e 0 espirito de cooperacgdo transformam-se em vantagem competitiva.

No ultimo nivel, estendidos, a competicdo é baseada em cadeias de suprimento multi-
organizacionais. Surgem equipes de SCM multiorganizacionais com processos expandidos,
objetivos e figuras de autoridade reconhecidas ao longo da cadeia. Confianca e
interdependéncia formam a base de sustentacdo da cadeia de suprimentos estendida. O
desempenho de processos e a confiabilidade do sistema estendido sdo mensurados. A cadeia
de suprimentos é tomada por uma cultura horizontal focada no cliente. Os investimentos na

melhoria do sistema séo compartilhados, assim como os retornos sobre esses investimentos.
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O préximo passo no desenvolvimento do modelo foi definir os diferentes componentes de

BPO a partir da perspectiva da gestdo da cadeia de suprimentos. Segundo os autores, alguns

componentes de gestdo da cadeia de suprimentos precisam estar presentes antes que outros

possam ser construidos. Por exemplo, um processo necessita ser descrito, documentado e

entendido antes que medidas possam ser extraidas para gerenciar este processo. Com base

nestes requisitos de precedéncia, foram encontrados dois grandes agrupamentos de

componentes: 0s agrupamentos estruturais; e os alavancadores (Figura 7). Os agrupamentos

estruturais proporcionam a fundagdo ou base para alcancar a capacidade de processos e a

previsibilidade. Os agrupamentos alavancadores proporcionam a forga e 0s mecanismos de

controle para alcancar niveis superiores de desempenho e eficiéncia. Ambos séo necessérios,

segundo o autor, para alcancar niveis de maturidade sustentaveis.
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Figura 7 — BPO Maturity Model

Fonte: Traduzido de McCormack et al., 2003, 55p.
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Os trés grupos estruturais incluem:

Visdo de processos — Passos de documentacdo de processos, atividades e tarefas sdo
apresentados tanto em formato visual quanto escrito, permitindo que pessoas em
diferentes funcGes e empresas se comuniquem utilizando o mesmo vocabulario. Este
grupo inclui um extenso entendimento de processos ao longo da organizagédo, ndo

apenas da documentacéo.

Estrutura de processos — Esta é a base para a definicdo das equipes de gestdo de
cadeias de suprimentos. Subdivide os antigos compartimentos funcionais como vendas
e fabricagdo, que inibem a orientagdo por processos na empresa. A iniciativa inclui
times horizontais, parcerias e o0 compartilhamento de responsabilidades e de

propriedade nos contextos intra e inter organizacionais.

Atribuicéo de processos — Inclui responsabilidades horizontais (cross-funcionais) no
lugar de responsabilidades verticais. Pessoas participam e assumem a
responsabilidade de todo o processo. Cargos como “membro da equipe da cadeia de
suprimentos”, “dono do planejamento do processo” e “gerente global da cadeia de

suprimentos” sdo exemplos tipicos.

Os trés grupos alavancadores incluem:

e Valores e crencas de processos focados em clientes — Energizam uma
organizagdo. Podem incluir confianga nas previsdes de venda dos clientes e crenca
de que os membros da equipe sdo completamente comprometidos com o0s objetivos

comuns e a melhoria continua de processos.

e Sistema de gerenciamento e mensuragdo de processos — Os componentes desta
categoria incluem sistemas de mensuracdo de processos, recompensas para
melhorias, mensuracdo de resultados e medidas e recompensas orientadas a
clientes e equipes. Servem como indicadores a respeito de qudo rapido se esta

indo, qual direcdo estd sendo tomada e quando ¢ o momento adequado para,
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temporariamente, parar de evoluir para que o processo de mudanga acontega sem

traumas.

e Melhores praticas — Sao taticas utilizadas para melhorar o desempenho da cadeia
de suprimentos de acordo com as especificidades intrinsecas de dada cadeia.
Algumas praticas possuem um tempo critico para implementagdo, e certas bases e
condicOes precisam ser garantidas anteriormente. A implementacao satisfatoria das
préticas certas nos tempos certos serve como driver para niveis superiores de

desempenho.

O préximo passo para a construcdo do modelo de maturidade constituiu em identificar quais
grupos (Apéndice I1) estavam relacionados com quais niveis de maturidade. A identificacdo
dos agrupamentos de componentes foi feita a partir da definicdo de cada nivel e da
identificacdo do grupo e das questdes especificas relacionadas com aquele nivel. Dentre as 85
questdes, algumas® foram consideradas relevantes para mais de um grupo, e, portanto,
assumiram um peso maior na composicdo estrutural do modelo. Dois niveis distintos
apareceram: o bésico e o avancado. Como resultado, o BPO Maturity Model proporciona uma
visualizacdo da classificacdo dos diferentes niveis de maturidade, que descreve ndo sé 0s

niveis de maturidade como também o balanceamento dos agrupamentos dos componentes.

2.3 Sistemas de mensuracao de desempenho

A mensuracdo de desempenho é um tépico freqiientemente discutido, mas raramente definido.
De acordo com a perspectiva de marketing, as organizagbes alcangcam seus objetivos
satisfazendo seus clientes com maior eficiéncia® e efetividade® que seus concorrentes. Este é
um ponto importante, pois ndo somente identifica duas dimensGes fundamentais de
desempenho quanto d& luz ao fato de poderem existir razGes tanto internas quanto externas
para determinar os cursos especificos de acbes (KOTLER, 1984; NEELY et al., 1995;
BRONZO e OLIVEIRA, 2005, 2006; SLACK, 1991). Tome-se como exemplo uma das

dimensdes de desempenho relacionadas a qualidade: a confiabilidade do produto. Em termos

® As questdes 2, 3, 5, 12, 40, 41 e 42 apareceram em dois grupos e a questdo 1 apareceu em trés grupos.

* Entende-se por eficiéncia a medida de qudo economicamente os recursos da empresa sdo utilizados quando
proporcionam um determinado nivel de satisfagdo a seus clientes.

> Efetividade refere-se & extensdo em que os requisitos dos clientes s&o atendidos.

37



de efetividade, a maior qualidade do produto pode favorecer decisivamente a satisfacdo do
cliente, mesmo que a qualidade seja entendida hoje como atributo qualificador para inimeros
produtos e mercados. Em termos de eficiéncia, a maior qualidade pode permitir a reducdo de
ndo-conformidades, falhas e problemas com garantia, repercutindo positivamente na maior
eficiéncia de custos do sistema produtivo (NEELY et al., 1995; LAl e CHENG, 2003;
MENTZER e KONRAD, 1991; GLEASON e BARNUM, 1986).

Torna-se pertinente, portanto, definir alguns conceitos atinentes ao desempenho:

e Mensuracdo do desempenho: processo concernente a quantificacdo da eficiéncia e

efetividade de uma agéo;

e Medida de desempenho: métrica utilizada para quantificar a eficiéncia e ou efetividade

de uma agéo; e

e Sistema de mensuracdo de desempenho: conjunto de meétricas utilizadas para

quantificar tanto a eficiéncia quanto a efetividade de agdes.

De acordo com Neely et al. (1995), os sistemas de mensuracdo de desempenho podem ser
examinados em trés diferentes niveis: a) medidas individuais de desempenho; b) conjunto de
medidas de desempenho; e c) relagdo entre o sistema de mensuracdo de desempenho e 0

ambiente no qual opera este sistema (Figura 8).

Ambiente

Sistema
de mensuracao
de desempenho

Medidas
individuais

Medidas
individuais

Medidas
individuais

Medidas
individuais

Figura 8 — A framework for performance measurement systems design
Fonte: Neely et al., 1995, 81p.
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No nivel de medidas individuais, o sistema de mensuracao de desempenho pode ser analisado

a partir da formulagéo de questdes como:

e Quais sdo as medidas de desempenho utilizadas?
e Qual é o objetivo para a utilizagdo de tais métricas?
e Qual é o seu custo?

e Quais sdo os beneficios do emprego de tais potenciais medidas de desempenho para a

organizagéo?

No nivel superior, o sistema pode ser analisado a partir da exploracdo de pontos como:

e Todos os elementos apropriados (internos, externos, financeiros e n&o-financeiros)

foram cobertos?
e Medidas relacionadas com a taxa de melhoria foram introduzidas?

e Medidas relacionadas a objetivos de negocio de curto e longo prazo foram

introduzidas?
e As medidas estdo sendo integradas horizontal e verticalmente?

e Ha conflitos no emprego simultaneo de tais medidas?

E, no nivel superior, o sistema pode ser avaliado a partir dos seguintes questionamentos:

e As medidas reforcam as estratégias da empresa?
e As medidas estdo de acordo com a cultura organizacional?

e As medidas sdo consistentes com a estrutura de reconhecimento e recompensa

existentes?
e As medidas estdo vinculadas a satisfacdo de clientes?

e As medidas estdo vinculadas ao que a concorréncia faz?
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N&o obstante a necessidade eminente de se discutir sobre a constituicdo de um PMS, no final
da década de 1980 e inicio da de 1990, o processo de decidir o que medir tornou-se topico,
com varios autores discutindo-o, embora frequentemente em um nivel superficial. Era
necessario encontrar um conjunto de indicadores, ou medidas, que viabilizassem a
comparacdo do desempenho, sobretudo o desempenho logistico, de diferentes empresas. Apos
uma rica revisao de literatura, Neely et al. (2000) concluem que, apesar do difundido interesse
a respeito do topico “medida de desempenho”, pouca atencdo em detalhe tem sido dada a
questdo referente a como o0s gerentes podem se decidir a respeito de quais medidas de

desempenho devem adotar.

De acordo com Neely et al. (1995), um dos problemas com a literatura de mensuragdo de
desempenho é que ela é diversa. Isso significa que cada autor tende a focar diferentes aspectos
do desenho de um sistema de mensuragdo de desempenho. No &mbito da gestdo de operagdes,
parte expressiva da literatura tende a corroborar com a hipdtese de que as medidas de
desempenho devem ser derivadas da estratégia das empresas, sendo utilizadas para reforcar a
importancia de certas varidveis estratégicas (SKINNER, 1969) e o adequado gerenciamento
de trade-offs na manufatura (BRONZO e OLIVEIRA, 2005). Embora ainda seja pequeno o
namero de empresas que demonstram competéncia em alinhar o PMS a estratégia (NEELY et
al., 1994), a relacéo entre mensuracao de desempenho e estratégia tem sido, nos ultimos anos,

extensivamente explorada na literatura de estratégia de negécios (NEELY et al., 1995).

As medidas de desempenho de operacbes podem ser divididas em dois grupos: de custo —
incluem os custos de producédo e de produtividade, e sdo reconhecidas por terem uma ligacéo
direta com os resultados finais da empresa, que sdo o lucro liquido e a lucratividade; e de nao-
custo — envolvem lead-time, flexibilidade e qualidade, entre outros fatores de desempenho, e
séo geralmente mensuradas em termos de medidas ndo necessariamente definidas em valores
monetarios (mesmo que influenciem o desempenho financeiro, tal relacdo ndo pode ser

calculada).

Neely et al. (1995) destacam o fato de que diferentes ferramentas de mensuragdo tém sido
desenvolvidas nos ultimos anos, assim como tém sido utilizados diversos critérios para o
desenho de sistemas de mensuracdo. No entanto, uma abordagem de aplicagdo genérica para a

mensuracdo de desempenho ndo parece ter sido, até o presente momento, integralmente
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desenvolvida. Os autores argumentam que diferentes tipos de sistemas requerem
caracteristicas de mensuracao de sistemas especificas. Assim, ha a dificuldade em criar tal
abordagem genérica, e, portanto, a alternativa seria optar por métricas mais simples e néao
muito especificas (GLEASON e BARNUM, 1986). Tal assertiva se deve a alta variabilidade
observada no desempenho organizacional quando se comparam empresas que competem em
mercados similares. Além disso, diferentes segmentos aplicam diferentes métricas de
desempenho, tornando dificil a comparacéao entre a&reas (MCCORMAK et al., 2003).

Para Bititci et al. (1997), o sistema de mensuragédo de desempenho pode ser visto como um
Sistema de Informagdo que possibilita que processos de gerenciamento de desempenho
possam funcionar de maneira efetiva e eficiente. Corroborando com as idéias apresentadas por
Neely et al. (1995), Bititci et al. (1997) afirmam que para ser efetivo no cumprimento de seus
objetivos, 0 PMS devera considerar fatores ambientais e estratégicos relacionados ao negdcio,

bem como a estrutura da organizag&o e a seus processos, funcdes e relacoes.

Bititci et al. (1997) propdem um modelo de referéncia para sistemas de mensuracdo de
desempenho baseado em quatro niveis: a) corporativo; b) unidade de negdcios; ¢) processos
de negdcio; e d) atividades. Por sua vez, em cada nivel ha cinco fatores chaves:
“stakeholders™; “medidas de controle”; “posicionamento no ambiente”; “objetivos de
melhoria”; e “medidas internas de desempenho”. Os autores afirmam que é preciso garantir
um certo dinamismo para os PMS, com o objetivo de acompanhar as mudancas do ambiente
no qual a organizagdo esta inserida. Segundo Bititci et al. (2000), as principais barreiras para
uma organizacdo adotar um PMS mais dindmico sdo: a) impossibilidade de diferenciar
medidas para melhorias e medidas para controle; b) dificuldade de desenvolver relagtes
causais dos objetivos competitivos e estratégicos para processos e atividades, e vice versa; c)
auséncia de uma plataforma flexivel que permita um gerenciamento efetivo dos PMS

dindmicos; e d) inabilidade de quantificar as relagdes entre medidas em um sistema.

Adicionalmente, Fitzgerald et al. (1991), com base em seus estudos sobre desempenho no
setor de servicos, propdem um modelo que sugere a existéncia de dois tipos basicos de
medidas de desempenho em qualquer organizagdo: aquelas relacionadas a resultados
(competitividade e desempenho financeiro); e aquelas que focam nas determinantes dos

resultados (qualidade, flexibilidade, utilizagdo de recursos e inovagéo). Isso sugere que seria
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possivel construir um modelo de mensuragdo de desempenho envolvendo os conceitos de

resultados e determinantes de resultados (quadro 2).

Quadro 2 — Modelo de medidas e determinantes.

Desempenho financeiro

Resultados —
Competitividade

Qualidade
Flexibilidade
Utilizagéo de recursos

Inovacao
Fonte: Elaboracdo do autor. Adaptado de Fitzgerald et al., 1991.

Determinantes

Beamon (1996, 1999) apresenta algumas caracteristicas relacionadas a eficiéncia e efetividade
dos sistemas de mensuragdo de desempenho e que poderiam ser mais bem detalhadas:
inclusividade (mensuracdo de todos os aspectos pertinentes), universalidade (possibilidade de
comparacdo dentre varias condi¢des de operacdo), mensurabilidade (os dados requisitados sao

mensuraveis) e consisténcia (medidas consistentes com os objetivos das organizacdes).

Beamon (1999) investigou as medidas que sdo normalmente utilizadas para medir o
desempenho de cadeias de suprimentos e concluiu que os modelos, predominantemente,
utilizam dois diferentes grupos de medidas de desempenho: custo; e uma combinagdo de custo
e responsividade a clientes. Custos podem envolver os operacionais e os de estoque. Medidas
de responsividade a clientes incluem tempos de entrega, probabilidade de falta de estoque e

taxas de preenchimento.

Como alternativa aos dois grupos predominantes — responsividade e custo —, Beamon (1998,
1999) sugere trés tipos de medidas para se monitorar o desempenho da cadeia de suprimentos:
a) medidas de recursos — incluem niveis de estoque, requisitos de pessoal, utilizacdo de
equipamentos, utilizacdo de energia e custo; b) medidas de resultados — incluem
responsividade ao cliente, qualidade e quantidade do produto final produzido; e ¢) medidas de
flexibilidade — incluem a habilidade de acomodar flutuagcbes de volume e tempo de

fornecedores, fabricantes e clientes. Para Beamon, o sistema de mensuracdo de desempenho
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precisa conter, no minimo, uma medida individual para cada um dos trés tipos de medidas

identificadas.

Com base nesta nova divisdo proposta, Beamon e Chen (2001) realizaram uma pesquisa
visando analisar o desempenho comparativo de diferentes cadeias de suprimentos. Para tanto,

foram utilizados cinco indicadores de desempenho, conforme apresentado no quadro 3:

Quadro 3 — Sistema de mensuracdo de desempenho para cadeias de suprimentos.

Categoria de medida .
de desempenho (tipo) Medida

Média periddica de niveis de estoque

Recursos :
Média de custo de transporte
% de stockout
Resultados _ - _
% de pedidos nédo atendidos
Flexibilidade Flexibilidade de volume

Fonte: Elaboragéo do autor. Adaptado de Beamon e Chen, 2001.

Segundo De Toni e Tonchia (2001), os sistemas de mensuragdo de desempenho (PMS) estdo
evoluindo de uma caracterizagdo baseada em mensuragdo e controle de custos para uma outra,
baseada na mensuracao e criacdo de valor por meio de itens de desempenho ndo-custos, ou

seja, de natureza ndo explicitamente econémica ou financeira (Quadro 4).

Quadro 4 — Evolucdo dos PMS

PMS TRADICIONAL PMS INOVADOR

Baseado em custo/eficiéncia Baseado em valor

Trade-off entre desempenhos Compatibilidade de desempenhos
Orientado a lucros Orientado aos clientes
Orientacdo a curto prazo Orientacdo a longo prazo

Medidas individuais prevalecem | Medidas da equipe prevalecem

Medidas funcionais prevalecem | Medidas transversais prevalecem
Comparagéo com o padréo Monitoramento da melhoria

Direcionado para avaliacéo Direcionado para avaliagdo e envolvimento
Fonte: Elaboragdo do autor. Adaptado de De Toni e Tonchia, 2001, 47p.
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Os fatores ambientais que levam ao desenvolvimento de mensuragdes relacionadas a nao-
custo sdo, de um lado, ligados a turbuléncia do ambiente em termos de frequéncia e
imprevisibilidade de mudancas e, de outro, a complexidade gerencial, devido a passagem das
estratégias baseadas em lideranca de custos para estratégias baseadas em diferenciagdo e
customizacdo, ou seja, flexibilidade (De TONI e TONCHIA, 2001).

A formalizagdo dos PMS inclui tanto as medidas quanto as mensuragfes, que S&o
consideradas como um processo operacional, cujo produto é composto de indicadores de
desempenho. Em outras palavras, De Toni e Tonchia (2001) apresentam duas questdes

bésicas, que precisam ser respondidas: “O que serd mensurado?” e “Como serda mensurado?”.

Sem duvida, um dos mais largamente reconhecidos modelos de mensuracdo de desempenho
da atualidade é o Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1996), desenvolvido por
Kaplan e Norton, e popularizado por esforgos de marketing das principais empresas de
consultoria. A expressdo balanced scorecard parece ter entrado no vernaculo gerencial. Este
é, no entanto, apenas um dos varios modelos de mensuracdo de desempenho que tém sido
propostos. Segundo o0s autores, uma empresa necessita de um conjunto balanceado de
medidas que cubram as dimens6es financeiras e ndo-financeiras de desempenho. O BSC é um
sistema de mensuracdo de desempenho capaz de prover informagdes suficientes aos gerentes

para responder as seguintes questdes:

e Como vemos nossos acionistas? — perspectiva financeira;
e Em que precisamos ter exceléncia? — perspectiva de negocios interna;
e Como nossos clientes nos véem? — perspectiva dos clientes; e

e Como podemos continuar a melhorar e a criar valor para nossos clientes? —

perspectiva da inovagéo e aprendizado.

Ao acrescentar novas perspectivas (processos internos, clientes, inovacdo e aprendizagem) a
perspectiva financeira, 0 BSC conquistou grande penetragdo na comunidade empresarial, na
medida em que possibilitou o acesso a elementos de desempenho fundamentais ao esforgo

sistémico para o desenvolvimento e implantacdo das atividades de planejamento estratégico.
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Para Keegan et al. (1989), o processo de decisdo do que medir consiste em trés passos
principais. O primeiro envolve olhar para a estratégia — definindo os objetivos estratégicos da
empresa e determinando como eles poderiam ser traduzidos em objetivos divisionais e agdes
de gerenciamento individuais. O segundo envolve derivar um apropriado conjunto de
medidas, inserindo dados na matriz de mensuracdo de desempenho. O terceiro foca na

insercdo do sistema de mensuracao de desempenho no pensamento gerencial.

Keegan et al. (1989) propuseram um sistema de mensuracdo de desempenho similar ao BSC:
a matriz de mensuracdo de desempenho. Como o BSC, sua forca estd na maneira como
procura integrar diferentes dimensdes de desempenho. O fato de utilizar termos genéricos,
como interno, externo, custo e nao-custo, aumenta sua flexibilidade. Assim, a matriz de
mensuracdo de desempenho devera estar apta a acomodar qualquer medida gque se encaixe na
metodologia definida pelo BSC.

Keegan et al. (1989) sugerem que a melhor abordagem para decidir o que medir € iniciar com
cinco medidas genéricas — qualidade, satisfacdo do cliente, velocidade, reducdo de custos de
produtos/servicos, fluxo de caixa de operagOes — e, entdo, simplesmente, derivar os restantes,

certificando-se de que cada um deles esteja:

e integrado, tanto hierarquicamente quanto ao longo das fun¢des de negdcio; e

e Dbaseado em uma completa compreensédo dos direcionadores de custo da organizacao.

De acordo com Lapide (2000), apesar da tendéncia de as empresas desejarem medir tudo, isso
é impraticavel e administrativamente incomodo. Para tanto, o nimero devera limitar-se entre

trés e cinco medidas de acompanhamento de desempenho.

Dada esta diversidade e a necessidade de encontrar um conjunto de indicadores de
desempenho que possa representar de forma adequada o desempenho de diferentes empresas
de diversos seguimentos, torna-se necessario considerar 0s pressupostos tedricos
anteriormente apresentados atinentes aos sistemas de mensuracdo de desempenho quando
avaliamos os diferentes PMS. A seguir, apresenta-se, 0 modelo utilizado neste trabalho,
extraido de Moberg et al. (2004), escolhido para determinar o desempenho logistico das
empresas neste estudo.
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Parte das premissas anteriormente abordadas referentes a constituicdo de PMS foi observada
na conducdo do trabalho de Moberg et al. (2004). O estudo foi desenvolvido com o objetivo
de verificar até que ponto a implementacdo de boas praticas de gestdo na cadeia de
suprimentos levaria & melhoria no desempenho logistico. Para tanto, o desempenho logistico
foi medido a partir da solicitacdo aos respondentes que classificassem o desempenho de sua
empresa comparada com a melhor no seu segmento, utilizando-se de nove questdes em escala
Likert. A primeira questdo estava relacionada ao desempenho logistico global.
Posteriormente, dois grupos de quatro questbes foram apresentados — quatro itens
relacionados a custos logisticos (armazenamento/manuseio, pedidos/compras, estoques e
transporte) e outros quatro a servico logistico ao cliente (flexibilidade, entrega a tempo, taxas
de cobertura, tempo de ciclos de pedidos). Ao utilizar a andlise fatorial com rotagéo varimax

nas oito questdes de custo e servico, os dois grandes grupos foram validados (quadro 5).

Quadro 5 — Indicadores de desempenho logistico
Variavel Itens
Colocacdo de pedidos
Armazenamento e manipulagéo
Transporte
Estoque
Entregas a tempo
Tempo de ciclo de pedidos
Flexibilidade
Taxas de cobertura
Fonte: Elaboracdo do autor. Adaptado de Moberg et al., 2004.

Custos logisticos

Servicos logisticos

Devido a grande contribuicdo dada pelo SCOR — Supply Chain Operations Reference — a
evolugdo de diferentes modelos de maturidade desenvolvidos para processos logisticos e,
principalmente, ao conjunto extenso de indicadores de desempenho por ele introduzidos,
serdo apresentados na proxima secdo informagdes sucintas sobre algumas de suas

caracteristicas e funcionalidades.

2.3.1 Modelo de referéncia para operagdes em cadeias de suprimentos (SCOR)

O Supply-Chain Council, uma instituicdo independente e sem fins lucrativos, reuniu, em 1996
um grupo de 66 empresas que buscavam, como objetivo comum, desenvolver um modelo de
referéncia para a gestdo do desempenho de cadeias de suprimento. Essa iniciativa é que deu
origem ao modelo SCOR (BOLSTORFF e ROSENBAUM, 2003; SCC, 2004).
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Combinando elementos de processos de negdcio, métricas, melhores praticas e tecnologia, o
SCOR integra processos de planejamento, fornecimento, fabricacéo, entrega e retorno®. Tal
integracdo € considerada sob uma perspectiva “dos fornecedores dos fornecedores” aos

“clientes dos clientes”, abordando toda a cadeia de suprimentos.

Entre os processos integrados pelo SCOR, é preciso distinguir aqueles referentes a
planejamento, execucdo e habilitacdo. O processo de planejamento alinha recursos e agdes
organizacionais para atingir determinados objetivos, contribuindo para melhorar o
desempenho da cadeia de suprimentos. O processo do tipo execucdo é influenciado pela
demanda planejada ou atual e inclui o cronograma e o seqiienciamento, a transformacao de
materiais e servigos, e a movimentagdo de produtos. O processo de habilitagdo prepara,
mantém e gerencia a informag&o ou as relacdes que compdem 0s processos de planejamento

OuU execucao.

O SCOR permite a descri¢do de padrdes de gerenciamento de processos, a associagdo entre
processos padrdes, a utilizacdo de métricas de desempenho e de préticas de gerenciamento
para melhorar o desempenho e, finalmente, o alinhamento entre caracteristicas e
funcionalidades (SCC, 2004).

Além de auxiliar na comunicagdo entre os parceiros e na gestdo integrada no &mbito da cadeia
de suprimentos, 0 SCOR conta ainda com um guia de implementacdo, que apresenta técnicas
para a solugdo de problemas, a reengenharia de processos (BPR) e o gerenciamento de

projetos e de mudancas.

O modelo SCOR esté prioritariamente orientado para os processos, € nao para as fungdes
organizacionais. Em outras palavras, 0 modelo foca a atividade envolvida, e ndo o grupo
profissional ou o elemento organizacional que executard tal atividade. O guia de
implementacéo indica as cinco fases basicas de um projeto SCOR: educacdo para suporte;

descoberta de oportunidade; anélise; desenho; desenvolvimento; e implementacéo.

® Os processos de retorno ndo foram inclufdos no escopo deste estudo pois nem todas as empresas fazem uso de
tais processos nas suas atividades rotineiras. Necessario destacar também que 0s processos de retorno nao eram
abordados na época da concepgdo do modelo de maturidade e somente foram introduzidos ap6s a versdo 5 do
SCOR.
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O SCOR foi desenvolvido, enfim, com o objetivo de auxiliar cadeias de suprimentos de varias
complexidades, oriundas de diversas areas de negocio. Mas este objetivo ndo envolve
determinar como uma organizagdo, em particular, deveria gerir seu negdcio ou ajustar 0s seus
sistemas e os seus fluxos de informacdo. Segundo Bolstorff e Rosembaum (2003, 6p.), [...]“0
SCOR pode lhe dizer onde ir, mas nunca ensinara como dirigir o carro”. Nesse sentido, toda
organizagdo que implementa melhorias utilizando o modelo SCOR precisara adapta-lo a seus

processos, praticas e sistemas especificos.

Em sintese, no Referencial Tedrico desta dissertacdo, procurou-se destacar 0s principais
desenvolvimentos tedricos nos campos da maturidade e do desempenho dos processos
logisticos. Como os modelos de maturidade estdo ainda em evolucéo, as iniciativas percebidas
no CMM, OPM3, nas propostas de Poirier e Quinn, CSC Framework e BPMM, dentre outras,
representam tentativas de abordar este complexo conceito, garantindo-se a organicidade
necessaria a sua operacionalizacdo. De outro lado, é importante mencionar que, do ponto de
vista dos modelos de avaliacdo do desempenho logistico, 0 SCOR apresenta inUmeras
contribuicbes relevantes, por exemplo, a divisdo funcional baseada nas grandes areas de
Planejamento, Suprimento, Execucdo e Entrega, propiciando uma contribuicdo direta na
composicgdo estrutural de parte do modelo conceitual desta pesquisa. Por fim, é importante
salientar que, do ponto de vista da avaliacdo do desempenho logistico global das empresas,
utilizou-se neste estudo o modelo tedrico-conceitual de Moberg et al. (2004) para o

mapeamento do desempenho especifico dos indicadores de custos e servicos logisticos.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como conclusiva descritiva, segundo Malhotra (2001). Quanto a
estratégia, este estudo € de natureza quantitativa, tratando-se de uma pesquisa do tipo survey,
realizada a partir de uma amostra de profissionais de logistica atuantes em empresas

brasileiras de diferentes cadeias de suprimentos no pais.

A unidade de analise do estudo foi composta por essas empresas e a unidade de observagdo
foi constituida por profissionais envolvidos no processo de planejamento e decisdo de
atividades logisticas das organizacGes investigadas. O estudo foi viabilizado por meio do
apoio do Grupo IMAM (Inovagdo e Melhoramento na Administracdo Moderna) e da
Associacdo Brasileira da Industria Grafica Regional Minas Gerais (ABIGRAF/MG), que
auxiliaram na composicdo da amostra mediante o envio de e-mails a seus associados.
Também participaram da amostra estudantes de cursos de Logistica em Belo Horizonte que

atuavam em diferentes empresas industriais na regido metropolitana de Belo Horizonte..

Inicialmente, foi analisada grande parte da literatura especializada sobre o tema “Sistemas de
mensuracdo de desempenho e modelos de maturidade”. Posteriormente, 0 modelo proposto
por Lockamy e McCormack (2004) foi utilizado como referéncia para a elaboragédo de um
grupo de 85 perguntas em escala Likert de 1 a 5, conforme modelo original dos autores.
Quanto ao construto desempenho, 0 modelo proposto e aplicado por Moberg et al. (2004) foi

utilizado na elaboracéo de nove perguntas em escala Likert de 1 a 5.

Adicionalmente, algumas perguntas foram incluidas no questionario, com o objetivo de
buscar uma melhor caracterizagdo dos respondentes. Sua aplica¢do foi feita pela Internet e
pessoalmente com profissionais de logistica de empresas do setor industrial brasileiro
(Apéndice I).
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O instrumento eletronico de coleta de dados foi construido utilizando a linguagem PHP’ e
banco de dados MySQL®. O mecanismo considerou a existéncia de perguntas com a resposta
via caixa de selecdo (combo box), perguntas com itens de selecdo (radio box) e perguntas com

campo digitavel (edit box).
3.1 Pré-teste

O processo de coleta de dados ocorreu em duas fases distintas. Na primeira fase, pré-teste, o
questionario foi aplicado em um grupo de 30 respondentes oriundos de empresas de diversos
segmentos. De acordo com Anderson et al. (2002), quando o desvio-padréo populacional néo
é conhecido, uma das alternativas a ser adotada é substitui-lo por um desvio-padrdo da
amostra de um estudo piloto feito com uma amostra preliminar. Como o estudo foi executado
pela primeira vez no Brasil — e, portanto, o desvio-padréo dos dados néo era conhecido —, esta
pequena amostra serviu como um pre-teste para o questionario, bem como para a validagdo do

instrumento de coleta.

De posse dos dados iniciais, uma estimativa da variancia da populagdo foi calculada a partir
dos niveis de maturidade apurados de cada respondente, a fim de, posteriormente, calcular o
tamanho da amostra final. O calculo da amostra final levou em consideracdo o nivel de
confianca de 95% e um erro “E = 9,4”. Considerando a amostra preliminar resultante do pré-
teste, 0 desvio-padrdo amostral obtido foi 77,40. O tamanho da amostra foi entdo determinado
mediante a aplicacdo da formula do tamanho da amostra para uma estimativa por intervalo de

uma média da populagdo (Anderson et al., 2002, p. 300):

2 2
(2,,)°0"  (1,96)277,42
n= 2 = 2
E 9.4

=261 respondentes.

Outro aspecto abordado no calculo da amostra foi considerado, para se fazer uso do método

PLS. De acordo com Chin (1997), para se definir um tamanho minimo amostral para o uso do

" PHP é uma linguagem baseada em scripts e um interpretador, que é livremente disponivel em servidores WEB
Linux. PHP, oringinalmente, deriva-se de Personal Home Page Tools, atualmente conhecido como um acrénimo
para PHP: Hypertext Preprocessor.

8 MySQL é um sistema gerenciador de banco de dados relacional baseado em SQL (Structured Query
Language).
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PLS, deve ser adotada uma das seguintes regras praticas: a) devera ser dez vezes o0 nUmero de
varidveis observadas do construto constituido pelo maior numero de indicadores,
caracterizado sob uma perspectiva formativa; ou b) devera ser dez vezes a quantidade de

caminhos direcionados para um determinado construto do modelo estrutural. Assim:

a. Construto constituido pelo maior nimero de indicadores: “Praticas basicas de
SCM (PBSCM)”’. Numero de indicadores do construto: 19. Calculo da amostra:

19x10 = 190 respondentes.

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

ligacBes: 20. Célculo da amostra: 20x10 = 200 respondentes.

3.2 Composigdo da amostra e coleta de dados

Com o tamanho da amostra estimado pelo pré-teste — 261 respondentes — o questionério e o
instrumento de coleta validados, foi possivel iniciar a segunda fase da coleta de dados.
Objetivando-se aumentar o nimero de respondentes e buscar maior diversidade, optou-se por

utilizar trés diferentes fontes:

Instituto IMAM — Responsavel por 90,9% da composicdo da amostra. A coleta de dados foi
executada a partir de trés ondas de e-mails durante 0 més de fevereiro de 2006 com

profissionais de logistica cadastrados na base de dados do Instituto IMAM.

ABIGRAF/MG — Responsavel por 6,7% da composi¢cdo da amostra. A coleta de dados foi
executada a partir de trés ondas de e-mails durante os meses de janeiro e fevereiro de 2006
com profissionais de logistica ou com conhecimentos das atividades logisticas em empresas
associadas a ABIGRAF/MG.

Alunos de cursos de logistica — Responsavel por 2,4% da composi¢do da amostra. A coleta de
dados foi executada, pessoalmente, pelo pesquisador, durante 0 més de marco de 2006, por
meio de questionario impresso, com alunos de cursos de Logistica que trabalham na é&rea,

objeto da pesquisa.
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Ao término do processo, alcangando uma amostra superior ao tamanho calculado e

totalizando 534 respondentes, deu-se inicio ao processo de analise e tratamento dos dados.

3.3 Tratamento dos dados e preparacao para anélise

O primeiro passo consistiu em realizar a analise dos dados perdidos e aplicar possiveis
tratamentos, de forma a garantir uma amostra confidvel e significativa. Dada a extensdo do
questionario, a possibilidade de o respondente pular algumas questdes ndo poderia ser
desconsiderada. Na tentativa de reduzir a ocorréncia de dados ausentes na amostra, 0
instrumento eletronico de coleta de dados foi concebido de forma a executar um pré-
processamento dos questionarios e informar aos respondentes as questdes que ainda ndo

tinham sido respondidas no momento do envio.

Conforme sugerido por Hair et al. (2005), uma solucdo simples para os dados perdidos é
eliminar os casos e/ou variaveis problematicos, ou seja, aqueles em que os dados ausentes se
apresentam em niveis excessivos. Para 0s autores, ndo existem orientagdes seguras sobre o
nivel necessario para exclusdo. Considerando o processo de coleta de dados envolvido neste
estudo e, principalmente, o instrumento de coleta, verificou-se que grande parte dos casos
com dados perdidos possuia as Ultimas questes do questiondrio em branco. Tal
comportamento, provavelmente, deve-se ao fato de alguns respondentes terem abandonado o
preenchimento do questionario antes de chegar ao final. Inicialmente, com o objetivo de fazer
uma primeira depuracdo dos dados, todos 0s questionarios que possuiam mais que 15% de

dados perdidos foram excluidos da amostra, restando 479 casos dos 534 iniciais.

Ao avaliar os casos remanescentes (tabela 1), observou-se que dos 479 casos apenas 17 ainda
apresentavam alguns dados perdidos, sendo que mais de 50% possuiam até 3 variaveis com

dados perdidos dentre as 112 variaveis consideradas na analise.
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Tabela 1 — Casos com dados ausentes

Casos Casos Perdidos
Considerados Abs. | %

21 1 0,89

132 1 0,89

211 1 0,89

442 1 0,89

184 1 0,89

256 4 3,57

327 4 3,57

319 3 2,68

279 3 2,68

1 3 2,68

95 4 3,57

86 9 8,04

354 13 11,61

175 14 12,50

381 9 8,04

176 12 10,71

30 14 12,50

Fonte: dados da pesquisa.

O proximo passo objetivou o tratamento dos dados perdidos remanescentes da exclusdo
descrita anteriormente. De acordo com Hair et al. (2005), quando os dados perdidos ocorrem
em um padrdo aleatorio, pode haver providéncias para minimizar seu efeito. Assim, visando
identificar o padrdo de aleatoriedade dos dados perdidos, o teste t, com grupos formados por
variaveis indicadoras, foi executado. O teste t avalia a diferenca das médias entre dois grupos
definidos por uma variavel indicadora de dados ausentes para cada uma das outras variaveis.
Quando executado excluindo as variaveis perdidas com ocorréncia em menos de 2% dos
casos, nao identificou um padrdo nos dados perdidos remanescentes, viabilizando, assim, a
conclusdo de que os dados perdidos remanescentes sdo perdidos completamente ao acaso,
possibilitando a utilizacdo de métodos alternativos para a substituicdo de dados perdidos
(HAIR et al., 2005).

Por ser considerado por Hair et al. (2005) como um dos métodos mais amplamente utilizados,
a substituicdo pela média da série foi utilizada para tratar os dados perdidos remanescentes
nos 18 casos incompletos. A substituicdo pela média substitui os valores perdidos pelo valor

médio daquela variavel com base em todas as repostas véalidas.

Quanto a identificacdo e tratamento dos outliers na amostra, para os univariados, adotou-se a

indicacdo dos autores HAIR et al. (2005), considerando-se 0s casos cujos valores da variavel
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em analise distanciassem 3 desvios-padrdo da meédia amostral. Os outliers multivariados
foram identificados por meio da analise do valor da Distancia de Mahalanobis — D2, ao nivel
de significancia de 0,001, considerado muito conservador por Hair et al. (1998). Todos 0s
casos foram analisados individualmente, considerando-se a natureza da variavel, a sua forma

de mensuracéo e 0s objetivos da pesquisa.

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

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

A partir da base de dados resultante do tratamento dos dados perdidos, contendo 479 casos, as
varidveis para 0s construtos custos, servicos e maturidade foram geradas. O construto
maturidade (MCCORMACK et al., 2003) foi avaliado por meio do tratamento estatistico
descritivo dos dados coletados. A variavel para o construto maturidade, M_Maturidade, foi
gerada considerando o somatdrio dos resultados das 85 questdes para cada caso. E importante
considerar que algumas questdes aparecem em mais de uma categoria do modelo, as quais,
portanto, foram consideradas com pesos diferenciados no somatério. Assim, foi possivel
identificar e avaliar o nivel de maturidade dos processos de planejamento da cadeia de

suprimentos de acordo com a perspectiva dos respondentes.

Quanto aos construtos relativos ao desempenho logistico (MOBERG et al., 2004), as médias
dos dois grupos — custos e servicos — foram calculadas para cada caso, gerando as variaveis

M_Custos e M_Servicos.

4 APRESENTAGCAO E ANALISE DE DADOS

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

conhecer melhor o perfil dos respondentes participantes da amostra®.

® Os resultados estatisticos descritivos dos dados, em maior detalhe, estdo apresentados no Apéndice I11.
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A primeira varidvel analisada considerou a posicdo dos respondentes na organizagao.

Afirmaram ocupar posi¢do gerencial ou superior na empresa em que atuam 63,1% dos

respondentes. Tal resultado sugere que sdo profissionais de logistica ou conhecedores

funcéo logistica na empresa em que atuam (tabela 2).

Tabela 2 — Posicdo dos respondentes na organizagao

Posicdo na FREQUENCIA Percentual de Percentual

DADOS | organizagdo Abs. \ % dados vélidos | acumulado

Validos Presidente 17 3,5 3,6 3,6
Diretor 72 15,0 15,2 18,8
Gerente 210 43,8 44,3 63,1
Consultor 59 12,3 12,4 75,5
Assistente 116 24,2 24,5 100,0
Total 474 99,0 100,0

Perdidos -1 5 1,0

Total 479 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

da

Quando perguntados sobre a fungdo que melhor define suas atividades, a maior incidéncia

recaiu em Distribuicdo, com 20,8%, seguida Planejamento e Cronograma, Vendas,

Manufatura e Outros (gréfico 1).
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Gréfico 1 - Fungdo que melhor define as atividades do respondente
Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao analisar a variavel referente a area de atuacdo das empresas nas quais 0s respondentes
atuam, foi possivel verificar que 49,4% eram oriundos das industrias de transformagéo,
seguida do setor de transporte, armazenagem e comunicag0es, representado por,

aproximadamente, 16% dos participantes da amostra (tabela 3).

Tabela 3 — Area de atuacio das empresas participantes do estudo

) 3 FREQUENCIA Percentual de | Percentual
DADOS | AREA DE ATUACAO Abs. ‘ % dados validos acumulado
Vélidos  industrias de transformacao 935 491 494 494
transporte, armazenagem e
comunicacoes 76 159 16,0 653
comércio, reparagdo de
veiculos aut., obj. pessoais e 42 8,8 8,8 74,2
dom.
indUstria grafica 32 6,7 6,7 80,9
alojamento e alimentagéo 17 35 36 84.5
outros servigos coletivos,
sociais e pessoais 14 2.9 2.9 87.4
salde e servicos sociais 12 25 25 89,9
indUstrias extrativas 8 1,7 1,7 91,6
Construcéo 7 1,5 1,5 93,1
Educacéo 7 15 15 94,5
produgdo e distribuicéo de
eletricidade, gas e agua 6 1,3 1,3 95,8
organismos internacionais e
outras inst. Extraterritoriais 5 1,0 1,1 96,8
agricultura, pecuaria, pesca
e exploracéo florestal 4 8 8 97,7
adm. publica, defesa e
seguridade social 4 8 8 9.5
intermediag&o financeira,
seguros, prev. compl. e serv. 3 6 ,6 99,2
rel.
ativ. imobiliarias, aluguéis e
servigos prestados a 3 ,6 ,6 99,8
empresas
servicos domesticos 1 2 2 100,0
Total 476 99,4 100,0
Perdidos -1 3 ,6
Total 479 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, classificados de acordo com o IBGE.

Em relagdo ao estado da Federacdo em que esta localizada a empresa, a distribuicdo de

freqliéncia dos dados indica que parcela expressiva da amostra (50,5%) esta concentrada em
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Séao Paulo, percebendo-se também uma relativa participacdo dos estados de Minas Gerais, Rio

Grande do Sul, Parand, Rio de Janeiro e Santa Catarina (gréafico 2).
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Grafico 2 — Estado de atuagdo
Fonte: Dados da pesquisa

Avaliando-se as varidveis auxiliares geradas no processo de tratamento de dados descrito
anteriormente, a variavel M_Maturidade apresentou um valor médio de 329 pontos, com 0
desvio-padrédo de 68,1, valor muito proximo do desvio-padréo encontrado durante a avaliacdo

dos dados do pré-teste (tabela 4).

Tabela 4 — Estatisticas descritivas para as medidas de Custos, Servi¢os, Desempenho e Maturidade

3 VARIAVEL
ESTATISTICA DADOS M _Custos | M_Servicos | M_Desempenho | M_Maturidade
N Vélidos 479 479 479 479
Perdidos 0 0 0 0
Média 2,85 3,84 3,67 329,15
Desvio-padrdo ,891 757 1,030 68,107
Assimetria ,108 -,611 -,642 -,531
Erro-padrédo da assimetria 112 112 112 112
Kurtose -,223 127 ,047 ,146
Erro-padrédo da Kurtose 223 223 223 223
Intervalo de confianca de 95% para 277-203  377-391 358376 323,04-33527
as médias

Fonte: Dados da pesquisa

A pontuacdo média obtida na varidvel M_Maturidade, segundo o modelo de McCormack et

al. (2003), sugere que as organizagOes participantes da amostra possuem Seus Processos
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relativos ao planejamento logistico classificados majoritariamente nos niveis 3 e 4 de

maturidade, conforme representado na tabela 5.

Tabela 5 — Distribuigdo de frequiéncia, por nivel de maturidade

MAN'II'\L/JEQII_DI?AEDE POI\I\/II-I'rl\llJI/:\/I(;AAO FREQUENCIA
E's\lt%ec:igo 416 pontos 7,7%
|rl,\g\$;30 338 pontos 41,6%
Vli\::(\:ljlla?jo 227 pontos 44,4%
&zﬁludzo 112 pontos 6,1%

ﬁ;vﬁloi 94 pontos 0,2%

Fonte: dados da pesquisa

Em referéncia a variavel M_Servigos, 0s respondentes indicaram que os elementos formativos
tratados em Q6 (Entregas a tempo), Q7 (Tempo de ciclo de pedidos), Q8 (Flexibilidade) e Q9
(Taxas de cobertura) também apresentam superiores niveis de desempenho, com valor medio

de 3,84, quando comparados aos padrdes de desempenho dos concorrentes diretos (tabela 4).

Em relacdo a variavel M_Custos, os respondentes indicaram um desempenho em custo
ligeiramente inferior para um numero ligeiramente superior a 1/3 dos respondentes, com valor
médio de 2,85, para todos os elementos formativos do construto, a saber: Q2 (Pedidos), Q3
(Armazenagem), Q4 (Transporte), Q5 (Estoques). A primeira e mais razoavel explicacdo para
esse comportamento seria a manifestacdo do conhecido trade-off custo e servigo, indicando
que todo nivel de servigo possui o seu resultado correspondente em termos de custo. Quanto a
varidvel M_Desempenho, referente ao desempenho logistico global, os respondentes
indicaram que, comparando com seus concorrentes, eles apresentam um desempenho

razoavelmente superior, resultando em um valor médio de 3,67 (tabela 4).

Tomando-se as variaveis relativas ao desempenho nas principais areas do SCOR -
Planejamento (Q32), Fornecimento (Q47), Execucdo (Q63) e Entrega (Q94) —, os resultados
apurados a partir de uma escala Likert de 5 pontos, contabilizando todas as médias superiores
a 3,45, apresentaram um desempenho superior indicado pelos respondentes quando

comparado com seus principais concorrentes (tabela 6).
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Tabela 6 — Estatisticas descritivas para as areas do SCOR

Desempenho Desempenho | Desempenho | Desempenho
em em em em

ESTATISTICA DADOS | Planejamento | Fornecimento Execucdo Entrega
N Validos 479 479 479 479
Perdidos 0 0 0 0
Média 3,45 3,59 3,59 3,56
Desvio-padréo 1,000 ,948 1,016 1,043
Assimetria -,559 -,566 -,610 -,566
Erro-padrédo da assimetria 112 112 112 112
Kurtose ,043 ,276 ,090 -,103
Erro-padrdo da Kurtose 223 223 ,223 ,223

Fonte: Dados da pesquisa.

Vale ressaltar que, apesar de todas as médias encontradas relativas ao desempenho nas
principais areas do SCOR estarem localizadas entre 3 e 4, quando se compara estatisticamente
a diferenca entre médias, por meio do teste t, tomando como referéncia o valor de 3,59, a
Unica média que se apresentou como estatisticamente diferente das demais é aquela referente
ao planejamento (tabela 7). Tal resultado poderia estar a indicar uma menor atencdo das
empresas a funcdo do planejamento, comparada com aquela concedida as demais atividades

de fornecimento, execucéo e entrega.

Tabela 7 — Teste t para comparacdo de médias

Valor de teste = 3.59
Intervalo de confianca

Diferenca da diferencga de 95%

DESEMPENHO t Df Sig. (2-tailed) | de medias | Inferior | Superior
Planejamento -3,022 478 ,003 -,138 -,23 -,05
Fornecimento -,098 478 ,922 -,004 -,09 ,08
Execucéo -,019 478 ,985 -,001 -,09 ,09
Entrega -,580 478 ,562 -,028 .12 ,07

Fonte: Dados da pesquisa
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Conforme mostra a tabela 8, 84,8% das empresas consideraram seu desempenho nas

atividades de planejamento similar ou superior ao alcangado por seus principais concorrentes;

89,1% similar ou superior nas atividades de fornecimento; 87% similar ou superior nas

atividades de execugéo; e 85,2% similar ou superior nas atividades de entrega.

Tabela 8 — Distribuicdo de frequiéncia por desempenho por érea do SCOR.

DESEMPENHO | PLANEJAMENTO | FORNECIMENTO | EXECUGAO | ENTREGA
1 5% 3,3% 4,4% 4,6%
2 10,2% 7,6% 8,6% 10,2%
3 31,8% 31,5% 28,4% 27,1%
4 40,7% 42,4% 40,9% 39,9%
5 12,3% 15,2% 17,7% 18,2%

Fonte: dados da pesquisa

Avaliando-se o percentual médio de preenchimento de cada um dos 12 agrupamentos de

componentes estruturais do modelo de maturidade (MCCORMACK et al.

, 2003), conforme

ilustrado no grafico 3, foram encontrados percentuais médios que variam entre 63,07%,

atribuido a Préaticas Avancadas de SCM, e 74,82%, atribuido a Documentacdo Bésica de

Processos.
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Grafico 3 — Percentual de preenchimento do agrupamento de componentes do modelo de maturidade

Fonte: Dados da pesquisa
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Tomando-se como referéncia o posicionamento de cada agrupamento de componentes de
acordo com cada nivel de maturidade do modelo, percebe-se que, normalmente, 0s
agrupamentos de componentes localizados em niveis inferiores de maturidade apresentam
percentuais médios levemente superiores de preenchimento aqueles localizados em niveis
superiores de maturidade. Tal comportamento evidencia uma tendéncia natural das empresas
de organizarem seus processos basicos antes de se preocuparem cOm 0S Processos mais
complexos (figura 9).
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Figura 9 — Percentual de preenchimento do agrupamento de componentes do modelo de maturidade — visdo a
partir do modelo original
Fonte: Dados da pesquisa

5.2 Analise das correlacGes entre os construtos desempenho e maturidade

Para se responder ao problema de pesquisa desenvolvido nesta dissertagdo — Os niveis de
maturidade dos processos de planejamento logistico das empresas estdo relacionados aos seus
resultados de desempenho logistico? —, optou-se por utilizar o coeficiente de correlagdo de

Spearman, uma versdo ndo-paramétrica do coeficiente de correlagdo de Pearson. O teste
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baseado em correlacdo de Spearman € apropriado para dados ordinais e ou para intervalos de

dados que ndo satisfazem o0s pressupostos de normalidade.

Inicialmente, as varidveis M_Maturidade (relativa ao somatério ponderado das variaveis do
modelo de maturidade) e M_Desempenho (relativa a variavel “Q95” do desempenho logistico
global) foram consideradas para avaliagdo da correlacdo de Spearman. Os resultados
mostraram uma correlacdo positiva ao nivel de significancia p-valor < 0,001 e forga 0,413,

entre as variaveis M_Maturidade e M_Desempenho (quadro 6).

Quadro 6 — Correlagdo M_Maturidade versus M_Desempenho
TESTEDE ) COEFICIENTE DE
CORRELACAO | VARIAVEL CORRELACAO M_Maturidade | M_Desempenho
rho de Spearman ~ M_Maturidade

1,000 A13(*%*)

Sig. (2-tailed) . ,000

N 479 479

M_Desempenho 413(**) 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 .

N 479 479

** Correlagdo é significativa ao nivel 0.01(2-tailed).
Fonte: Dados da pesquisa

Avaliaram-se, adicionalmente, as relacbes da varidvel M_Maturidade com as varidveis
M_Custos e M_Servigcos. Para M_Custos e M_Maturidade, os resultados do teste de
correlagdo mostraram uma correlacdo negativa e fraca, no valor de -0,084, e significativa,
considerando-se um p-valor < 0,1 (sig. 0,065). A presenga de uma correlagdo negativa entre
maturidade e custos corrobora, de certa forma, a idéia de que niveis superiores de maturidade
exigem investimentos na estrutura organizacional e nas relagdes intra-organizacionais para a
busca de maior eficiéncia de processos. Ja a correlagdo entre M_Maturidade e M_Servicos se
mostrou positiva e forte, no valor de 0,501, e altamente significativa, considerando-se um p-
valor < 0,001 (quadro 7).

Considerando-se os resultados obtidos ao avaliar a correlagéo entre M_Custos e M_Servigos, a
correlacdo negativa e fraca, no valor de -0,084, e significativa, considerando-se um p-valor <

0,1 (sig. 0,067), indica a presenca ja esperada de um conhecido trade-off entre ambos os
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construtos, ou seja, a necessidade do gestor em optar, em determinados momentos, por

sacrificar um atributo de desempenho em detrimento de outro (quadro 7).

Quadro 7 — Correlagbes M_Maturidade versus M_Custos versus M_Servigos

TESTEDE _ ) COEFICIENTE DE
CORRELACAO | VARIAVEL CORRELACAO M_Maturidade | M_Custos | M_Servicos
rho de Spearman  M_Maturidade 1,000 -,084 ,501(**)
Sig. (2-tailed) . ,065 ,000
N 479 479 479
M_Custos -,084 1,000 -,084
Sig. (2-tailed) ,065 . ,067
N 479 479 479
M_Servicos ,501(**) -,084 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,067 .
N 479 479 479

** Correlagdo é significativa ao nivel de 0.01(2-tailed).

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando as relacbes do desempenho nas principais areas do SCOR — Planejamento
(Q32), Fornecimento (Q47), Execucgdo (Q63) e Entrega (Q94) — com M_Maturidade, o0s

resultados indicaram uma correlacdo positiva, forte e altamente significativa em todos os

casos, conforme indicado no

quadro 8.

Quadro 8 — Coeficiente de correlagcdo Spearman, considerando M_Maturidade e as areas do SCOR

TESTEDE _ VARIAVEL COEFICIENTE DE M Maturidade
CORRELACAO CORRELACAO -
rho de Spearman  Desempenho em "
. T41(<%)
Planejamento
Sig. (2-tailed) ,000
N 479
Desem_penho em 649(*%)
Fornecimento
Sig. (2-tailed) ,000
N
479
Desemeenho em 730(+%)
Execugéo
Sig. (2-tailed) ,000
N 479
Desempenho em o
Entrega ,606(")
Sig. (2-tailed) ,000
N 479

** Correlagéo € significante ao nivel de 0.001 (2-tailed).

Fonte: dados da pesq

uisa
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Apo0s avaliar todas as correlagdes dos indices de maturidade entre as variaveis relativas ao
desempenho, pode-se rejeitar a hipdtese nula, que considera uma auséncia de associacao
estatisticamente significativa entre os niveis de maturidade dos processos circunscritos ao
planejamento logistico das empresas e 0 desempenho logistico das organizag¢fes pesquisadas,

confirmando, assim, o modelo hipotético proposto (figura 10).

Maturidade dos
processos de
planejamento

logistico

Desempenho

logistico

Figura 10 — Modelo relacional desempenho versus maturidade
Fonte: Elaboragéo do autor.

5.3 Analise estrutural do modelo proposto por Moberg et al. (2004)

O modelo de desempenho proposto e utilizado por Moberg et al. (2004) foi submetido a
analise fatorial exploratéria, comparando os resultados obtidos com o estudo original daqueles
autores. Posteriormente, utilizou-se 0 método PLS de equagdes estruturais com o objetivo de

conhecer melhor as relagdes e impactos de cada variavel e construto™.

Com o objetivo de buscar a validagdo do modelo proposto por Moberg et al. (2004),
procurou-se, inicialmente, replicar 0s testes estatisticos executados pelos autores,
confrontando-se o comportamento das variaveis e dos resultados da pesquisa no Brasil com o
comportamento das varidveis e dos resultados obtidos na pesquisa original de Moberg et al.
(2004). Para tanto, foi executada a andlise fatorial exploratoria, utilizando-se o método de
extracdo de componentes principais e rotacdo Varimax, das oito varidveis relacionadas aos

construtos custos e servicos. A analise de componentes principais € um método de extracao de

19 Os resultados estatisticos das analises, em maior detalhe, estdo apresentados no Apéndice IV.
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fatores utilizado para formar combinagdes lineares ndo correlacionadas das varidveis
observadas. Tal método considera que o primeiro componente tem varidncia maxima, e 0s
componentes sucessivos explicam progressivamente por¢des menores da variancia e sdo todos
ndo correlacionados entre si. A rotacdo Varimax € um método de rotacdo que minimiza o
namero de varidveis que tém cargas altas em cada fator, simplificando a interpretacdo dos

fatores. Os resultados da rotagdo Varimax estdo indicados no quadro 9.

Quadro 9 — Resultados comparativos da analise fatorial exploratoria
VARIAVEL ITENS CARGA COEFICIENTE CARGA COEFICIENTE
FATORIAL ALPHA FATORIAL ALPHA
MOBERG et | MOBERG et al., ESTUDO ESTUDO
al., 2004 2004 ATUAL ATUAL
Custos Colocacéo de 0,852 0,812

Logisticos pedidos
Armazenamento e

. x 0,833 0,8029 0,891 0,850
manipulacéo
Transporte 0,825 0,828
Estoque 0,602 0,788
Servigos Entregas a tempo 0,882 0,802
Logisticos Tempo de ciclo de
pedidos 0.811 0,8393 0.777 0,809
Flexibilidade 0,807 0,811
Taxas de cobertura 0,737 0,797

Fonte: Dados da Pesquisa

De acordo com o quadro 9, ambos os estudos apresentaram uma distribui¢do equivalente de
fatores e cargas fatoriais altas. O coeficiente Alpha de Cronbach, utilizado para verificar a
consisténcia do modelo baseado na média das correlagdes interitens, também apresentou
valores altos em ambos os estudos, validando a presenca de uma alta correlagéo entre os itens
individuais na escala. Os resultados apresentados evidenciam uma validacdo no modelo
proposto por Moberg et al. (2004).

Ap6s a validacdo do modelo, procedeu-se a uma nova etapa da analise estatistica dos dados,
que objetivou identificar a composicéo estrutural do modelo, os pesos de cada varidvel e as
equac0es estruturais que potencialmente pudessem explicar a variacdo dos resultados obtidos
nas variaveis referentes a custos e servigos, bem como seus impactos no desempenho logistico

global das empresas pertencentes a amostra.

Para tanto, como base nos resultados obtidos na andlise fatorial exploratoria, foi construido o
seguinte modelo, conforme representado na figura 11, incorporando-se 0s elementos
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formativos Q95 a Q103, os construtos exdgenos custos e servicos e o construto enddgeno

desempenho.

| Colocagéo Pedidos

| Armazenagem
| Transporte
| Estoque Desempenho
Desempenho
Global
| Entregas a Tempo

[ Ciclo de Pedidos
| Flexibilidade
[ Taxas de Cobertura

Figura 11 — Modelo de desempenho logistico global
Fonte: Elaborado pelo autor

Por se tratar de um modelo que contém indicadores formativos — ou seja, 0s construtos sdo
percebidos como combinagdes explicativas de indicadores —, o algoritmo PLS foi preferido ao
LISREL. De acordo com Haenlein e Kaplan (2004), o PLS, ao contrério do LISREL, pode ser
utilizado em casos em que 0s construtos, ou seja, variaveis latentes, sdo medidos
primariamente por indicadores formativos. Indicadores formativos do mesmo construto
podem ter correlacdo positiva, negativa ou nula entre si (HULLAND, 1999), o que significa
que uma mudanga em um indicador ndo necessariamente implica uma mudanga de similar
direcdo em outros (CHIN, 1998). O PLS também tem a vantagem de “ndo envolver
suposigdes sobre a populagéo ou a escala de medida” (FORNELL e BOOKSTEIN, 1982, p.
443), e, assim, conseqiientemente, mostra-se capaz de funcionar sem suposicoes relativas a
distribuicdo de dados, bem como a partir de variaveis nominais, ordinais e intervalares. Ao

rodar o algoritmo PLS, os seguintes pesos, indicados na tabela 9, foram identificados:

Tabela 9 — Pesos dos indicadores sobre os construtos

Desempenho Global 1.000000
Colocacéo de pedidos 0.639300
Armazenamento e manipulacdo 0.254000
Custos

Transporte -0.105300
Estoque 0.348800
Entregas a tempo 0.335300
. Tempo de ciclo de pedidos 0.045000

Servicos -
Flexibilidade 0.182600
Taxas de cobertura 0.629800

Fonte: Dados da Pesquisa
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Esses resultados definem as duas equacdes para o desempenho logistico:

Custos = 0,6393(Coloc.Pedidos) + 0,254( Armazenagem) — 0,1053(Transporte) + 0,3488(Estoque) + £
Servigos = 0,3353(Tempo.Entregas) + 0,045(CicloPedidos) + 0,1826(Flexibilidade) + 0,6298(TxCobertura) + &

Sendo & o erro.

Ressalta-se aqui, ao serem observados os pesos dos indicadores sobre 0s construtos
investigados na pesquisa, que ha a possibilidade de identificar um trade-off interno entre os
fatores formativos de custos. Tal comportamento das variaveis no modelo pode ser
identificado quando se nota que 0s custos com transporte exercem uma influéncia inversa nos
demais custos. Tal inversdo acontece devido ao fato de que, por exemplo, 0 aumento do custo
com armazenamento e estoques poderia gerar uma economia nos custos de transporte, por
meio da geracdo de lotes maiores e de uma maior otimizacdo da carga transportada.
Avaliando-se as correlagdes entre as variaveis latentes, observou-se uma correlacdo negativa
entre 0s construtos custos e servicos, como pode ser observado na tabela 10. O sentido inverso
de tal associagdo justifica-se, exatamente, pela presenca do trade-off de custos e servicos para

a logistica.

Tabela 10 — Indicadores de correlacéo entre os construtos

[ |  Servicos Custos  |Desempenho

Servicos 1.000

Servicos |

-0.1061 1.000

0.5812 -0.2343 1.000

Fonte: Dados da Pesquisa

Ao avaliar os coeficientes dos caminhos entre as varidveis latentes do modelo, conforme

indicado na tabela 11, foram obtidos os seguintes resultados:

Tabela 11 — Pesos entre construtos

| |Pesos/Desempenho| _EstatisticaT {_p-valor | _R? |

0,5627 15,3543 0000001 oo
-0,1746 -4,7646 0,002048 ’

Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme pode ser observado, as relagdes entre 0s construtos servigos e desempenho e custos

e desempenho sdo estatisticamente significantes a 1%. No tocante a intensidade da relacéo,
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verifica-se que ela € média e positiva entre servicos e desempenho e baixa e negativa entre
custos e desempenho.

Por fim, a partir dos resultados da pesquisa, pdde-se definir uma equagdo que tem custos e
servicos como construtos que explicaram o total de 36,8% da variacdo do desempenho

logistico global das empresas da amostra, conforme demonstrado na equacéo a seguir:

Desempenho = —0,1746 * Custos + 0,5627 * Servigos + &

Desempenho ={-0,1746 *[0,6393 (Coloc .Pedidos ) + 0,254 (Armazenage m) — 0,1053 (Transporte )+ 0,3488 (Estoque )] +
0,5627 *[0,3353 (Tempo .Entregas ) + 0,045 (CicloPedid os) + 0,1826 (Flexibilid ade) + 0,6298 (TxCobertur a)] + &}

Graficamente, essas equaces € 0 relacionamento entre as variaveis do modelo estao

indicados a na figura 12.

| Colocacéo Pedidos |‘0,639
|  Armazenagem 0.254
| Transporte |0 105

| Estoque 10,349

Desempenho
lobal

|

r2=0.368

| Entregas a Tempo }~0,335
| Ciclo de Pedidos |-0,045
| Flexibilidade }-0,183
[Taxas de Cobertura 0,630

Figura 12 — Modelo padronizado de desempenho logistico global com os respectivos pesos extraidos via PLS
Fonte: Dados da Pesquisa

0.563

Observam-se, assim, a partir da Figura 12, as varidveis da pesquisa (ou seja, 0s elementos
formativos dos construtos custo e servicos), representadas pelos retangulos e respectivos
pesos, indicando-se as respectivas influéncias de cada uma na formagdo dos construtos
latentes do modelo, representados pelas formas ovais. Apesar de plausivel, a estimativa de
que outros elementos formativos poderiam ter sido também contemplados no modelo de
Moberg et al. (2004) e, possivelmente, também apresentar repercussdes relevantes no
desempenho logistico global das empresas investigadas nesta pesquisa, € importante ressaltar
que o bom desempenho em apenas dois atributos — custo e servigos — foi capaz de explicar
36,8% do desempenho logistico global de uma grande amostra de empresas, de diferentes
portes e setores da economia nacional.
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Esses resultados destacam a importancia central de uma abordagem para o gerenciamento dos
trade-offs entre os fatores de custos e servi¢os que foram mapeados na pesquisa. Como parte
do esforco do planejamento logistico, uma perspectiva ndo reativa, mas propriamente ativa no
gerenciamento desses trade-offs, teria o potencial de favorecer o foco das agGes gerenciais,
garantindo-se o0 adequado gerenciamento de dois atributos cuja repercussdo sobre o

desempenho logistico mostrou-se tdo significativa.

5.4 Andlise estrutural do modelo proposto por McCormack et al. (2003)

Com base em McCormack et al. (2003), fez-se a a identificagdo dos agrupamentos de
componentes (Apéndice Il), a partir da definicio de cada nivel de maturidade e da
identificacdo do grupo e das questbes especificas relacionadas com aquele nivel. Tais
agrupamentos obedeceram a uma abordagem totalmente qualitativa e isenta do uso de
qualquer método estatistico para sua validacdo. Diante de tal fato, seria pertinente desenvolver

indicadores estatisticos sobre a composicéo do referido modelo.

Serdo apresentados, a seguir, alguns resultados obtidos com o uso do método PLS para a
avaliacdo do agrupamento de componentes do modelo, sua composicdo estrutural e seu poder

de explicagéo.

Os agrupamentos de componentes avaliados foram doze, aqueles constituintes do modelo de
maturidade de McCormack et al. (2003). Para que a analise da composicdo estrutural das
variaveis e agrupamento de componentes pudesse ser realizada, as questdes relacionadas ao
modelo de maturidade proposto por McCormack et al. (2003) foram agrupadas de acordo com
as respectivas categorias. Cada categoria foi considerada como um construto exogeno,
formado pelas varidveis observadas, e relacionada ao construto maturidade, formado pela

varidvel M_Maturidade. A representacdo visual encontra-se ilustrada na figura 13.
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ABP

DBP

M_Maturidade

FAP

Maturidade

DBP - Documentagdo Bésica de Processos

ABP — Atribuigdes Bésicas de Processos

DAP - Documentagdo Avangada de Processos

EBO - Estratégia Bésica de Operagdes

EBP — Estrutura Basica de Processos

FAP — Foco Avangado em Processos

EAP — Estrutura Avangada de Processos

SCMB — SCM Baésica

MBSCM - Medidas Basicas de SCM

MASCM - Medidas Avangadas de SCM

PBSCM - Préticas Basicas de SCM

PASCM - Préticas Avangadas de SCM

Figura 13 — Relacéo de construtos no modelo de maturidade.
Fonte: Adaptado de McCormack et al. (2003)

Da mesma forma como se testou 0 modelo de desempenho de Moberg et al. (2004), por se

tratar de um modelo que contém indicadores formativos — ou seja, 0s construtos sao

percebidos como combinagdes explicativas de indicadores —, o algoritmo PLS foi, mais uma

vez, preferido ao LISREL™ (tabela 12).
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Tabela 12 — Efeitos Totais e R? para as varidveis latentes do modelo.

COMPONENTE Maturidade

DBP - Documentacéo Basica de Processos 0,039105
EBP — Estrutura Basica de Processos 0,058345
ABP — Atribuicdes Basicas de Processos 0,097360
SCMB - SCM Bésica 0,083575
MBSCM - Medidas Bésicas de SCM 0,096152
DAP - Documentacdo Avancada de Processos| 0,065584
EAP — Estrutura Avancada de Processos 0,104602
EBO - Estratégia Basica de Operagdes 0,079866
FAP — Foco Avangado em Processos 0,094715
MASCM - Medidas Avancadas de SCM 0,082270
PBSCM - Praticas Bésicas de SCM 0,213137
PASCM - Praticas Avancadas de SCM 0,120573

Maturidade R2 0,995690

Fonte: Dados da pesquisa

Como resultado da aplicacdo do método PLS, a seguinte equacéo foi constituida com base em

cada agrupamento de componentes do modelo de maturidade, ilustrada na figura 14:

M _ Maturidade = 0,039 x DBP + 0,058 x EBP + 0,097 x ABP + 0,084 x SCMB +
0,096 x MBSCM + 0,066 x DAP + 0,105x EAP + 0,080 x EBO + 0,095 x FAP +
0,082 x MASCM +0,213x PBSCM + 0,121x PASCM +¢&

Em que & representa o erro.

11 Os resultados da aplicacéo do método PLS encontram-se detalhados no Apéndice V.
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0.096 0,084 0,080 0,08
0,213 0,121
ABP FAP
0,097 Maturidade 0,095
0,039 0,066
DBP

DBP - Documentagdo Bésica de Processos

ABP — Atribuigdes Bésicas de Processos

DAP - Documentagdo Avangada de Processos

EBO - Estratégia Bésica de Operagdes

EBP — Estrutura Basica de Processos

FAP — Foco Avangado em Processos

EAP — Estrutura Avangada de Processos

SCMB — SCM Baésica

MBSCM - Medidas Basicas de SCM MASCM - Medidas Avangadas de SCM

PBSCM - Préticas Basicas de SCM PASCM - Préticas Avangadas de SCM

Figura 14 — Composicdo estrutural do modelo de maturidade — Método PLS
Fonte: Adaptado de McCormack et al. (2003)

Cada um dos 12 agrupamentos representados na equagdo de maturidade foi posteriormente
submetido ao teste t, conforme ilustrado na tabela 12, com o objetivo de validar sua
participacdo na explicacdo do construto maturidade. Todos os valores obtidos no teste t foram
altos e estatisticamente significantes a um p-valor < 0,01. De acordo com o valor obtido para
R2, a equacdo proposta explica aproximadamente 99,7% na variacdo dos valores de
M_Maturidade. Conforme esperado, todos os agrupamentos considerados no modelo
apresentaram pesos positivos, evidenciando que todos 0s componentes influenciam

positivamente na maturidade dos processos de planejamento logistico
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Tabela 13 — Valores T para as variaveis latentes do modelo.

COMPONENTE e
DBP — Documentagédo Basica de Processos 6,475628
EBP — Estrutura Béasica de Processos 9,613412
ABP — Atribuigdes Basicas de Processos 21,802401
SCMB - SCM Baésica 10,081438
MBSCM - Medidas Bésicas de SCM 12,551710
DAP - Documentacdo Avancada de Processos | 10,526162
EAP — Estrutura Avancada de Processos 11,799894
EBO - Estratégia Béasica de Operacoes 12,636928
FAP — Foco Avancado em Processos 15,548965
MASCM - Medidas Avangadas de SCM 12,042869
PBSCM - Préticas Bésicas de SCM 24,565559
PASCM - Préticas Avangadas de SCM 21,510519

Maturidade R?

Fonte: Dados da pesquisa

H& de se considerar, no entanto, que a equagdo proposta apenas confirma a participagdo
estatisticamente significativa de cada agrupamento de componentes no construto
M_Maturidade.

Ao avaliar a participacdo de cada varidvel nos respectivos agrupamentos de componentes,
apesar de todos apresentarem cargas fatoriais relativamente altas (Apéndice V item 1.d.),
algumas variaveis apresentaram pesos muito baixos e, em alguns casos, até negativos
(Apéndice V item 1.c.). Utilizando os testes de adequagdo do modelo por meio da técnica de
bootstrapping do método PLS com 480 amostras, a estatistica t apresentou, para a maioria,
valores superiores a 2, indicando a participacdo de cada variavel em seu respectivo
agrupamento de componentes. Tais resultados representam um p-valor < 0,05, confirmando a
participacao significativa da grande maioria das varidveis em cada um dos seus componentes.
Os resultados obtidos sugerem que algumas variaveis precisam ser mais bem ajustadas, de
forma a identificar com maior seguranca as praticas capazes de gerar um impacto positivo nos

niveis de maturidade.

Entretanto, por motivos 6bvios, quanto maior o nimero de indicadores utilizados em um

modelo para se avaliar os niveis de maturidade dos processos de planejamento logistico nas
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empresas, mais dificil torna-se a aplicacdo do referido modelo no dia-a-dia das empresas. Os
modelos de maturidade precisam ser dotados de simplicidade no uso e objetividade nos
resultados, mantendo o foco incremental e considerando diferentes resultados em cada um dos
niveis de maturidade alcangados. E com base nessa afirmacio que a correlacdo entre a

maturidade dos processos de planejamento logistico e o desempenho logistico se justifica.

H& de se considerar que, para alcangar niveis superiores de maturidade nos processos de
planejamento logistico, as empresas precisam investir em melhorias, mudando seus processos
e expandindo suas fronteiras intra-organizacionais e, posteriormente, rompendo suas barreiras
interorganizacionais. Todo esse movimento, naturalmente, gera um impacto direto nos custos
logisticos, que precisam ser imediatamente sacrificados até que 0s processos passem,
efetivamente, por uma melhoria definitiva mediante a movimentacdo do pivé que regula as

relacdes de natureza dindmica dos trade-offs envolvidos nos processos logisticos.

Considerando o processo de melhoria como gradativo e continuo, os modelos de maturidade
atuam no sentido de auxiliar o gestor na avaliagdo de prioridades de acéo diante dos inUmeros
trade-offs, possibilitando a selecdo do conjunto de ac¢fes mais adequadas a realidade de
evolugdo de cada empresa, suas respectivas capacidades, restricdes de recursos e metas de

desempenho.
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5 CONCLUSAO

A partir do mapeamento dos processos de planejamento logistico e do desempenho da fungéo
logistica de empresas atuantes em diferentes setores da economia brasileira, o presente
trabalho, orientado pela necessidade de identificar as relagcdes entre os construtos “maturidade
dos processos de planejamento logistico” (maturidade) e “desempenho logistico”
(desempenho), rejeitou a hipotese de ndo haver uma associacao significativa entre os niveis de
maturidade dos processos circunscritos ao planejamento da gestdo da cadeia de suprimentos e

0 desempenho logistico das organizacfes pesquisadas.

Utilizando, na modelagem conceitual do estudo, o Business Process Orientation Maturity
Model — BPO Maturity Model (MCCORMACK et al., 2003), para identificar os niveis de
maturidade dos processos de planejamento logistico das empresas pesquisadas, e 0 modelo
proposto por Moberg et al. (2004), para avaliar o desempenho, uma correlagdo positiva e

altamente significativa (p-valor < 0,001) de 0,413 foi encontrada.

Ao considerar as relagdes entre a maturidade e o desempenho obtido pelas empresas
participantes do estudo em cada uma das quatro areas do SCOR (Planejamento,
Fornecimento, Execucdo, Entrega), todas as correlagbes encontradas foram superiores a 0,6 e

altamente significativas (p-valor < 0,001).

Dessa forma, a partir dos resultados obtidos, pode-se inferir que, ao buscar niveis superiores
de maturidade nos processos de planejamento logistico, as empresas podem obter,

possivelmente, resultados superiores em seu desempenho logistico.

Tais resultados reforcam a importancia de se considerar o uso de modelos de maturidade
como referéncia para o desenvolvimento e melhoria dos processos atinentes a gestdo dos
processos da cadeia de suprimentos. Ainda, tratando-se da terceirizacdo de atividades
logisticas na cadeia de suprimentos, os modelos de maturidade poderdo auxiliar na avaliacéo
de prestadores de servicos logisticos, objetivando a reducdo de riscos da contratante, que
passara a esperar um determinado nivel de desempenho logistico deste operador a partir da

especificacdo de um nivel minimo de maturidade considerado aceitavel pelo contratante.
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¢ Consideracdes sobre niveis de maturidade

O valor médio de maturidade das empresas brasileiras que participaram da pesquisa, segundo
a percepcdo dos respondentes, encontra-se em 329 pontos. Considerando um intervalo de
confianca de 95% para a média, o valor esta localizado entre 323,04 e 335,27. Ao observar a
distribuicdo de frequéncia das empresas por nivel de maturidade, fica evidente a grande
concentracdo daquelas classificadas entre os niveis 3 e 4. Tal resultado nos leva a considerar
uma possivel tendéncia das empresas de integrar seus processos, nao somente no ambito intra-
organizacional, mas também no interorganizacional, rompendo definitivamente suas barreiras
de cooperacgdo e passando a atuar de forma conjunta com seus atores, sob uma coordenagéo

ampla, abrangendo seus clientes e fornecedores na cadeia de suprimentos.

As empresas classificadas no nivel 3 sdo aquelas que estdo a busca do rompimento de suas
barreiras interorganizacionais. Seus gerentes atuam na gestdo da cadeia de suprimentos
(SCM) com orientacdo estratégica para a busca de resultados. As fungdes e estruturas de SCM
sdo expandidas e elevadas a um nivel superior ao das funcbes tradicionais. Um indicador
comum é o surgimento da posicao do “gerente da cadeia de suprimentos”, conforme pdde ser
observado dentre as posi¢Oes declaradas pelos respondentes. A cooperacdo entre funcgoes,
vendedores e clientes comeca a tomar a forma de uma equipe que compartilna medidas e
objetivos comuns de gestdo da cadeia de suprimentos. O desempenho dos processos se torna
mais previsivel, e alvos sdo freqlentemente alcancados. Esforcos de melhoria continua,
focados na eliminagdo da causa raiz dos problemas, sdo direcionados com o objetivo de
buscar a melhoria de desempenho. Os custos relativos a gestdo da cadeia de suprimentos
comegam a cair, e 0 espirito de cooperacdo substitui o de frustracdo. Clientes sdo incluidos
nos esforcos para a melhoria de processos e mostram melhoria significativa nos niveis de

satisfag&o.

O modelo de maturidade utilizado como base para a conducdo deste estudo foi desenvolvido
por McCormack et al. (2003) a partir de uma abordagem totalmente qualitativa. Considerando
que os modelos de maturidade direcionados para gestdo de processos logisticos ainda se
encontram em um estagio embrionario de evolugdo, optou-se por explorar suas relagdes
estruturais a partir de técnicas estatisticas e compreender melhor a participacdo de cada
variavel na composicdo dos indices de maturidade.
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Ao utilizar o método PLS, apesar do alto poder de explicacdo do modelo encontrado, algumas
varidveis se mostraram com uma participacdo pouco significativa na formacdo dos
agrupamentos de componentes que compdem a base estrutural do modelo. Estes resultados
confirmam a necessidade de ajustes em algumas variaveis do modelo de maturidade de forma
a dota-lo de um maior poder explicativo. No entanto, ha de se considerar a importancia de seu
uso, mesmo com suas atuais restricbes, para a busca de melhoria nos processos de

planejamento logistico e, sobretudo, para o desempenho logistico das empresas.

e Consideragdes sobre desempenho logistico

A literatura técnica especializada sobre sistemas de mensuragdo de desempenho (SMD), em
especial aquela referente ao desempenho dos processos logisticos, quase sempre reporta a um
problema de dificil solu¢do: encontrar um sistema de mensuragdo suficientemente abrangente,
suportado por métricas genéricas de desempenho logistico, capaz de ser empregado de
maneira a fornecer dados de desempenho de diferentes empresas e cadeias de suprimentos que

pudessem ser comparados entre si.

A pesquisa da qual se originou este trabalho procura, em certo sentido, minimizar essa
restricdo, discutindo dois construtos formativos do desempenho logistico das empresas. De
acordo com os resultados obtidos, os grandes construtos custos e servicos foram validados
como geradores de significativa influéncia no desempenho logistico global das 479 empresas
brasileiras representadas na amostra. O modelo proposto por Moberg et al. (2004) viabilizou
uma excelente resposta a esse objetivo, uma vez que, por meio das oito varidveis constitutivas
dos construtos latentes do modelo, conseguiu explicar 36,8% da variagdo do desempenho
logistico global das empresas amostradas, diferenciadas em relagdo ao porte (médio e grande

portes) e ao setor.

Quanto ao trade-off entre custos e servicos logisticos, identificado nos resultados obtidos e
corroborado por informacdes técnicas disponiveis na literatura especializada sobre o tema, é
possivel comprovar, a partir da pesquisa, o fato de que o desempenho em servigos exerce um
impacto maior na percepcdo do desempenho logistico global das empresas do que,

propriamente, o desempenho em custos. Tal constatacdo implica, concretamente, a
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necessidade de uma reflexdo mais profunda sobre a conveniéncia de se sacrificar o
desempenho em custos para a obtencéo de resultados mais expressivos do ponto de vista dos
servicos logisticos, dada a maior importancia destes na explicacdo do desempenho logistico
global das empresas. Caberia, assim, aos gerentes e profissionais da logistica a fungdo de
administrar adequadamente esses trade-offs, de maneira proativa, no contexto do

planejamento das operagdes das empresas.

Apesar de vérios autores acreditarem que um efetivo SMD depende da selegdo de um
conjunto especifico de varidveis de acordo com as caracteristicas de cada modelo de
operagdes, tanto das empresas quanto das cadeias de suprimentos, esta pesquisa oportunizou
identificar, ainda que de maneira provisoria e dependente de novos estudos sobre o tema, a
conveniéncia de que venham a ser utilizados modelos de mensuracéo do desempenho capazes
de mapear um conjunto restrito e bem definido de variaveis comuns ao desempenho logistico
de todas as organizages, independentemente de seu porte ou setor de atuagdo, favorecendo,
assim, a obtencdo de uma base referencial de comparagdo do desempenho logistico dessas

diferentes empresas e de suas respectivas cadeias de suprimentos.
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e Lim

itacOes da pesquisa

Como em todo processo de pesquisa cientifica, este estudo apresenta algumas limitacgdes,

relacionadas a seguir:

b)

Inerentes ao tema. O tema escolhido para abordagem neste estudo apresenta-se
pouco explorado na literatura mundial. Os modelos utilizados, tanto para a
avaliacdo dos niveis de maturidade quanto para a avaliagdo do desempenho
logistico, foram utilizados pela primeira vez no Brasil. Por este motivo, outros
estudos s@o necessarios para identificar melhores indicadores para a formacao dos
construtos maturidade e desempenho, e que, sobretudo, sejam adequados a

realidade das empresas brasileiras.

Fonte de dados. O dados da pesquisa refletem percepcdo dos respondentes. Dessa
forma, ha de se considerar a necessidade de outros estudos que facam uso de uma
abordagem mais objetiva e abrangente, isenta da interferéncia do julgamento do
respondente, envolvendo todos os integrantes de cadeias de suprimentos, desde o

fornecedor do fornecedor até o cliente do cliente.

Vale ressaltar que, apesar do cuidado tomado para que o processo de amostragem se
aproximasse de um processo probabilistico, a amostra ndo pode ser considerada como
tal.

Modelos utilizados. Por mais que se reconhecam o valor e a importancia das
informagdes geradas pelos dados desta pesquisa, os mesmos foram coletados com
base em dois modelos de aplicacdo inédita no Brasil e ainda em estagio
embrionario de desenvolvimento. Assim, torna-se necessario o desenvolvimento
de novos estudos com o objetivo principal de fortalecer a base tedrica sobre o
relacionamento entre os construtos de desempenho e maturidade dos processos

logisticos.
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e Recomendacdes para futuros estudos

Ao empreender a analise estrutural dos construtos “desempenho logistico” e “maturidade dos
processos de planejamento logistico”, bem como o relacionamento entre ambos, este estudo
abre oportunidades para o surgimento de uma importante agenda de pesquisas envolvendo a
fungdo logistica das empresas. Entre esses pontos, cumpre destacar algumas questdes para

futuras pesquisas no campo:

¢ Quais indicadores de desempenho poderiam ser agregados e quais poderiam ser excluidos
do modelo proposto por Moberg et al. (2004) de forma a tornar mais robusto o seu poder de

explicacdo em relacdo ao desempenho logistico global das empresas?

Este estudo, ao tratar o desempenho logistico como um de seus construtos bésicos, partindo
do modelo originalmente proposto por Moberg et al. (2004), deu um passo adiante ao
identificar, em detalhes, a partir da modelagem de equacOes estruturais empregada na

pesquisa, a propria composicao estrutural daquele modelo.

Apesar do significativo percentual de explicacdo alcangado pelos modelos utilizados nesta
pesquisa, algumas variaveis, presentes nos modelos de maturidade e desempenho, receberam
um baixo peso, indicando uma fraca influéncia no comportamento dos construtos
investigados. Para futuros trabalhos, sugere-se substituir as variaveis que obtiveram menor

peso por outras que possam representar melhor as alteragGes nos construtos investigados.

Dessa forma, possivelmente, poderia ser alcancado um nivel mais alto de explicacdo do
desempenho logistico, porém, mantendo-se, ainda assim, um ndmero reduzido de variaveis, o
que poderia favorecer, em um segundo momento, o planejamento de sistemas de mensuragéo
do desempenho mais simples, mais confidveis e talvez mais bem ajustados para se proceder a
estudos comparativos de performance, tanto entre empresas, individualmente, quanto entre

cadeias de suprimentos.

Outra questdo importante para futuros estudos sobre o tema desenvolvido nesta pesquisa

poderia ser assim precisada:
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e Quais indicadores de planejamento logistico poderiam ser incluidos ou excluidos do
modelo de maturidade de planejamento de processos logisticos proposto por McCormack et
al. (2003) para que se possa, ao final, reduzir o nimero de indicadores e aumentar o poder de

explicacdo do modelo referente aos niveis de maturidade?

Para a evolugdo dos modelos de maturidade, este estudo, partindo do modelo proposto por
McCormack et al. (2003), deu um passo adiante ao explorar, pela primeira vez, a partir da
modelagem de equacdes estruturais, a participacdo de cada uma das variaveis na composicao
do modelo, bem como os impactos que cada um dos agrupamentos de varidveis exerce nos

resultados de maturidade.

H& de se considerar que algumas variaveis, apds a execucdo dos testes estatisticos, ndo
apresentaram influéncia estatisticamente significativa sobre os construtos exdgenos do
modelo, as quais, possivelmente, poderiam ser eliminadas ou substituidas por outras mais
significativas. Além disso, considerando-se também que o0s gestores necessitam de
ferramentas faceis de usar e que sejam capazes de produzir resultados objetivos direcionados
a uma abordagem prescritiva de acBGes para a melhoria, torna-se necessario reduzir o nimero
de indicadores utilizados para que o uso de modelos de maturidade — orientados para o
mapeamento dos processos de planejamento logistico nas empresas — torne-se viavel e

passivel de ser operacionalizado em diferentes contextos organizacionais.

Outra questdo também bastante relevante seria aquela interessada em prospectar dados a
respeito das formas ou maneiras por meio das quais os modelos de maturidade poderiam
auxiliar as empresas na selecéo de prestadores de servicos logisticos e parceiros, no contexto

de atuacdo das cadeias de suprimentos.

Nesse sentido, futuros estudos poderiam tentar identificar até que ponto os modelos de
maturidade aplicados ao mapeamento dos processos de planejamento logistico podem,
efetivamente, favorecer a certificacdo de empresas fornecedoras de materiais diretos e de
empresas prestadoras de servicos logisticos. Tal certificacdo poderia ser util, pela
possibilidade de definir niveis minimos de pontuacdo tanto para os fatores considerados
qualificadores quanto, propriamente, para os fatores considerados pelo mercado como

ganhadores de pedidos.
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Ha& chances efetivas de que no futuro proximo modelos de maturidade possam ser utilizados
como referéncia para a pré-qualificacdo de fornecedores de materiais e de prestadores de
servicos logisticos, objetivando-se a melhoria continua dos niveis de qualidade dos produtos,
dos fatores de custo ou dos niveis de servigo logistico de tais parceiros. Os modelos de
maturidade direcionados ao planejamento de processos logisticos poderiam favorecer, assim,
a criacdo de um ambiente mais adequado a solidificacdo de parcerias entre as empresas, seja
no contexto das transagdes individuais, seja no contexto mais amplo dos processos logisticos
nas cadeias de suprimentos.
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Apéndice | — Questionario utilizado na Pesquisa

Cepem Universidade Federal de Minas Gerais

Centro de P6s-Graduacgao e Pesquisas em
Administracao

Prezado(a) respondente,

A proposta dessa pesquisa € identificar o panorama atual de evolucao e desempenho logistico
das empresas participantes de cadeias de suprimentos. Essa pesquisa esta interessada na SUA
OPINIAO a respeito do que é feito, com qual fregiiéncia, quem executa e como ¢ feito.

Solicitamos a sua valiosa colaboragdo no sentido de responder a TODAS as perguntas do
questionario com atencdo, manifestando suas opinides com a maxima fidelidade. Calculamos
que vocé gastara cerca de 20 a 25 minutos nessa tarefa. Ressaltamos que suas respostas serao
mantidas sob sigilo e que sua identidade ndo serd divulgada. Caso tenha interesse em receber
gratuitamente os resultados finais dessa pesquisa, favor informar seus dados para contato no
final do questionario.

E necessario um nimero elevado de questionarios respondidos para validar a pesquisa e seus
resultados. Por isso, sua contribuicéo é essencial.

Desde ja agradecemos sua colaboracéo, sem a qual a pesquisa ndo seria possivel.

Marcos Paulo Valadares de Oliveira
Mestrando em Administracdo

Prof. Dr. Antonio Luiz Marques
Coordenador do Centro de Pés-Graduagéo e Pesquisas em
Administragao

Prof. Dr. Marcelo Bronzo Ladeira
Orientador da pesquisa

Por favor, responda ao questionario e ajude a melhorar o desempenho das
cadeias de suprimentos no Brasil!
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Area de Processos de Decisdo: PLANEJAMENTO

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

suprimentos.

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

para "'Sim ou Sempre".

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

2. Acequipe de planejamento das estratégias das opera¢8es tem reunides formais?

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

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

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

6. A empresa tem as prioridades do cliente definidas?

7. A empresa tem as prioridades do produto definidas?

8. Quando voceés se reiinem, vocés fazem ajustes na estratégia e os documentam?

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

10. A equipe de planejamento das estratégias das operagGes avalia 0 impacto de suas
estratégias nas medidas de performance para a cadeia de suprimentos?

11. A equipe de planejamento das estratégias das opera¢des usa ferramentas de simulagéo e
andlise adequadas para examinar o impacto antes que uma decisdo seja tomada?

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

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

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

15. A equipe de planejamento das estratégias das opera¢Bes participa das relagdes com o0s
clientes e fornecedores?

16. Seus sistemas de informagdo atualmente apdiam os processos de Gerenciamento de
Demanda?

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

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

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

20. Vocés utilizam métodos matematicos (estatistica) para prever demanda?

21. O processo de previsdo de demanda ocorre regularmente?

22. Vocés desenvolvem uma previsédo para cada produto?

23. Vocés desenvolvem uma previsdo para cada cliente?

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

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

26. As previsdes de demanda sdo atualizadas semanalmente?

27. As previsdes de demanda sdo razoaveis ou configveis?

28. As previsdes de demanda sdo utilizadas para desenvolver planos e firmar compromissos?
29. A precisdo das previses de demanda é medida?

30. Os processos de gerenciamento da demanda e os processos de planejamento da producédo
(produtos/servigos) estdo integrados?

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

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

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

suprimentos

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

para "'Sim ou Sempre".

33. Seu processo de compras é documentado (descricéo escrita, graficos de fluxo, etc.)?

34. Seu sistema de informacéo oferece suporte ao processo de compras?

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

36. Tem alguém na direcdo que apoia o processo de compras (um padrinho ou patrocinador
com poder)?

37. Voceés possuem fornecedores estratégicos para todos os produtos e servigos?

38. Seus fornecedores gerenciam seu estoque de suprimentos?

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

40. Vocés compartilham informagBes sobre planejamento, datas e cronograma com 0S
fornecedores?

41. Os fornecedores principais possuem funcionarios em suas instalaces?

42. Vocés planejam de forma colaborativa com seus fornecedores?

43. Vocés medem a performance dos fornecedores e ddo feedback para eles?

44. Vocés possuem uma equipe de compras?

45. A equipe de compras se redne regularmente?

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

47. No geral, a area de processos de decisdo de fornecimento consegue excelentes resultados.
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Area de Processos de Decisdo: EXECUCAO

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

suprimentos

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

para "'Sim ou Sempre".

48. Vocés possuem um processo de planejamento e programacdo da producdo documentado
(descricéo escrita, graficos de fluxo, etc)?

49. Seus processos de planejamento e programacéo da producédo séo integrados e coordenados
ao longo das divisdes?

50. Tem alguém na dire¢do que apodia o processo de planejamento e programacdo da producédo
(um padrinho ou patrocinador com poder)?

51. Vocés possuem reunides semanais de planejamento?

52. Os tempos de entrega dos fornecedores sdo as principais consideragdes no processo de
planejamento e programagao?

53. Os tempos de entrega dos fornecedores sdo revistos mensalmente?

54. Vocés estdo utilizando metodologias de planejamento e programacéo da producdo baseadas
em restrigdes?

55. O cronograma da linha de producéo é integrado com o processo de agendamento geral?

56. Seus sistemas de informacédo atualmente apdiam os processos de produgao?

57. Vocés medem a adequacéo do plano a produgédo?

58. Seus processos de planejamento e programacéo atuam adequadamente nas necessidades do
negocio?

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

60. As informagdes referentes a programacéao dos seus clientes sdo incluidas no planejamento e
programacéo da producédo da sua empresa?

61. As mudancas no planejamento e programacdo da produgdo passam por um processo de
aprovacéo formal e documentado?

62. Os planos sdo desenvolvidos no nivel de detalhe de cada item?

63. No geral, a &rea de processos de decisdo de execugdo consegue excelentes resultados.
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Area de Processos de Decisdo: ENTREGA

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

suprimentos

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

para "'Sim ou Sempre".

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

65. Tem alguém na direcdo que apdia o processo de comprometimento de pedidos (um
padrinho ou patrocinador com poder)?

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

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

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

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

70. Vocés medem as requisicdes dos clientes versus entregas?

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

72. Os comprometimentos de entrega projetados geram sentimento de confianga nos clientes?
73. Vocés prometem pedidos além do que podem ser satisfeitos pelos atuais niveis de estoque?
74. Vocés mantém a capacidade de responder a pedidos imediatos e ndo planejados?

75. Vocés reabastecem automaticamente o estoque de algum cliente?

76. As areas de vendas, manufatura, distribuicéo e planejamento colaboram com o processo de
comprometimento de pedidos?

77. Seus sistemas de informagdes atualmente apdiam o processo de comprometimento de
pedidos?

78. Vocés medem situacOes de falta de estoque?

79. Seu processo de comprometimento de pedidos estd integrado com outros processos de
decisdo na cadeia de suprimentos?

80. Seu processo de Gerenciamento de Distribuicdo estd documentado (descricdo escrita,
gréficos de fluxo, etc.)?

81. Seus sistemas de informacdo ap6iam o Gerenciamento de Distribui¢do?

82. As relagOes internas (particularidades, variabilidades e métricas) na rede de distribuicdo sdo
entendidas e documentadas?

83. Tem alguém na direcdo que apoia o processo de gerenciamento de distribuicdo (um
padrinho ou patrocinador com poder)?

84. Os impactos das mudangas no planejamento da distribuicdo sdo examinados em detalhe
suficiente antes que as alteragGes sejam feitas?

85. As mudangcas sdo feitas sem grande pressao?

86. As entregas sdo expedidas respeitando o processo normal?

87. Vocés utilizam alguma ferramenta matemética para auxiliar no planejamento da
distribuicao?

88. Um replanejamento répido pode ser feito para responder aos problemas inesperados e as
mudangas?

89. O processo de gerenciamento da distribuicdo é integrado com outros processos de decisdo
da cadeia de suprimentos (planejamento da producg&o, cronograma, gerenciamento da demanda,
etc..)?

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

91. Vocés utilizam re-suprimento automatico na rede de distribuicdo?

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

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

94. No geral, a area de processos de decisdo de entrega/distribuicdo consegue excelentes
resultados.
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Performance Relativa

Por favor selecione sua resposta para as seguintes questdes relativas a sua opinido da cadeia de suprimentos
como um todo.

Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5, considerando 1 para ""Baixo(s)" e 5 para
"Alto(s)".

95. Comparando com seu concorrente mais forte, o desempenho logistico total da sua empresa

p 12345
96. Comparando com seu concorrente mais forte, os custos da sua empresa com colocagdo de 12345
pedidos séo:

97. Comparando com seu concorrente mais forte, 0s custos da sua empresa com 12345
armazenamento e manipulagdo séo:

98. Comparando com seu concorrente mais forte, os custos da sua empresa com transporte sdo: 12345
99. Comparando com seu concorrente mais forte, 0s custos da sua empresa com estoques sao: 12345

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

100.Comparando com seu concorrente mais forte, as entregas da sua empresa feitas dentro do

12345
prazo?
101.Comparando com seu concorrente mais forte, o tempo de ciclo de pedidos na sua empresa é 12345
curto?
102.Comparando com seu concorrente mais forte, os servigos logisticos prestados pela sua 12345
empresa sao flexiveis?
103.Comparando com seu concorrente mais forte, as taxas de cobertura dos servigos logisticos 12345
da sua empresa séo boas?

Tecnologias Digitais
Por favor selecione sua resposta para as seguintes questoes relativas a sua opinido da cadeia de suprimentos
como um todo.

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

104.Seus clientes coletam informac&o sobre sua empresa e seus produtos pela Internet? 12345
105.Seus clientes colocam pedidos para seus produtos e servicos pela Internet? 12345
106.Sua empresa coleta dados dos clientes (usos, previsoes, idéias, reclamagdes) pela Internet? 12345
107.Sua empresa coleta informacdes sobre seus fornecedores e seus produtos pela Internet? 12345
108.Sua empresa coloca pedidos para produtos e servicos de seus fornecedores pela Internet? 12345
109.Sua empresa coleta dados do fornecedor (performance, previsdes, idéias) pela Internet? 12345
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Questdes Gerais Necessarias para Analise e Geragdo de Resultados

Por favor selecione suas respostas para as seguintes questoes.

110.Qual é a area de atuacdo da sua empresa?

©oOoND O~ WNE

inddstria grafica

agricultura, pecudria, pesca e exploragéo florestal

indUstrias extrativas

industrias de transformagéo

producdo e distribuicdo de eletricidade, gas e agua

construcéo

comeércio; reparacgao de veiculos automotores, objetos pessoais e domésticos
alojamento e alimentagéo

transporte, armazenagem e comunicagdes

intermediac&o financeira, seguros, previdéncia complementar e servicos relacionados

. outros servigos coletivos, sociais e pessoais
. atividades imobiliarias, aluguéis e servigos prestados a empresas

administragdo puablica, defesa e seguridade social
educacéo

salde e servigos sociais

servicos domésticos

. organismos internacionais e outras institui¢des extraterritoriais

111.Qual funcdo melhor define suas atividades?

1. Vendas

2. Sistemas de Informacéo

3. Planejamento e Cronograma
4. Marketing

5. Manufatura

6. Engenharia

7. Financas

8. Distribuicdo

9. Compras

10. Outros

112.Qual é a sua posi¢ao na organizagao?

Presidente
Diretor
Gerente
Consultor
Assistente

agrwbE

Nome:

Cargo:

Empresa:

Endereco:
Cidade:
Estado:
CEP:

Telefone:

Fax:

Email:
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Apéndice Il — Questdes do modelo de maturidade classificadas por grupos

Documentacdo basica de processos (DBP)

O processo de comprometimento com pedidos da sua empresa é documentado

(descricdo escrita, graficos de fluxo, etc.)? D1 Q64
Seu processo de compras é documentado (descrigéo escrita, graficos de fluxo,
etc.)? 51 Qa3
Seu processo de Gerenciamento de Distribuicdo estd documentado (descrigdo
! e D17 |Q80
escrita, graficos de fluxo, etc.)?
'\Vocés possuem um processo de planejamento e programacédo da producéo
- . e M1 |Q48
documentado (descricdo escrita, graficos de fluxo, etc)?
As mudancas no planejamento e programacédo da producdo passam por um
« M14 Q61
processo de aprovacdo formal e documentado?
Documentacdo avancada de processos (DAP)
As inter-relacfes com os fornecedores (variabilidades, métricas) sdo entendidas
S3 Q35
documentadas?
'Vocés tém um processo de previsdo de demanda documentado? P18 Q18
\Vocés tém um processo de planejamento das estratégias das operacoes P4 Q4
documentado (descricdo escrita, graficos de fluxo, etc)?
As relacdes internas (particularidades, variabilidades e métricas) na rede de
RSO : D19 |Q82
distribuicdo sdo entendidas e documentadas?
Estrutura bésica de processos (EBP)
A equipe de planejamento das estratégias das operagdes se envolve na sele¢do dg
. . . . P12 Q12
membros para a equipe de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos?
As principais funcbes da cadeia de suprimentos (vendas, marketing, manufatura, P3 103
logistica, etc.) estdo representadas nesta equipe?
\Vocés possuem uma equipe de compras? S12 Q44
Outras areas (manufatura, vendas, etc) trabalham em conjunto com os membros S14 Q46

da equipe de compras?
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Estrutura Avancada de Processos (EAP)

Seus processos de planejamento e programagéo da producéo séo integrados e

coordenados ao longo das divisdes? M2 Q49
O cronograma da linha de producao é integrado com o processo de agendamentd
geral? M8 Q55
O planejamento das estratégias das operagdes da sua empresa € feito em equipe?P1 |Q1
As areas de vendas, manufatura e distribuicdo colaboram no processo de
) ~ ~ M12 Q59
planejamento e programacéo da producéo?
A equipe de planejamento das estratégias das operacdes tem reunides formais? P2 Q2
Seu processo de comprometimento de pedidos esté integrado com outros
. . " D16 |Q79
processos de decisdo na cadeia de suprimentos?
As areas de vendas, manufatura, distribuicdo e planejamento colaboram com o
. . D13 |Q76
processo de comprometimento de pedidos?
Os processos de gerenciamento da demanda e os processos de planejamento da
~ - o P30 |Q30
producdo (produtos/servicos) estdo integrados?
O processo de gerenciamento da distribuicdo € integrado com outros processos d
decisdo da cadeia de suprimentos (planejamento da producédo, cronograma, D26 Q89
gerenciamento da demanda, etc..)?
As areas de vendas, manufatura e distribuicdo colaboram no desenvolvimento daP31 031
previses?
Atribuicdes basicas de processos (ABP)
Tem alguém na direcdo que apoia o processo de planejamento da cadeia de
: ; ! P5 Q5
suprimentos (um padrinho ou patrocinador com poder)?
Tem alguém na dire¢do que apoia o processo de gerenciamento da demanda (um
. ) P24 Q24
padrinho ou patrocinador com poder)?
Tem alguém na dire¢do que apoia o processo de compras (um padrinho ou
. S4 Q36
patrocinador com poder)?
Tem alguém na dire¢do que apoia o processo de planejamento e programacédo da
= : ) M3 Q50
producéo (um padrinho ou patrocinador com poder)?
Tem alguém na direcéo que apdia o processo de gerenciamento de distribuicéo
. . D20 Q83
(um padrinho ou patrocinador com poder)?
Tem alguém na direcéo que apdia o processo de comprometimento de pedidos
. . D2 |Q65
(um padrinho ou patrocinador com poder)?
Estratégia bésica de operacdes (EBO)
O planejamento das estratégias das operagdes da sua empresa € feito em equipe?P1 Q1
A equipe de planejamento das estratégias das operacdes tem reunides formais? P2 Q2
Quando voceés se relinem, vocés fazem ajustes na estratégia e os documentam? P8 Q8
A equipe de planejamento das estratégias das operacOes usa ferramentas de
simulac&o e analise adequadas para examinar o impacto antes que uma decisdo P11 Q11
seja tomada?
/A empresa tem as prioridades do cliente definidas? P6 Q6
As mudancas séo feitas sem grande pressao? D22 Q85
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SCM basica (SCMB)

As previsdes de demanda sdo razodveis ou confiaveis? P27 Q27
As previsoes de demanda séo utilizadas para desenvolver planos e firmar P28 1028
compromissos?
O planejamento das estratégias das operacdes da sua empresa € feito em equipe?P1 Q1
As principais func¢Oes da cadeia de suprimentos (vendas, marketing, manufatura,
s 5 . P3 Q3
logistica, etc.) estdo representadas nesta equipe?
Tem alguém na dire¢éo que apdia o processo de planejamento da cadeia de
) . ) P5 Q5
suprimentos (um padrinho ou patrocinador com poder)?
A equipe de planejamento das estratégias das operagdes se envolve na selegdo d¢
. . . . P12 Q12
membros para a equipe de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos?
Seus processos de planejamento e programacao atuam adequadamente nas
. s M11 Q58
necessidades do negécio?
Foco avancado em processos (FAP)
Seu processo de gerenciamento da demanda faz uso de informagdes oriundas de
: P25 Q25
seus clientes?
Seus clientes estéo satisfeitos com a performance atual dos pedidos entregues a
D4 Q67
tempo?
As informacdes referentes a programacéo dos seus clientes s&o incluidas no
. ~ ~ M13 Q60
planejamento e programacdo da producéo da sua empresa?
Os comprometimentos de entrega projetados geram sentimento de confianga nos
: D9 Q72
clientes?
A equipe de planejamento das estratégias das operagdes participa das relacdes
. P15 |Q15
com os clientes e fornecedores?
\Vocés compartilham informacdes sobre planejamento, datas e cronograma com
S8 Q40
fornecedores?
Os fornecedores principais possuem funcionarios em suas instalacfes? SO  |Q41
\Vocés planejam de forma colaborativa com seus fornecedores? S10 Q42
Medidas basicas de SCM (MBSCM)
\Vocés medem a adequacdo do plano & producéo? M10 |Q57
\Vocés medem a performance dos fornecedores e ddo feedback para eles? S11 Q43
/A precisao das previsdes de demanda é medida? P29 Q29
\Vocés medem situacOes de falta de estoque? D15 Q78
\Vocés acompanham o percentual de pedidos completos entregues a tempo? D3 Q66
Sdo utilizadas medidas para avaliar o processo de gerenciamento de distribuicdo|D29 |Q92
Os tempos de entrega dos fornecedores séo as principais consideragdes no M5 (052

processo de planejamento e programagao?
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Medidas avancadas de SCM (MASCM)

estoque?

/A empresa tem as prioridades do produto definidas? P7 Q7
A equipe de planejamento das estratégias das operacdes possui medidas de
: ) : P9 Q9
performance para a cadeia de suprimentos estabelecidas?
A equipe de planejamento das estratégias das opera¢des avalia 0 impacto de suag
e X > - P10 |Q10
estratégias nas medidas de performance para a cadeia de suprimentos?
Cada empresa/unidade participante na rede de distribui¢do possui controles e
. D27 |Q90
medidas de estoque?
As medidas de processo de gerenciamento de distribui¢éo séo utilizadas para D30 093
reconhecer e recompensar seus participantes?
A equipe de planejamento das estratégias das operacGes avalia a lucratividade
P14 Q14
gerada pelos produtos?
\Vocés medem as requisicdes dos clientes versus entregas? D7 Q70
A equipe de planejamento das estratégias das operacdes avalia a lucratividade
. P13 |Q13
gerada pelos clientes?
Préticas basicas de SCM (PBSCM)
Vocés utilizam métodos matematicos (estatistica) para prever demanda? P20 Q20
O processo de previsdo de demanda ocorre regularmente? P21 Q21
\Vocés possuem reunides semanais de planejamento? M4 Q51
\Vocés desenvolvem uma previsdo para cada cliente? P23 Q23
Os tempos de entrega dos fornecedores séo revistos mensalmente? M6 Q53
Os planos sdo desenvolvidos no nivel de detalhe de cada item? M15 Q62
\Vocés atendem a demandas de curto prazo a partir de estoques de produtos
D5 |Q68
acabados?
Os impactos das mudangas no planejamento da distribuicdo sdo examinados em
. ~ . - D21 Q84
detalhe suficiente antes que as alteragdes sejam feitas?
Dado um pedido de um cliente potencial, vocés podem se comprometer, a cada
requisi¢cdo, com uma quantidade fixa/firme e data de entrega (baseando nas atuaiD8 |Q71
condicdes)?
As entregas séo expedidas respeitando o processo normal? D23 Q86
\Vocés utilizam alguma ferramenta matematica para auxiliar no planejamento da
A D24 Q87
distribuicdo?
\Vocés prometem pedidos além do que podem ser satisfeitos pelos atuais niveis leO Q73

\Vocés mantém a capacidade de responder a pedidos imediatos e ndo planejados?D11 Q74
Um replanejamento rapido pode ser feito para responder aos problemas
) N D25 |Q88
inesperados e as mudancas?
\Vocés avaliam a variabilidade da demanda para seus produtos? P17 Q17
As previsdes de demanda sdo atualizadas semanalmente? P26 Q26
\Vocés estdo utilizando metodologias de planejamento e programac&o da producg
o~ M7 Q54

baseadas em restricfes?
O processo de previsdo de demanda utiliza dados histdricos para o

: o P19 Q19
desenvolvimento das previsdes?
\Vocés desenvolvem uma previsdo para cada produto? P22 Q22
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Préaticas Avancadas de SCM (PASCM)

Seus fornecedores gerenciam seu estoque de suprimentos? S6  |Q38
\Vocés possuem fornecedores estratégicos para todos os produtos e servicos? S5 Q37
Vocés possuem estrutura para o envio de pedidos eletrénicos para seus S7 039
fornecedores (EDI, e-mail, Home Page, etc.)?

\Vocés compartilham informacdes sobre planejamento, datas e cronograma com
fornecedores? S8 Q40
\Vocés reabastecem automaticamente o estoque de algum cliente? D12 Q75
\Vocés utilizam re-suprimento automatico na rede de distribui¢do? D28 Q91
Os fornecedores principais possuem funciondarios em suas instalacfes? S9 Q41
\Vocés planejam de forma colaborativa com seus fornecedores? S10 Q42
A equipe de compras se reune regularmente? S13 Q45
\Vocés fabricam de acordo com pedidos (sob-demanda)? D6 Q69
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Apéndice 111 — Resultados detalhados das analises estatisticas descritivas

1. Distribuicdo de frequéncia da variavel relativa a posi¢do ocupada pelo respondente na
organizacéo.

Qual é a sua posi¢cdo na Organizacdo?

Percentual de Percentual
Frequéncia | Percentual validos acumulado
Validos Presidente 17 3,5 3,6 3,6
Diretor 72 15,0 15,2 18,8
Gerente 210 43,8 443 63,1
Consultor 59 12,3 12,4 75,5
Assistente 116 24,2 24,5 100,0
Total 474 99,0 100,0
Perdidos -1 5 1,0
Total 479 100,0

Qual ¢ a sua posi¢do na Organizacdo?

50% —

40% —

30% —

Percentual

20% —

10%—

[ 1]

0% T T T T T
Presidente Diretor Gerente Consultor Assistente
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2. Distribuicdo de frequéncia da variavel relativa a funcdo que melhor define as
atividades dos respondentes.

Qual funcao melhor define suas atividades?

10%—

5% —

0%

Percentual de Percentual
Frequéncia | Percentual validos acumulado
Validos Distribuicéo 99 20,7 20,8 20,8
Outros 90 18,8 18,9 39,6
Planejamento e
Cronograma 81 16,9 17,0 56,6
Vendas 65 13,6 13,6 70,2
Manufatura 48 10,0 10,1 80,3
Compras 38 79 8,0 88,3
Engenharia 28 58 59 94,1
Sistemas de Informacéo 12 2,5 25 96,6
Marketing 9 1,9 1,9 98,5
Finangas 7 15 15 100,0
Total 477 99,6 100,0
Perdidos -1 2 4
Total 479 100,0
Qual funcao melhor define suas atividades?
25% —
20% —
T 15%—
2
c
)
o
)
o

T T T
Distribui¢do Outros Planejament
oe
Cronograma

T T
Vendas

T

Manufatura  Compras

I I

Engenharia Sistemas de Marketing

Informacéo

T T
Finangas

101




3. Distribuicdo de frequéncia da varidvel relativa a area de atuacdo das empresas
quais os respondentes atuam.

Qual é a area de atuacdo da sua empresa?

nas

Percentual de Percentual
Frequéncia | Percentual validos acumulado
Vaélidos industrias de transformacéo 935 491 49,4 49,4
transporte, armazenagem e
comunicagdes 6 15,9 16,0 65,3
comeércio, reparacéo de
veiculos aut., obj. pessoais 42 8,8 8,8 74,2
e dom.
industria grafica 32 6,7 6,7 80,9
alojamento e alimentagdo 17 35 36 84,5
outros servigos coletivos,
sociais e pessoais 14 2.9 2,9 87.4
salide e servigos sociais 12 2,5 2,5 89,9
inddstrias extrativas 8 1,7 1,7 91,6
Construcéo 7 15 1,5 93,1
Educacéo 7 15 15 94,5
producdo e distribuigdo de
eletricidade, gés e agua 6 1,3 1,3 95,8
organismos internacionais
e outras inst. 5 1,0 1,1 96,8
Extraterritoriais
agricultura, pecuéria, pesca
e exploragéo florestal 4 8 8 97,7
adm. publica, defesa e
seguridade social 4 8 8 98,5
intermediacdo financeira,
seguros, prev. compl. e 3 ,6 ,6 99,2
serv. rel.
ativ. imobiliérias, aluguéis
e servicos prestados a 3 ,6 ,6 99,8
empresas
servicos domésticos 1 2 2 100,0
Total 476 99,4 100,0
Perdidos -1 3 6
Total 479 100,0
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Percentual

Qual é a area de atuacdo da sua empresa?

50% —

40% —

30% —

20% —

10%—
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4. Distribuicdo de frequéncia da variavel relativa ao estado nos quais 0s respondentes
atuam.
Estado
Percentual de Percentual
Frequéncia | Percentual validos acumulado
Validos ~ SP 242 50,5 50,5 50,5
MG 70 14,6 14,6 65,1
NI 56 11,7 11,7 76,8
RS 25 5,2 52 82,0
PR 23 438 4.8 86,8
RJ 19 4,0 4,0 90,8
sC 10 2,1 2,1 92,9
GO 7 1,5 1,5 94,4
ES 4 8 8 95,2
CE 4 8 8 96,0
PE 4 8 8 96,9
AM 3 ,6 6 97,5
BA 2 4 4 97,9
PA 2 4 4 98,3
DF 2 4 4 98,7
RO 2 4 4 99,2
PB 1 2 2 99,4
Pl 1 2 2 99,6
MT 1 2 2 99,8
SE 1 2 2 100,0
Total 479 100,0 100,0
Estado
60% —
50% — ]
40% —
E
5
O 30%—
&

20% —

10%—
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5. Estatisticas descritivas para as varidveis M_Custos (média das variaveis de custo),
M_Servicos (média das varidveis de servigos), M_Desempenho (variavel referente ao
desempenho logistico global) e M_Maturidade (variavel referente ao somatorio de

todas as varidveis do modelo de maturidade com seus respectivos pesos).

Estatisticas descritivas

M _Custos M Servicos | M _Desempenho | M Maturidade

N Vélidos 479 479 479 479
Perdidos 0 0 0 0

Média 2,85 3,84 3,67 329,15
Desvio-padrao ,891 157 1,030 68,107
Assimetria ,108 -,611 -,642 -,531
Erro-padréo da assimetria ,112 112 ,112 ,112
Kurtose -,223 127 ,047 ,146
Erro-padréo da Kurtose 223 ,223 ,223 223
;gtfnrggi'gsde confianga de 95% para 277-293 | 3,77-391 3,58-3,76 | 323,04-335,27

6. Estatisticas descritivas para as variaveis Q32 (Desempenho em Planejamento), Q47
Q63 (Desempenho em Execucdo) e Q94

(Desempenho em Fornecimento),

(Desempenho em Entrega).

Estatisticas descritivas

Desempenho Desempenho | Desempenho | Desempenho
em em em em

Planejamento | Fornecimento Execucdo Entrega
N Vélidos 479 479 479 479
Perdidos 0 0 0 0
Média 3,45 3,59 3,59 3,56
Desvio-padréo 1,000 ,948 1,016 1,043
Assimetria -,559 -,566 -,610 -,566
Erro-padrédo da assimetria 112 112 112 112
Kurtose ,043 276 ,090 -,103
Erro-padrédo da Kurtose 223 223 223 ,223

7. Teste t para comparacdo de médias com as variaveis Q32 (Desempenho em
Planejamento), Q47 (Desempenho em Fornecimento), Q63 (Desempenho em
Execucdo) e Q94 (Desempenho em Entrega) considerando como referéncia o valor de

3,59.
Teste de uma amostra
Valor de teste = 3.59
Intervalo de confianca
Diferenca da diferencga de 95%
t df Sig. (2-tailed) | de medias Inferior Superior
Desempenho em
Planejamento -3,022 478 ,003 -,138 -,23 -,05
Desempenho em
Fornecimento -,098 478 ,922 -,004 -,09 ,08
Desempenho em
Execuco -,019 478 ,985 -,001 -,09 ,09
Desempenho em
Entrega -,580 478 ,562 -,028 -,12 ,07
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8. Percentual médio de preenchimento de cada um dos doze agrupamentos de
componentes estruturais do modelo de maturidade (MCCORMACK et al., 2003).
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Apéndice IV — Resultados detalhados das analises do modelo de Moberg et al. (2004)

1. Anélise fatorial exploratoria com rotacdo Varimax.

Teste KMO e de Bartlett

Medida de adequag&o da amostra de Kaiser-
Meyer-Olkin.

Teste de esfericidade de  Approx. Chi-Square
Bartlett

Df
Sig.

775

1491,333
28
,000

Variancia Total Explicada

Eigenvalues Iniciais

Soma das rotagdes das cargas ao quadrado

% de % de
Componente Total Variancia % Acumulado Total Variancia % Acumulado
1 2,930 36,631 36,631 2,772 34,652 34,652
2 2,392 29,894 66,525 2,550 31,872 66,525
3 ,676 8,455 74,980
4 ,528 6,605 81,585
5 446 5,570 87,155
6 ,386 4,831 91,986
7 ,373 4,658 96,644
8 ,268 3,356 100,000

Método de extracdo: Analise de Componentes Principais.

Matriz de Componentes Rotacionada(a)

Componente
1 2
Colocacéo de Pedidos ,812
Armazenamento e
Manipulagéo 891
Transporte ,828
Estoque ,788

Entregas a tempo
Tempo de ciclo de

pedidos
Flexibilidade

Taxas de cobertura

,802
77

811
797

Método de Extracdo: Analise de Componentes Principais.
Meétodo de Rotacdo: Varimax com Normalizagdo Kaiser.
a Rotacédo convergiu em 3 iteragdes.
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2. Andlise de equacdes estruturais com o método PLS

Carga de Fatores, Residuos e Pesos

Construto Indicador

Custos

Servicos

Desempenho

Custos
Servigos
Desempenho

Construto
Custos
Servigos
Desempen

Qo61_1
Q971 1
Qo8l_1
Q991 1
Q100_1
Q101_1
Q102 1
Q103 1

Q95_1

Média Desvio-padréo

2.791932
2.875264
2.851695
2.900844
4.004202
3.706751
3.896842
3.763713
3.670168

1.046622
1.062523
1.070348
1.113196
0.893949
0.983375
0.946194
0.974074
1.030108

Carga
0.919900
0.839800
0.605100
0.751900
0.753100
0.608600
0.755400
0.924400
1.000000

Correlacdo das Variaveis Latentes

Confiabilidade
0.864925
0.849624
1.000000

Variancia Explicada e Relevancia Preditiva

Custos

1.000
-0.106
-0.234

Servigos

1.000
0.581

Confiabilidade e AVE

AVE

0.620748
0.590675
1.000000

Variavel Dependente
Desempenho

Residuo

0.153800
0.294700
0.633800
0.434700
0.432900
0.629600
0.429300
0.145500
0.000000

Peso
0.639300
0.254100

-0.105300
0.348800
0.335300
0.045000
0.182600
0.629800
1.000000

Desempenho

1.000

Alpha de Cronbach

R2

Matriz de Estrutura de Fatores de Cargas e Cross-Cargas

Itens
Q961 _1
Q971 _1
Q98l_1
Q991 1
Q100_1
Q101 1
Q102 1
Q103 1
Q95 1

Custos

0.9199
0.8399
0.6051
0.7519
-0.0659
-0.1250
-0.0709
-0.1040
-0.2343

Servigos

-0.1115
-0.0656
-0.0274
-0.0605
0.7531
0.6086
0.7555
0.9244
0.5812

0.849930
0.808674
0.000000

0.368000

Desempen

-0.2155
-0.1968
-0.1418
-0.1762
0.4377
0.3537
0.4391
0.5373
1.0000
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Apéndice V — Resultados detalhados das analises do modelo de McMormack et al. (2003)

1. Anaélise de equacdes estruturais com o método PLS.

a. Critério de Qualidade: Correlacdes das Variaveis Latentes
DBP EBP ABP SCMB |MBSCM |DAP EAP EBO

DBP 1,000000
EBP 0,6275421,000000
ABP 0,5607610,6053411,000000

SCMB 0,714799/0,811890/0,7188191,000000
MBSCM 0,7942320,6872140,630669 |0,820262 | 1,000000

DAP 0,7911590,665182|0,574985|0,7598920,794169 | 1,000000

EAP 0,8001600,794763|0,691756 | 0,884856 | 0,852369 | 0,793060 | 1,000000

EBO 0,6971740,732210)0,5892130,809950|0,735409 | 0,768998 | 0,826020 | 1,000000
FAP 0,7031480,6735510,583176|0,761984|0,772989 | 0,701934|0,793480|0,701336

MASCM 0,73689410,7534380,6057240,815642 | 0,832306 | 0,758648 | 0,826438 | 0,810620
PBSCM 0,8295210,699983|0,656757|0,8358700,879559 | 0,831209 | 0,873356 | 0,760161
PASCM 0,6423640,697124 (0,526865 | 0,656824 | 0,735475 | 0,659012|0,711602 | 0,622340
Maturidade | 0,839165 | 0,820018 | 0,741024 {0,911459(0,915073 | 0,861074 | 0,938595 | 0,852629
FAP MASCM |PBSCM |PASCM | Maturidade

DBP
EBP
ABP
SCMB
MBSCM
DAP
EAP
EBO
FAP 1,000000
MASCM  |0,7464111,000000
PBSCM 0,811138/0,820388 |1,000000
PASCM 0,777088|0,692822 (0,741757 | 1,000000
Maturidade | 0,869331 | 0,892246 | 0,945124|0,819330 | 1,000000
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b. Critério de Qualidade: Efeitos Totais, R2 e valores T

Maturidade M\:td:)rr.zsa Je
DBP 0,039105 | 6,475628
EBP 0,058345 | 9,613412
ABP 0,097360 |21,802401
SCMB 0,083575 |10,081438
MBSCM 0,096152 |[12,551710
DAP 0,065584 |10,526162
EAP 0,104602 |11,799894
EBO 0,079866 |12,636928
FAP 0,094715 |15,548965
MASCM 0,082270 |12,042869
PBSCM 0,213137 | 24,565559
PASCM 0,120573 |21,510519
Maturidade R?| 0,995690

¢. Composicao de Pesos de variaveis e construtos

DBP

EBP ABP SCMB

Q121

0,212181

Q271

0,147880

Q28 1

0,272403

Q3.1

0,085203

Q5.1

0,188631

Q58 1

0,309624

Q1.1

0,169034

Q24 1

0,244790

Q36_1

-0,005599

Q5.1

0,191422

Q50_1

0,405389

Q65_1

0,077070

Q83_1

0,261513

Q12.1

0,474230

Q3.1

0,273033

Q44 1

0,215722

Q46_1

0,390700

Q331

0,171530

Q48 1

0,289432

Q611

0,319132

Q64 1

0,198054

Q80_1

0,326296

110



MBSCM

DAP

EAP

EBO

Q85 1

0,195536

Q6.1

0,328297

Q11 1

0,287400

Q8 1

0,241505

QL1

0,186701

Q21

0,127854

Q29 1

0,273207

Q43 1

0,187595

Q521

0,125739

Q57 1

0,307018

Q66_1

0,134320

Q781

0,125400

Q92 1

0,246533

Q11

0,075668

Q2.1

0,243702

Q30_1

0,127720

Q311

0,159170

Q49 1

0,178401

Q55_1

0,132990

Q59 1

0,048607

Q76_1

0,125631

Q79 1

0,139550

Q89 1

0,164890

Q18 1

0,390138

Q35_1

0,223455

Q4.1

0,297692

Q821

0,394212
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FAP |MASCM| PBSCM | PASCM
Q20 1 0,094030

Q21 1 0,035241

Q23 1 0,103758

Q51 1 0,172917

Q53 1 0,040960

Q62 1 0,203701

Q68 1 0,085976

Q84 1 0,174406

Q711 0,067357

Q86 1 0,074173

Q87 1 0,054902

Q88 1 0,075174

Q73 1 0,005719

Q74 1 0,021580

Q17 1 0,128840

Q19 1 0,078658

Q26 1 0,048149

Q54 1 0,113211

Q221 -0,000179

Q10 1 0,224919

Q13 1 0,113349

Q14 1 0,104840

Q7.1 0,220227

Q70 1 0,189066

Q9 1 0,179642

Q90 1 0,252098

Q93 1 0,141121

Q15 _1|0,228631

Q25 _1/0,243105

Q40_10,212608

Q41_10,144002

Q42_1|0,153948

Q60_1/0,271825

Q67_1/0,182903

Q72_1/0,137923

Q37 1 0,231944
Q38 1 -0,023095
Q39 1 0,084147
Q40 1 0,221624
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FAP |MASCM| PBSCM | PASCM
Q41 1 0,042052
Q421 0,219293
Q45 1 0,336090
Q69 1 0,135813
Q751 0,128562
Qo1 1 0,257303

d. Célculo dos resultados das cargas fatoriais

DBP

EBP

ABP

SCMB

Q12 1

0,717734

Q271

0,717630

Q28 1

0,788412

Q3.1

0,634473

Q51

0,633826

Q58 1

0,764190

Q11

0,689753

Q24 1

0,848830

Q36_1

0,789325

Q5.1

0,779606

Q50_1

0,898891

Q65_1

0,781890

Q83 1

0,851732

Q121

0,797769

Q3.1

0,705224

Q44_1

0,583248

Q46_1

0,776311

Q331

0,690453

Q48 1

0,797167

Q61 1

0,749341

Q64 1

0,755299

Q80_1

0,803296
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MBSCM

DAP

EAP

EBO

Q85 1

0,574707

Q6.1

0,741438

Q111

0,747023

Q8 1

0,793995

Ql1

0,737344

Q21

0,782929

Q29 1

0,762565

Q431

0,685881

Q521

0,519320

Q57 1

0,790642

Q66_1

0,671912

Q78_1

0,637197

Q92 1

0,749590

QL1

0,669811

Q21

0,711221

Q30_1

0,780284

Q311

0,697563

Q49 1

0,778312

Q55_1

0,671132

Q59 1

0,722070

Q76_1

0,696892

Q79 1

0,682452

Q89 1

0,723588

Q18 1

0,780142

Q35 1

0,690096

Q4.1

0,740991

Q821

0,813889
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FAP | MASCM | PBSCM | PASCM
Q20 1 0,617408

Q211 0,667408

Q23 1 0,580974

Q51 1 0,648107

Q531 0,589920

Q62 1 0,751038

Q68 1 0,536753

Q84 1 0,731125

Q711 0,528112

Q86_1 0,584478

Q87 1 0,551671

Q88 1 0,483562

Q73 1 0,083308

Q74 1 0,315498

Q17 1 0,709633

Q19 1 0,633506

Q26 1 0,590105

Q54 1 0,643509

Q221 0,616737

Q10 1 0,788885

Q13 1 0,630074

Q14 1 0,647202

Q7.1 0,690952

Q70 1 0,645338

Q9 1 0,767115

Q90 1 0,694577

Q93 1 0,681738

Q15 1 |0,632285

Q25 1 |0,669286

Q40 1 |0,677747

Q41 1 |0,340550

Q42_1 |0,690912

Q60 1 |0,686743

Q67 1 |0,653174

Q721 |0,631459

Q371 0,608380
Q38 1 0,474364
Q39 1 0,508376
Q40 1 0,719108

115



FAP | MASCM | PBSCM | PASCM
Q411 0,361333
Q421 0,733077
Q45 1 0,699697
Q69 1 0,339011
Q751 0,423796
Qo1 1 0,606500

e. Coeficientes dos caminhos

Maturidade
DBP 0,039105
EBP 0,058345

ABP 0,097360
SCMB 0,083575
MBSCM 0,096152
DAP 0,065584

EAP 0,104602
EBO 0,079866
FAP 0,094715

MASCM | 0,082270
PBSCM 0,213137
PASCM 0,120573
Maturidade

2. Teste de ajuste do modelo utilizando a técnica de Bootstrapping do PLS

Bootstrapping: Efeitos Totais (Média, Desvio-Padrao, Valores-T)

Amostra Original | Média Amostral | Desvio-Padrao | Estatistica T

DBP->Matur 0,039105 0,039107 0,008137 4,805539
EBP->Matur 0,058345 0,057862 0,007882 7,402349
MBSCM->Matur 0,097360 0,095231 0,006113 15,926265
SCMB->Matur 0,083575 0,083078 0,011252 7,427483
ABP->Matur 0,096152 0,094802 0,010127 9,494244
DAP->Matur 0,065584 0,066237 0,007914 8,286970
EAP->Matur 0,104602 0,105106 0,011150 9,381451
EBO->Matur 0,079866 0,079148 0,007954 10,040702
FAP->Matur 0,094715 0,095363 0,008902 10,639959
MASCM->Matur 0,082270 0,082529 0,008451 9,735534
PBSCM->Matur 0,213137 0,213617 0,010247 20,800416
PASCM->Matur 0,120573 0,119369 0,007767 15,523024
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Bootstrapping: Cargas Fatoriais (Média, Desvio-Padrdo, Valores-T)
Amostra Original | Média Amostral | Desvio-Padrdo | Estatistica T

M_Mat->Matur 1,000000 1,000000 0,000000
Q85_1->EBO 0,574707 0,574140 0,040434 14,213387
Q6_1->EBO 0,741438 0,737913 0,034830 21,287229
Q11 1->EBO 0,747023 0,747962 0,026943 27,726491
Q8_1->EBO 0,793995 0,790205 0,025736 30,851440
Q1 _1->EBO 0,737344 0,732871 0,033609 21,939189
Q2_1->EBO 0,782929 0,778092 0,026847 29,162180
Q20_1->PBSCM 0,617408 0,614487 0,030970 19,935810
Q21_1->PBSCM 0,667408 0,665487 0,032200 20,726930
Q23_1->PBSCM 0,580974 0,579043 0,031679 18,339619
Q51_1->PBSCM 0,648107 0,646143 0,032075 20,205883
Q53 1->PBSCM 0,589920 0,591132 0,037068 15,914649
Q62_1->PBSCM 0,751038 0,748539 0,024128 31,127060
Q68_1->PBSCM 0,536753 0,533385 0,037695 14,239337
Q84 1->PBSCM 0,731125 0,728765 0,028002 26,109318
Q71_1->PBSCM 0,528112 0,525970 0,041272 12,795987
Q86_1->PBSCM 0,584478 0,582188 0,036487 16,018608
Q87_1->PBSCM 0,551671 0,550870 0,034546 15,968944
Q88_1->PBSCM 0,483562 0,479702 0,043550 11,103554
Q73 _1->PBSCM 0,083308 0,085772 0,050929 1,635745
Q74_1->PBSCM 0,315498 0,311342 0,048963 6,443570
Q17_1->PBSCM 0,709633 0,705737 0,026638 26,639569
Q19 1->PBSCM 0,633506 0,630837 0,035721 17,734874
Q26_1->PBSCM 0,590105 0,588807 0,030801 19,158439
Q54 _1->PBSCM 0,643509 0,643387 0,030883 20,837146
Q22 _1->PBSCM 0,616737 0,613392 0,034408 17,924456
Q29 1->MBSCM 0,762565 0,759870 0,024358 31,307202
Q43_1->MBSCM 0,685881 0,686876 0,032959 20,810091
Q52_1->MBSCM 0,519320 0,518955 0,042053 12,349045
Q57_1->MBSCM 0,790642 0,791271 0,023739 33,305415
Q66_1->MBSCM 0,671912 0,668398 0,031736 21,171646
Q78_1->MBSCM 0,637197 0,637251 0,033948 18,770066
Q92 _1->MBSCM 0,749590 0,748177 0,025817 29,035262
Q12_1->SCMB 0,717734 0,716354 0,027745 25,868779
Q27_1->SCMB 0,717630 0,716513 0,026994 26,584495
Q28_1->SCMB 0,788412 0,785624 0,023005 34,271683
Q3 _1->SCMB 0,634473 0,629292 0,033334 19,033633
Q5 _1->SCMB 0,633826 0,630902 0,035768 17,720565
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Q58_1->SCMB 0,764190 0,764316 0,026025 29,363609
Q1 1->SCMB 0,689753 0,685535 0,033923 20,333020
Q24_1->ABP 0,848830 0,841119 0,027193 31,214558
Q36_1->ABP 0,789325 0,784140 0,037047 21,306270

Q5 _1->ABP 0,779606 0,773486 0,034946 22,308876
Q50_1->ABP 0,898891 0,895489 0,019805 45,387754
Q65_1->ABP 0,781890 0,775577 0,033686 23,211455
Q83_1->ABP 0,851732 0,846022 0,027945 30,478540
Q12_1->EBP 0,797769 0,796441 0,026198 30,452077

Q3 _1->EBP 0,705224 0,699611 0,033551 21,019728
Q44 _1->EBP 0,583248 0,583323 0,047167 12,365492
Q46_1->EBP 0,776311 0,773425 0,032264 24,060995

Q10_1->MASCM 0,788885 0,786007 0,029951 26,338930
Q13_1->MASCM 0,630074 0,625559 0,036447 17,287248
Q14_1->MASCM 0,647202 0,644555 0,036373 17,793585
Q7_1->MASCM 0,690952 0,688778 0,037299 18,524871
Q70_1->MASCM 0,645338 0,642828 0,036047 17,902676
Q9_1->MASCM 0,767115 0,765071 0,027383 28,014438
Q90_1->MASCM 0,694577 0,693403 0,033387 20,803823
Q93_1->MASCM 0,681738 0,680582 0,029102 23,425402
Q15 1->FAP 0,632285 0,631753 0,032932 19,200015
Q25_1->FAP 0,669286 0,665826 0,033382 20,049351
Q40_1->FAP 0,677747 0,673518 0,037529 18,059502
Q41_1->FAP 0,340550 0,337960 0,053690 6,342868
Q42_1->FAP 0,690912 0,690713 0,033363 20,709089
Q60_1->FAP 0,686743 0,688901 0,032116 21,382931
Q67_1->FAP 0,653174 0,650105 0,038498 16,966527
Q72_1->FAP 0,631459 0,629556 0,042707 14,785915
Q37_1->PASCM 0,608380 0,603695 0,043561 13,966304
Q38_1->PASCM 0,474364 0,473005 0,042925 11,051053
Q39 _1->PASCM 0,508376 0,501890 0,045639 11,139046
Q40_1->PASCM 0,719108 0,712280 0,035391 20,318726
Q41_1->PASCM 0,361333 0,357550 0,057012 6,337845
Q42_1->PASCM 0,733077 0,730615 0,033508 21,877745
Q45_1->PASCM 0,699697 0,698428 0,036587 19,124131
Q69_1->PASCM 0,339011 0,339761 0,055587 6,098769
Q75_1->PASCM 0,423796 0,418412 0,044423 9,539938
Q91_1->PASCM 0,606500 0,603425 0,035734 16,972819

Q1 _1->EAP 0,669811 0,665944 0,034092 19,647315

Q2_1->EAP 0,711221 0,706993 0,028223 25,199812
Q30_1->EAP 0,780284 0,776026 0,023701 32,922649
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Q31_1->EAP 0,697563 0,697474 0,030248 23,061270
Q49 _1->EAP 0,778312 0,779291 0,023287 33,422265
Q55_1->EAP 0,671132 0,669687 0,030876 21,736166
Q59_1->EAP 0,722070 0,721367 0,028749 25,116409
Q76_1->EAP 0,696892 0,696158 0,031962 21,803991
Q79_1->EAP 0,682452 0,682914 0,034447 19,811807
Q89_1->EAP 0,723588 0,721207 0,027448 26,361873
Q33_1->DBP 0,690453 0,691238 0,034185 20,197587
Q48_1->DBP 0,797167 0,797088 0,026899 29,635135
Q61 1->DBP 0,749341 0,748533 0,025983 28,839601
Q64 _1->DBP 0,755299 0,753863 0,031615 23,890528
Q80_1->DBP 0,803296 0,800145 0,027686 29,014769
Q18_1->DAP 0,780142 0,777710 0,025496 30,598235
Q35_1->DAP 0,690096 0,688535 0,034772 19,846166
Q4_1->DAP 0,740991 0,737896 0,029176 25,397606
Q82_1->DAP 0,813889 0,814868 0,023050 35,310144

Bootstrapping

: Coeficientes dos Caminhos (Média, Desvio-Padrdo, Valores-T)

Amostra Original | Média Amostral | Desvio-Padréo | Estatistica T

DBP->Matur 0,039105 0,039107 0,008137 4,805539
EBP->Matur 0,058345 0,057862 0,007882 7,402349
MBSCM->Matur 0,097360 0,095231 0,006113 15,926265
SCMB->Matur 0,083575 0,083078 0,011252 7,427483
ABP->Matur 0,096152 0,094802 0,010127 9,494244
DAP->Matur 0,065584 0,066237 0,007914 8,286970
EAP->Matur 0,104602 0,105106 0,011150 9,381451
EBO->Matur 0,079866 0,079148 0,007954 10,040702
FAP->Matur 0,094715 0,095363 0,008902 10,639959
MASCM->Matur 0,082270 0,082529 0,008451 9,735534
PBSCM->Matur 0,213137 0,213617 0,010247 20,800416
PASCM->Matur 0,120573 0,119369 0,007767 15,523024

Bootstrapping: Pesos das Variaveis (Média, Desvio-Padrdo, Valores-T)

Amostra Original | Média Amostral | Desvio Padrao | Estatistica T
M_Mat->Matur 1,000000 1,000000 0,000000
Q85_1->EBO 0,195536 0,195941 0,036323 5,383229
Q6_1->EBO 0,328297 0,327995 0,038371 8,555758
Q11 _1->EBO 0,287400 0,290268 0,038371 7,490027
Q8_1->EBO 0,241505 0,241054 0,041219 5,859143
Q1 1->EBO 0,186701 0,186208 0,047472 3,932844
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Q2_1->EBO 0,127854 0,124591 0,049671 2,574007
Q20_1->PBSCM 0,094030 0,091390 0,028043 3,353046
Q21_1->PBSCM 0,035241 0,038282 0,031617 1,114622
Q23 _1->PBSCM 0,103758 0,103457 0,021896 4,738704
Q51_1->PBSCM 0,172917 0,172483 0,025473 6,788191
Q53 1->PBSCM 0,040960 0,042806 0,023823 1,719362
Q62_1->PBSCM 0,203701 0,205268 0,024042 8,472616
Q68_1->PBSCM 0,085976 0,083889 0,022189 3,874671
Q84_1->PBSCM 0,174406 0,172677 0,026425 6,599921
Q71_1->PBSCM 0,067357 0,067686 0,022468 2,997887
Q86_1->PBSCM 0,074173 0,075324 0,022065 3,361542
Q87_1->PBSCM 0,054902 0,059194 0,025074 2,189611
Q88_1->PBSCM 0,075174 0,073917 0,021356 3,520048
Q73_1->PBSCM 0,005719 0,004986 0,017942 0,318751
Q74_1->PBSCM 0,021580 0,021602 0,018207 1,185305
Q17_1->PBSCM 0,128840 0,127703 0,025161 5,120684
Q19 _1->PBSCM 0,078658 0,077976 0,035670 2,205167
Q26_1->PBSCM 0,048149 0,048246 0,025281 1,904604
Q54 _1->PBSCM 0,113211 0,110447 0,025151 4,501192
Q22_1->PBSCM -0,000179 -0,001414 0,024792 0,007207
Q29 1->MBSCM 0,273207 0,272351 0,026563 10,285275
Q43 _1->MBSCM 0,187595 0,185969 0,030930 6,065167
Q52_1->MBSCM 0,125739 0,126421 0,024522 5,127498
Q57_1->MBSCM 0,307018 0,309271 0,030749 9,984664
Q66_1->MBSCM 0,134320 0,132803 0,026689 5,032709
Q78 _1->MBSCM 0,125400 0,124566 0,025172 4,981746
Q92_1->MBSCM 0,246533 0,246775 0,027811 8,864574

Q12_1->SCMB 0,212181 0,215173 0,027504 7,714571
Q27_1->SCMB 0,147880 0,146064 0,032815 4,506426
Q28_1->SCMB 0,272403 0,272526 0,039209 6,947471
Q3 _1->SCMB 0,085203 0,083172 0,030858 2,761139
Q5_1->SCMB 0,188631 0,188511 0,029956 6,296973
Q58_1->SCMB 0,309624 0,312176 0,028067 11,031484
Q1_1->SCMB 0,169034 0,167548 0,032188 5,251476

Q24_1->ABP 0,244790 0,243217 0,068334 3,5682248

Q36_1->ABP -0,005599 -0,005000 0,080073 0,069927

Q5_1->ABP 0,191422 0,190522 0,064366 2,973984

Q50_1->ABP 0,405389 0,409907 0,070414 5,757226

Q65_1->ABP 0,077070 0,073247 0,080592 0,956298

Q83_1->ABP 0,261513 0,258820 0,073276 3,568889

Q12_1->EBP 0,474230 0,473587 0,042866 11,062955
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Q3_1->EBP 0,273033 0,269931 0,036975 7,384216
Q44_1->EBP 0,215722 0,217245 0,036190 5,960870
Q46_1->EBP 0,390700 0,392721 0,039957 9,778073

Q10_1->MASCM 0,224919 0,226704 0,049077 4,582991
Q13_1->MASCM 0,113349 0,108359 0,038160 2,970342
Q14_1->MASCM 0,104840 0,105921 0,046591 2,250195
Q7_1->MASCM 0,220227 0,220044 0,034622 6,360875
Q70_1->MASCM 0,189066 0,186248 0,028304 6,679803
Q9_1->MASCM 0,179642 0,180159 0,041281 4,351712
Q90 1->MASCM 0,252098 0,253827 0,034725 7,259875
Q93_1->MASCM 0,141121 0,140923 0,028734 4,911245
Q15_1->FAP 0,228631 0,229438 0,034782 6,573238
Q25_1->FAP 0,243105 0,241562 0,035660 6,817387
Q40_1->FAP 0,212608 0,210392 0,040150 5,295393
Q41_1->FAP 0,144002 0,141917 0,029746 4,841061
Q42_1->FAP 0,153948 0,155513 0,043549 3,5635034
Q60_1->FAP 0,271825 0,272051 0,033126 8,205818
Q67_1->FAP 0,182903 0,180583 0,041879 4,367411
Q72_1->FAP 0,137923 0,137234 0,040621 3,395386
Q37_1->PASCM 0,231944 0,230769 0,041505 5,588400
Q38 _1->PASCM -0,023095 -0,021666 0,039421 0,585855
Q39_1->PASCM 0,084147 0,079574 0,038995 2,157900
Q40_1->PASCM 0,221624 0,217225 0,048767 4,544517
Q41_1->PASCM 0,042052 0,040411 0,038483 1,092736
Q42_1->PASCM 0,219293 0,222247 0,050996 4,300231
Q45 _1->PASCM 0,336090 0,337669 0,040052 8,391440
Q69_1->PASCM 0,135813 0,136757 0,034988 3,881692
Q75_1->PASCM 0,128562 0,125582 0,040165 3,200857
Q91_1->PASCM 0,257303 0,255477 0,044925 5,727429

Q1 _1->EAP 0,075668 0,077729 0,028122 2,690760
Q2_1->EAP 0,243702 0,239985 0,028588 8,524514
Q30_1->EAP 0,127720 0,124479 0,034869 3,662812
Q31 _1->EAP 0,159170 0,159995 0,031791 5,006684
Q49_1->EAP 0,178401 0,182260 0,030401 5,868171
Q55_1->EAP 0,132990 0,132355 0,023945 5,553861
Q59 1->EAP 0,048607 0,049454 0,028598 1,699654
Q76_1->EAP 0,125631 0,124307 0,023515 5,342628
Q79_1->EAP 0,139550 0,140977 0,024134 5,782379
Q89_1->EAP 0,164890 0,164479 0,024696 6,676706
Q33_1->DBP 0,171530 0,172897 0,039257 4,369429
Q48_1->DBP 0,289432 0,286953 0,049820 5,809606
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Q61_1->DBP 0,319132 0,319520 0,039068 8,168692
Q64 _1->DBP 0,198054 0,196338 0,047336 4,184040
Q80_1->DBP 0,326296 0,326334 0,041474 7,867554
Q18_1->DAP 0,390138 0,390384 0,033936 11,496352
Q35_1->DAP 0,223455 0,221267 0,035576 6,281007
Q4_1->DAP 0,297692 0,294554 0,037797 7,876033
Q82_1->DAP 0,394212 0,398362 0,036551 10,785184
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Apéndice VI — Copia de documentos enviados aos associados da ABIGRAF-MG

1. Email enviado aos associados.

Assunto: Pesquisa ABIGRAF-MG / UFMG

Prezado Senhor,

A Universidade Federal de Minas Gerais, através de seu programa de mestrado em
administracdo, estd desenvolvendo uma pesquisa com o objetivo de identificar o
impacto do planejamento no desempenho logistico das empresas do setor gréfico
mineiro. Sua contribuigcdo para o sucesso dessa pesquisa é fundamental.

Aos respondentes que se identificarem no final do questionario, sera enviada uma
versdao do estudo comparando a situacdo da sua empresa com relacdo as demais.
Importante lembrar que todos os seus dados, bem como os dados da sua empresa, ndo
serdo divulgados e serdo mantidos sob sigilo.

Clique no link abaixo para iniciar a pesquisa.

Pesquisa de Logistica

Ou acesse http://logistica.hopto.org

Muito obrigado,
Marcos Paulo Valadares de Oliveira

Mestrando em Administracdo — Logistica e Operagoes
UFMG/CEPEAD
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2. Carta enviada juntamente com o email.

ARkl AL IR B LA
b i il A
wE L kGl ER

SIGEMG
ANOCATT Al
FRAR GRAFCAS

Belo Horizonte, 23 de janeiro de 2006 s ea

= ABIGRAF

SG

Prezado (a) Colega, FIEMG

O setor grifico, como outros setores da economia, vem sofrendo grandes pressdes
referentes a atributos de custos e de qualidade em seus produtos e servigos. Apesar dos
impactos gerados serem sofridos por empresas de todos os tamanhos, percebe-se que,
normalmente, as menores sdo as que mais sofrem. Para enfrentar tais pressdes, as empresas
precisam desenvolver capacidades operacionais e identificar possibilidades de melhorias
em seus processos de gestio.

O Centro de Pos-Graduagio e Pesquisas em Administragio da Universidade Federal de
Minas Gerais — UFMG, em parceria com a ABIGRAF - MG, estd desenvolvendo uma
pesquisa com o objetivo de identificar o impacto das atividades de planejamento no
desempenho logistico de empresas pertencentes as cadeias de suprimentos do setor grafico
mineiro, Participam da pesquisa profissionais envolvidos direta ou indiretamente com as
fungdes logisticas de empresas pertencentes ao setor grafico mineiro.

A pesquisa determinaré o estagio de dessenvolvimeto dos processos de gestdio da cadeia de
suprimentos da indistria grafica mineira, bem como oportunidades de melhoria. Esta
pesquisa ja foi realizada em empresas norte-americanas e européias com resultados
interessantes. Agora esta pesquisa estd sendo trazida para o Brasil. As empresas
participantes poderdio se beneficiar recebendo relatérios customizados sobre os resultados
da pesquisa, confrontando seus resultados 4 média das empresas da amostra, além de
sugestdes de melhoria. Os resultados das empresas serdo tratados com confidencialidade.

A pesquisa e os relatérios ndo tém nenhum custo. A Unica coisa que as empresas
participantes precisam fazer é responder um questiondrio cujo tempo de preenchimento
estimado ¢ de aproximadamente 20 a 25 minutos.

Para que este estudo seja realizado serd necessdrio um grande nimero de respondentes. A
ABIGRAF/MG, entendendo a importincia desta pesquisa para o setor grafico mineiro,
conta com sua valiosa participagdo.

Atenciosamcﬁ/ﬁ "X

3 - 3
J{ de Faria
Presi
\'\-\_.-f
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Apéndice VII — Cdpia de documentos enviados aos associados do IMAM

1. Chamada de participacdo na newsletter do IMAM - Logistica: Movimentacdo e
Armazenagem de Materiais.

O melhor caminho para a melhoria do desempenho logistico

O Centro de Pos-Graduacéo e Pesquisa em Adminstracdo da Universidade Federal de
Minas Gerais - UFMG e a UnIMAM estdo desenvolvendo uma pesquisa com o
objetivo de identificar o impacto das atividades de planejamento no desempenho
logistico das empresas. O trabalho identificara pontos fracos nos processos, seus
respectivos estagios de evolucdo e possibilidades de melhorias.

Participe da pesquisa!

2. Email enviado aos associados.

O Grupo IMAM e a Universidade Federal de Minas Gerais, através de seu programa de
mestrado em administracéo estdo desenvolvendo uma pesquisa com o objetivo de identificar o
impacto do planejamento no desempenho logistico das empresas no Brasil. Sua contribui¢do
para o sucesso dessa pesquisa é fundamental.

Aos respondentes que se identificarem no final do questionario, ser& enviada uma verséo do
estudo comparando a situagao da sua empresa com relagdo as demais. Importante lembrar que
todos os seus dados, bem como os dados da sua empresa, ndo seréo divulgados e seréo
mantidos sob sigilo.

Participe

Clique no link abaixo para iniciar a pesquisa.

Pesquisa de Logistica

Cordialmente
INSTITUTO IMAM

Departamento de Redacéo
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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