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RESUMO

As redes de operacdes, quer sejam elas estabelecidas na forma de arranjos produtivos locais,
quer sejam na forma de cadeias de suprimentos, estdo sendo cada vez mais exigentes nas
formas de relacionamentos entre as empresas. Forma-se ao longo do tempo uma espécie de
ciclo de vida de relacionamento em que a maturidade do relacionamento cresce,
fundamentando-se em diferentes solucdes organizacionais. O presente estudo tem como
objetivo principal propor um modelo tedrico-conceitual para medir os niveis de maturidade do
relacionamento entre fabricantes de autopecas, seus fornecedores de servicos de transporte e 0
seu cliente, a montadora de automoveis. O levantamento de informaces sera realizado no
estado do Parana, em empresas fabricantes de pecas e componentes para veiculos
automotores, associadas ao SINDIPECAS, que fabricam pecas e componentes para
automoveis, fornecedoras diretas de montadoras de veiculos. A metodologia empregada é um
survey do tipo exploratério, cujo objetivo principal é testar e refinar um modelo tedrico
construido a partir da literatura. O modelo desenvolvido descreve a evolucdo conceitual da
logistica e dos relacionamentos entre membros de uma cadeia de suprimentos, integrando
sistemas de medi¢cdo de desempenho fundamentados no ‘Prisma de Desempenho’ e ‘SCOR’
para avaliar a maturidade do relacionamento entre os elementos participantes da cadeia.
Baseado neste modelo busca-se identificar em cada fase desta evolucdo a integracdo de
estratégias, de processos e de geracdo de capacidades, atribuindo medidas aos niveis de
maturidade do relacionamento interno (dentro da empresa), externo (entre as empresas da
cadeia de suprimentos) e no geral (de maneira agregada) que representa o nivel de maturidade
de relacionamento nas empresas do Parana. Os resultados da pesquisa evidenciam a existéncia
de niveis de maturidade e apontam a necessidade de se melhor definir alguns elementos na
avaliacdo do nivel de maturidade, particularmente no que se refere aos niveis de integracdo de
estratégias, de processos e de geracdo de capacidades, 0s quais correspondem aos niveis de

maturidade do relacionamento.

Palavras-Chaves: Cadeia de suprimentos, Niveis de Maturidade, SCOR e Prisma de

Desempenho.



ABSTRACT

Operations networks established in the form of local productive arrangements or in the form
of supply chains are increasingly demanding in their transaction relationships. Over the
years a relationship life cycle is formed, in which relationship maturity levels evolve, based
on different organizational solutions. The present study has the primary goal of proposing a
theoretical and conceptual model for measuring relationship maturity levels between auto-
parts manufacturers, their transport services suppliers and their client, the automobile
manufacturer. The information collection is held in the state of Parana, from manufacturers
of parts and components for automobile vehicles, associated to SINDIPECAS, which
manufacture parts and components for automobiles and they are direct suppliers for vehicle
assemblers. The methodology used is a exploratory survey, whose main goal is to test and
refine a theoretical model proposed from the literature. The developed model describes the
conceptual evolution of logistics and relationships between supply chain members,
integrating performance measurement systems based on "Performance Prism" and "SCOR",
to evaluate relationship maturity between the supply chain participants. Based on this model,
it is sought to identify, in each stage of this evolution, the integration of strategies, processes
and capacity generation, giving measures to the maturity levels: the internal relationship
(inside the enterprise); the external relationship (between the supply chain enterprises); and
in general (in an aggregated way) that represents the relationship maturity level in
enterprises of Parana. The survey results highlight the existence of maturity levels and point
out the need to better define some elements in the maturity level evaluation, particularly
regarding the integration level of strategies, processes and capability generation, which
correspond to the relationship maturity levels.

Keywords: Supply chain, Maturity Levels, SCOR and Performance Prism.
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1. INTRODUCAO

Considerando um ambiente competitivo global, constata-se que os mercados em todos
os setores estdo ficando muito mais exigentes. Atualmente, a competitividade no meio

empresarial se apresenta no ambito da cadeia de suprimentos (CHRISTOPHER, 2002).

Isso resulta na necessidade de empresas unirem esforcos, formando parcerias entre
fabricantes, fornecedores, distribuidores e clientes, para produzir bens e servicos que
agreguem valor ao consumidor final. Para tanto, estas empresas estdo em constante evolugéo
buscando a melhoria do relacionamento entre todos os participantes da cadeia. A adocdo de
sistemas de gestdo mais modernos e a busca constante por processos mais eficientes tornaram-

se fatores-chave de sucesso no ambiente empresarial.

Segundo Wood e Zuffo (1998) a logistica deixou de ter um enfoque operacional para
adquirir um carater estratégico. Ganhou uma nova dimensdo, envolvendo a integracdo de
todas as atividades ao longo da cadeia de valores: da geracao de matérias-primas ao servico ao

cliente final.

Christopher (2002) comenta que esta andlise precisa ser ampliada para compreender
a importancia estratégica das atividades que criam valor. Assim, muitas empresas que
optaram, por exemplo, pela terceirizacdo das atividades de transporte e armazenagem, nao
devem ver estas organizagcdes como subcontratadas, mas sim como verdadeiras parceiras na

cadeia de valor ampliada.

Neste novo contexto, o setor automobilistico nacional tem passado por profundas
transformacbes em seus modelos de cadeias de suprimentos. Tem recebido inumeros
investimentos. Houve a inauguracdo de novas fabricas de empresas ja atuantes no mercado,
tais como: a Volkswagen em S&o José dos Pinhais — PR e Resende — RJ, a Ford em Camagari
— BA, a Mercedes-benz em Juiz de Fora — MG e a instalacdo de fabricas de novas montadoras
que passaram a produzir localmente, a saber: ) a Honda em Sumaré — SP; f) a Toyota em
Indaiatuba — SP; g) a Renault em S&o José dos Pinhais — PR; entre outras (DI SERIO,
SAMPAIO E PEREIRA, 2007).

Este processo de proliferacdo de marcas e modelos de diversas montadoras promoveu
uma liberdade maior de escolha aos consumidores sob varios aspectos (qualidade, segurancga,
design, entre outros). A arquitetura do processo produtivo na industria automobilistica
nacional migrou para um processo modular e horizontal. As principais mudancgas ocorridas na

configuracdo da rede de suprimentos da industria automobilisticas foram: a racionalizagéo da
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base de fornecedores e o aumento consideravel do nivel de terceirizacdo. A reducdo do
numero de fornecedores se deu tanto pela reducdo simples no nimero de fornecedores por
peca ou parte comprada, bem como pela transformacdo das pecas em subconjuntos pré-
montados chamados de modulos. Em termos de focalizacdo de esforgos, as montadoras
aumentaram consideravelmente o nivel de terceirizacdo das suas operagdes, apresentando
como exemplo extremo o caso da VW — Resende que passou para seus fornecedores a
responsabilidade de montar os veiculos produzidos em sua fabrica (DI SERIO, SAMPAIO E
PEREIRA, 2007).

De acordo com Martins e Alt (2004) o relacionamento cliente-fornecedor passa por
quatro fases distintas. S&o elas: a fase de abordagem convencional que prioriza preco, a fase
de melhoria da qualidade que € o inicio de um relacionamento mais duradouro no qual reduz-
se 0 numero de fornecedores, eliminando aqueles que ndo tém qualidade, a fase de integracdo
operacional na qual o cliente e o fornecedor fazem investimentos comuns em pesquisa e
desenvolvimento e a fase de integracdo estratégica que é a parceria nos negocios. Nesta fase
ocorre 0 gerenciamento comum dos procedimentos dos negocios, incluindo desenvolvimento
de novos produtos e processos, engenharia simultanea, desdobramento da funcdo qualidade
(QDF), fornecimentos sincronizados, qualidade assegurada e confiangca mdtua , caracteristicas
do relacionamento comakership, que ¢ o mais alto nivel de relacionamento entre cliente e
fornecedor.

Considerando este cenario de profundas transformacdes na relagdo comprador-
fornecedor entre empresas participantes de uma cadeia de suprimentos, o presente estudo tem
como objetivo propor um modelo conceitual de medicdo de niveis de maturidade e medir o
nivel de maturidade do relacionamento entre as empresas fabricantes de autopecas para
automoveis, localizadas no estado do Parana, seus fornecedores de servico de transporte
rodoviarios cargas, terceirizados, que operam na logistica de distribuicdo e o seu cliente, a

montadora de automaoveis.

11 DEFINICAO DO PROBLEMA

A evolugdo dos relacionamentos entre membros de uma (CS), considerando a
evolugdo conceitual da logistica, requer varias iniciativas das empresas para estabelecer a

filosofia e a pratica de fornecimento em parceria, que se caracterizam pelo enfoque em:

a) envolvimento dos fornecedores no processo de desenvolvimento de novos produtos;



16
b) programa conjunto de melhoria continua de produtos e processos;
c) transparéncia dos custos em ambas as dire¢des;
d) acordo sobre objetivos de desempenho e critérios de avaliagéo;

e) livre fluxo de informacdes.

Adotando como premissa primordial que a evolucdo destes relacionamentos tem
permitido as empresas participantes evoluir de simples participante de uma CS ao conceito de

empresa ampliada, denominada (EA), o problema proposto desta pesquisa é:

“Como desenvolver e validar um modelo de base conceitual para medicéo de niveis de

maturidade do relacionamento entre membros de uma CS?”

1.2 FORMULAGCAO DAS HIPOTESES

Podemos considerar a hipotese como um enunciado geral de relagdes entre variaveis
(fatos e fendmenos). Conforme Lakatos e Marconi (2005), hipotese “é uma suposta, provavel
e provisdria resposta a um problema, cuja adequacdo (comprovacdo = sustentabilidade ou

validez) sera verificada através de pesquisa”.

Para Malhotra (2006) “uma andlise basica envolve invariavelmente o teste de alguma

hipotese”.

No que tange a diretriz de pesquisa, conforme base conceitual, poder-se-a& medir 0s
niveis de maturidade do relacionamento entre membros de uma cadeia de suprimentos,
(interna, externa e geral), através da integracdo de: estratégias, processos e da geracdo de

capacidades. Sendo assim, foi formulada a hip6tese 1 (hl):

(h1) — através de estudo da evolucdo conceitual da logistica, das definicdes de cadeia
de suprimentos (CS), gerenciamento da cadeia de suprimento (GCS), empresa
ampliada (EA) e da integracdo de estratégias, processos e da geracdo de capacidades, é
possivel identificar evolugdo dos relacionamentos entre membros de uma cadeia, em

cada fase desta evolugéo;
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Segundo Melnyk et. al. (2007) o gerenciamento da cadeia de suprimentos, doravante
denominado de (GCS), esta mudando de um sistema que consiste principalmente no conjunto
de gestdo de trés fungbes corporativas (compras, logistica de transporte e gestdo de
operacdes), para um sistema que deve ser tirar partido das capacidades de todos as fungdes da
empresa moderna, tais como: contabilidade, finangas, engenharia e marketing, bem como das
operacdes de compras, logistica de transporte e gestao de operacdes. Diante disso, também foi

formulada a hipotese 2 (h2):

(h2) — combinando sistemas de medicdo do desempenho (SMD) existentes na
literatura e, ampliando as medidas gerais, relativas a estratégias, processos e
capacidades, é possivel desenvolver um modelo de base conceitual que seja apropriado
para medir niveis de maturidade do relacionamento entre membros de uma (CS). Para
validar o modelo este devera ser aplicado e os seus resultados avaliados utilizando-se

técnica estatistica.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta dissertacdo é propor um modelo teérico-conceitual de medicao
de niveis de maturidade na relacdo comprador-fornecedor e validar o modelo medindo os
niveis de maturidade do relacionamento entre empresas fabricantes de autopecas e
componentes para automoveis, seus fornecedores de servigos de transporte e o seu cliente, a

montadora de automaoveis.

1.3.2 Objetivos especificos (OE)

Os objetivos especificos que apdiam o objetivo geral séo 0s seguintes:

OE 01: Analisar a evolugdo conceitual da logistica e de relacionamentos entre 0s

participantes de uma cadeia de suprimentos;

OE 02: Baseado nesta analise, identificar em cada fase das evolugdes a integracdo de

estratégias, processos e de geracao de capacidades;
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OE 03: Selecionar, nas bases conceituais, sistemas de medi¢cdo do desempenho que

sirvam de referéncia para elaboracdo do modelo de medicdo;

OE 04: Classificar os niveis de maturidade do relacionamento entre os participantes de

uma cadeia de suprimentos;

OE 05: A partir da identificacéo, selecédo e classificagdo, propor um modelo conceitual
para medir os niveis de maturidade de relacionamentos entre empresas fabricantes de
autopecas, seus prestadores de servicos de transporte e o cliente, a montadora de

automoveis;
OE 06: Confeccionar instrumento de pesquisa;
OE 07: Testar o modelo através da aplicacdo de pré-teste;

OE 08: Aplicar o instrumento de pesquisa nas empresas fabricantes de autopecas para

automoveis, localizadas no PR;
OE 09: Analisar os resultados da aplicacdo da pesquisa;

OE 10: Validar o modelo proposto para medicdo dos niveis de maturidade do

relacionamento.

1.3.2.1 Desdobramento dos objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral e responder a questdo desta pesquisa, foram definidos
objetivos especificos, que por sua vez possuem alguns desdobramentos, conforme

demonstrado no tabela 1.
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Tabela 1- Objetivos especificos e seus desdobramentos.

Objetivos especificos Desdobramentos

OE 1: Evolugdo conceitual da logistica e de relacionamentos na CS
Identificar o escopo das | OE1-A | Analisar a integragdo da logistica na CS interna
evolucdes em cada
estagio
OE 2: Analisar a integracao de estratégia, processos e geracdo de capacidades
OE2-A | Identificar os estagios de evolucdo da logistica
Desenvolver um frame com a evolugédo dos
relacionamentos entre membros da CS
OE 3: Sistemas de Medicao do Desempenho
Selecionar modelo apropriado para medir desempenho em
. OE3-A
Selecionar das bases CS
conceituais, sistemas de | OE3-B | Identificar as medidas gerais
medicdo do desempenho OE3-C Selecionar as métricas para medigao da evolugdo do
relacionamento na CS
OE 4: Classificar os niveis de maturidade do relacionamento
Identificar quais sdo os | OE4-A | Classificar os niveis de maturidade interna
niveis de maturidade | OE4-B | Classificar os niveis de maturidade externa
OE 5: Propor um modelo conceitual para medir os niveis de maturidade de relacionamentos
Desenvolver um modelo | OE5-A | Desenhar um modelo tedrico conceitual
de base conceitual OE5-B | Determinar a metodologia de medicao
OE 6: Confeccionar instrumento de pesquisa
Selecionar questbes que contemplem o perfil do
OE6-A
respondente e da empresa
Selecionar perguntas que identifiquem os niveis de
OEG6-B | maturidade do relacionamento selecionados da revisdo da
bibliografia
OE 7: Testar o modelo através da aplicacdo de pré-teste
OE7-A | Selecionar o publico-alvo e aplicar o pré-teste
OE7-B | Avaliar o resultado e refinar o instrumento de pesquisa
OE 8: Aplicar o instrumento de pesquisa
Desenvolver OE 8A | Enviar convite para a populacédo alvo da pesquisa

questionario online no | OE 8B | Administrar o survey (avaliar taxa de resposta)

rograma LIME . - C .
P gURVEY OE 8C | Estimular publico alvo para responder questionario on-line

OE1-B | Analisar a integracao da logistica na CS externa

Identificar o escopo de
integracdo OE2-B

Desenvolver o
questionario

Aplicar o pré-teste

OE 9 Analisar os resultados da aplicagdo da pesquisa;
OE 9A | Avaliar questionarios respondidos
Avaliar os resultados Selecionar questionarios cujas respostas receberao
OE 9B ..
tratamento estatistico
OE 10: Validar o modelo proposto para medigdo dos niveis de maturidade do relacionamento.
Aplicar técnica OE 10A | Avaliar resultados da aplicacéo da técnica estatistica

estatistica para andlise e .
validagao do survey OE 10B | Validar o modelo

Fonte: O autor
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1.4 JUSTIFICATIVA

A evolugdo conceitual da Logistica, proposta por Boyson et al., (1999), subdivide-se
em quatro estagios evolutivos distintos, no que se refere ao processo de evolucao da cadeia de
suprimento. Porém, tem-se verificado que cadeias de empresas estdo se comportando
essencialmente como uma Unica empresa. Browne e Zhang (1999) comentam que as empresas
ampliadas podem ser vistas no contexto de sociedade de empresas, designadas para facilitar a
cooperacdo e a integracdo através da cadeia de valor, caracterizando o inicio da quinta fase da
evolucdo da logistica. Christopher (2002) comenta que as organiza¢Ges buscam parcerias e
que estes parceiros ndo devem ser vistos como subcontratados, mas como verdadeiros
parceiros na cadeia de valor ampliada. Conforme Bititci (2005) nas EE - (Extended
Enterprise) ou em portugués Empresa Ampliada (EA) - o foco esta baseado no conhecimento,
no uso das potencialidades, das competéncias e das for¢as intelectuais de seus membros para
ganhar vantagem competitiva e maximizar o desempenho total da cadeia de empresas, assim

otimizar o desempenho de cada empresa individual.

Diante do exposto, fica evidente o reconhecimento da evolucdo conceitual da logistica
e especificamente que esta evolucdo determina os niveis de maturidade do relacionamento
entre participantes de uma cadeia de suprimentos e que esta evolucdo é um fator de aquisicao

de vantagem competitiva.

Tendo em vista a revisdo na literatura ter propiciado uma compreensdo particular da
evolucdo conceitual da logistica e conseqlientemente a compreensdo da evolucdo dos
relacionamentos em cada estagio, esta pesquisa tem grande relevancia no intuito de propor um
modelo conceitual que seja apropriado para medir niveis de maturidade de relacionamentos
entre membros de uma CS, considerando como niveis de maturidade os estagios da evolucgao

conceitual da logistica e do relacionamento entre membros de uma CS.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

De acordo com Monteiro (apud SOUZA JR. 2006) o objetivo do desenho da pesquisa

é ilustrar esquematicamente como o plano de trabalho esté estruturado.
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A figura 1 a seguir, sintetiza a organizacdo da pesquisa e como ela serd apresentada.
Representa um guia, que juntamente com o desenho da pesquisa e demais itens especificados

no capitulo de metodologia desta pesquisa, possibilitardo a reproducéo da mesma.

CAPITULO 01: INTRODUGAO
Consideracdes iniciais, compreensdo do problema,
formulag&o de hipdteses e estabelecimento dos objetivos

v
CAPITULO 02: REVISAO BIBLIOGRAFICA
Revisdo tedrica dos temas pertinentes: Evolucio
conceitual da logistica e dos relacionamentos na CS e
Sistemas de medicdo do desempenho

¥

CAPITULO 03: METODOLOGIA DA PESQUISA
Definicdo da abordagem e aplicacdo da metodologia

T CAPITULO 05: APLICAGAO DO MODELO
Aplicacao do modelo por meio de survey
CAPITULO 04: DESENVOLVIMENTO DO MODELO
Modelo de base conceitual para medir niveis de *
maturidade do relacionamento na CS CAPITULO 06: AVAL|ACAO DOS
RESULTADOS

Anadlise dos resultados

CAPITULO 07: CONCLUSOES
_ | Conclusdes sobre a utilizagdo e validagcdo do modelo
e sugestoes de trabalhos futuros

3

Figura 1 - Estrutura da dissertacdo

Fonte: O autor

1.6 PLANEJAMENTO DA PESQUISA

A figura 2 ilustra, de forma esquematica, as etapas a serem seguidas para a
elaboracdo do trabalho de pesquisa. A fase exploracdo compreende o capitulo 1 e consiste na
definicdo do problema, na formulacdo das hipoteses, no estabelecimento dos objetivos, na
estrutura e no planejamento da pesquisa. A fase de desenvolvimento compreende os capitulos
2 e 3. O capitulo 2 consiste na revisdo bibliografica. O capitulo 3 apresenta a metodologia da
pesquisa. A fase de realizacdo compreende os capitulos 4 e 5. O capitulo 4 compreende a
proposicdo de modelo para medir niveis de maturidade na relagdo comprador-fornecedor. O
capitulo 5 trata da aplicacdo do modelo proposto para medi¢do de niveis de maturidade do

relacionamento. Na fase final, conclusdo, capitulos 6 e 7, sdo realizadas, a avaliacdo dos
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resultados, a concluséo do trabalho, apresentando-se as limitaches e as sugestOes para

trabalhos futuros.
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1%
Q
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o Compreenséo do Problemae s o e . . L. . = Anélise dos Resultados, Conclusdes e
g Estabelecimento dos Objetivos Revisdo Bibliografica e Metodologia da Pesquisa |Proposicdo de Modelo e Realizagédo do Survey Limitagdes do Estudo
o
Problema da Pesquisa Metodologia » | Proposicdo de Modelo para Medig&o Recomendagdes para
de Niveis de Maturidade Trabalhos Futuros
v 4
Hipoteses E l 1
o
3 1 .
S Aplicacdo do Modelo Conclusdes
5 Pré-Teste
I8} Objetivos da Pesquisa
g Geral e Especificos Evolugdo Evolugéo do Sistemas de
8 conceitual da |relaciona-mento| medig&o do
logistica entre desempenho
membros de
47 uma CS
Aplicacdo do Modelo Refinado -
Avaliacéo no nivel de maturidade na R Ali |
Estrutura da Dissertagéo o Pesquisa Bibliogréfica relagdo comprador-fornecedor » Andlise dos Resultados
§ Capitulo 1 Capitulos 2e 3 Capitulos 4e5 Capitulo6e 7

Figura 2 - Planejamento da pesquisa.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

A tabela 2 apresenta a sintese dos procedimentos e das regras gerais e fornece uma idéia dos passos que serdo seguidos na elaboracdo
deste trabalho. Este protocolo ¢ fundamental neste trabalho por se tratar de um survey e também para garantir a replicabilidade e aumentar a
validade e a confiabilidade dos dados obtidos. Tal protocolo visa direcionar o trabalho de campo.
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Objetivo Geral: Proposi¢édo de modelo para medicédo de niveis de maturidade entre membros de uma Cadeia de Suprimentos

Objetivos especificos

| Desdobramentos

|Estratégia da pesquisa

JTécnica de pesquisa

Procedimentos Operacionais

OE 1: Evolucéo conceitual da logistica e de relacionamentos na CS

Identificar o escopo das
evolucdes em cada estagio

OE1-A

Analisar a integracéo da logistica na CS interna

Contrucéo modelo teérico

OE1-B

Analisar a integracdo da logistica na CS externa

conceitual

Revisdo bibliografica e
fichamento

Acesso a base de dados de
universidades(teses, dissertagdes) e de
periddicos e artigos.

OE 2: Analisar a integracéo d

e estratégia, processos e geracdo de capacidades

Identificar o escopo de
integracédo

OE2-A

Identificar os estagios de evolugdo da logistica

Contrucéo modelo teérico

OE2-B

Desenvolver um frame com a evolugdo dos relacionamentosna CS

conceitual

Revisdo bibliografica e
fichamento

Acesso a base de dados de
universidades(teses, dissertagdes) e de
periédicos e artigos.

OE 3: Sistemas de Medicédo do Desempenho

Selecionar das bases
conceituais, sistemas de
medicéo do desempenho

Contrucéo modelo teérico

OE3-A |Selecionar modelo apropriado para medir desempenho em CS
OE3-B |ldentificar as medidas gerais
OE3-C |Selecionar as métricas para medigdo da evolugdo do relacionamento na CS

conceitual

Revisdo bibliografica e
fichamento

Acesso a base de dados de
universidades(teses, dissertagdes) e de
periddicos e artigos.

OE 4: Classificar os niveis de maturidade do relacionamento

Identificar quais sdo os niveis
de maturidade

OE4-A

Classificar os niveis de maturidade interna

Contrugéo modelo tedrico

OE4-B

Classificar os niveis de maturidade externa

conceitual

Revisdo bibliografica e
fichamento

/ACESSO a base de dados de
universidades(teses, dissertagdes) e de
periodicos e artigos.

OE 5: Propor um modelo conceitual para medir os niveis de maturidade de relacionamentos

Desenvolver um modelo de
base conceitual

OE5-A

Desenhar um modelo teérico conceitual

Contrugéo modelo teérico

OE5-B

Determinar a metodologia de medigao

conceitual

Desenvolvimento do
modelo

PTOJET0 € desenvolvimento de uma
matriz para medicao de nivel de
maturidade

OE 6: Confeccionar instrumento de pesq

uisa

Desenvolver o questionario

OE6-A

Selecionar questdes que contemplem o perfil do respondente e da empresa

Contrucéo modelo tedrico

OE6-B

Selecionar perguntas que identifiqguem os niveis de maturidade do

conceitual

Desenvolver Questionario

Refinar o projeto de desenvolvimento
da matriz

OE 7: Testar o modelo através da aplica

80 de pré-teste

Aplicar o pré-teste

OE7-A

Selecionar o publico-alvo e aplicar o pré-teste

OE7-B

Auvaliar o resultado e refinar o instrumento de pesquisa

Aplicagdo do Survey

Refinar o Questionario

Refinar o instrumento de coleta dedos
(questionario)

OE 8: Aplicar o instrumento de pesquisa

Desenvolver o questionario
online no programa LIME
SURVEY

Aplicacdo do Survey

populagao delimitada para a

OE 8A |Enviar convite para a populagdo alvo da pesquisa
OE 8B |Administrar o survey (avaliar taxa de resposta)
OE 8C |Estimular publico alvo para responder questionario on-line

pesquisa

Disponibilizar o
questiondrio on-line

Enviar convite para populagéo
delimitada / Administrar o survey

OE 9 Analisar os resultados da aplicacdo da pesquisa;

Avaliar os resultados

Analisar resultado definir
modelo tedrico conceitual

OE 9A  |Avaliar questionarios respondidos
OE 9B  [Selecionar questionarios cujas respostas que receberéo tratamento estatistico
OE-9C |Aplicar técnica estatistica

Avaliar respostas /
Tratamento estatistico

Administrar o survey, avaliar
resultados

OE 10: Validar o modelo proposto para

medicao dos niveis de maturidade do relacionamento.

Defini¢do do modelo

OE 10A

Auvaliar resultados da aplicacéo da técnica estatistica

Validagdo do modelo teérico

OE 10B

Validar o modelo

conceitual

Resultados e Conclusdes

Prover informagdes para
replicabilidade

Fonte: O autor
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2. REVISAO DA LITERATURA

No presente capitulo aborda-se a evolucdo conceitual da logistica, conceitos e
definicbes de cadeia de suprimentos, de gerenciamento da cadeia de suprimentos e de
empresa ampliada, a evolucéo do relacionamento entre membros de uma CS e sistemas de

medicéo do desempenho.

2.1 DEFINICOES E EVOLUCAO CONCEITUAL DA LOGISTICA

A logistica tem como objetivo prover o cliente com os niveis de servi¢os desejados, a
custo minimo. A meta para o nivel de servico logistico é providenciar bens ou servicos
corretos, no tempo certo, no lugar certo, na condicdo desejada, no preco certo, com a
informagdo correta (BOWERSOX et. al., 2006).

2.1.1 Definicéo de logistica empresarial

Em uma definicdo formal, a logistica empresarial trata das atividades de
movimentacdo e armazenagem que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢éo
de matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informacdo que
colocam os produtos em movimento, com o proposito de providenciar niveis de servico

adequados ao cliente, a custos razoaveis (BALLOU, 1993).

De acordo com o Council of logistics management, (1998), logistica é o processo de
planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos,
bem como os servicos e informag6es associados, cobrindo desde o ponto de origem até o

ponto de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor.

2.1.2 Missao da logistica
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Segundo Ballou (1993) a missdo da logistica € disponibilizar bens ou servigos na
quantidade exata, no lugar e no instante corretos e na condicdo desejada pelo cliente, ao

menor custo possivel.

2.2 ATIVIDADES LOGISTICAS

As atividades logisticas s@o classificadas em atividades logisticas primérias e de

apoio. Estas atividades estdo descritas a seguir.

2.2.1 Atividades logisticas primarias

As atividades de importancia primaria para o atingimento dos objetivos logisticos de
custo e nivel de servico, sdo chamadas de priméarias (BALLOU, 1993). Séo as atividades que
contribuem com a maior parcela para o custo total da logistica, sendo por isto chamadas de
primarias. Estas atividades-chave sdo: transporte, manutencdo de estoques e processamento de
pedidos.

a) transporte: é considerada a mais importante atividade logistica para a maioria das
empresas porque absorve em média 1/3 a 2/3 dos custos logisticos. E essencial
porque ndo ha operacdo de empresa sem deslocamento de material (matéria-prima e
produtos acabados) e pessoal. A importancia da atividade é notada pela existéncia
de planos de contingéncia para eventuais descontinuidades nos transportes em
praticamente todas as empresas. As alternativas mais populares para os transportes
sdo: rodoviarios, ferroviarios e aeroviarios. A administracdo de transportes deve
decidir as alternativas mais adequadas, observando o0s tempos, 0s roteiros e 0s
volumes transportados (BALLOU, 1993)

Fleury et. al. (2000) comentam que o transporte é a atividade responsavel pelos fluxos
de matérias primas, insumos e componentes e de produto acabados entre todos os elos da
cadeia logistica. Utiliza grande nUmero de ativos, que se encontram dispersos
geograficamente, o que torna a gestdo de transportes complexa. Para estes autores, administrar

o0 transporte significa tomar decisdes sobre um amplo conjunto de aspectos. Estas decisoes
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podem ser classificadas em dois grandes grupos. Séo eles: decisdes estratégicas e decisdes

operacionais.

- decisOes estratégicas: caracterizam-se pelos impactos de longo prazo, e se referem
basicamente a aspectos estruturais. Sdo basicamente quatro as principais
decisOes estratégicas no transporte: escolha de modais, decisdes sobre propriedade
da frota, selecdo e negociacdo com transportadores e politica de consolidacdo de

cargas.

- decisdes operacionais: sdo geralmente de curto prazo e se referem as tarefas do dia
a dia dos responsaveis pelo transporte. Dentre as principais decisdes de curto prazo
podemos destacar: planejamento de embarques, programacdo de veiculos,

roteirizacdo, auditoria de fretes e gerenciamento de risco.

Segundo Fleury et. al. (2000) uma vez decidida a utilizacdo de terceiros, torna-se
necessario estabelecer critérios para selecdo de transportadores. Sdo sete 0s principais
critérios utilizados na selecdo dos prestadores de servicos de transporte: confiabilidade, preco,
flexibilidade operacional, flexibilidade comercial, saude financeira, qualidade do pessoal

operacional, informacGes de desempenho e manuten¢do de estoques.

Esses critérios para a selecdo de contratacdo de prestadores de servicos de transporte
devem ser utilizados como um checklist para o gestor de contratos de transporte ter um ponto
de partida sobre o que trabalhar. Destina-se a evitar que o gestor se esqueca de uma area de
decisdo guanto estd imaginando formas de mexer com suas variaveis de controle com objetivo

de seletivamente melhor o desempenho de sua operagdo em determinado(s) aspecto(s).

Para Fleury et. al. (2000) apesar de a selegéo e contratagédo de servicos de transporte
ser uma decisdo que exige a definicdo de pardmetros estruturados para a tomada de decisao de
qual ou quais transportadores contratar ndo € isso que se observa na pratica. E comum a
selecdo e contratacdo de transportes ser um processo pouco estruturado, baseado em
parametros frageis, geralmente focado apenas em preco. O reflexo deste modelo

desestruturado de contratacdo de prestadores de servicos de transporte pode trazer
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conseqliéncias sérias, como por exemplo, prejuizos por atraso de entregas e consequentes

perda de clientes.

al) operacdo de transporte milk run: é um tipo de transporte para entrega e coleta de
produtos em que um veiculo pode tanto entregar o produto de um Unico
fornecedor para diversos clientes como coletar de varios fornecedores e entregar a
apenas um cliente (CHOPRA e MEINDL, 2003). Ela é denominada de milk run,
numa alusdo ao sistema tradicional de coleta de leite in natura junto a varios

estabelecimentos produtores, para abastecer as cooperativas ou os laticinios.

Visando a reducdo de custos (de transporte e de estoques) na cadeia de suprimentos,
empresas estdo adotando este sistema de transporte, no qual podem deixar de comprar
insumos na modalidade de frete CIF (Cost, insurance e freight) e passar a comprar na
modalidade FOB (Free on board).

O sistema , milk run, pode ser realizado pela prdpria organizacdo: a organizacao
gerencia a melhor rota para o veiculo de coleta, determinando a quantidade de pecas
necessarias para coletar em cada fornecedor, dentro de uma determinada rota, visando

aproveitar melhor a capacidade do veiculo de transporte.

Outra forma de trabalho, dentro do sistema milk run, é a organizacdo executar o
trabalho de encontrar a melhor roteirizacdo e determinar a quantidade de pecas necessarias
que devem ser coletadas de cada fornecedor em cada viagem, e a coleta, propriamente dita,

ser realizada por terceiro (transportadora).

Uma terceira forma de trabalho é o fabricante determinar a quantidade de pecas a
serem coletadas, quando estas pegas serdo necessérias em suas plantas e um operador
logistico executar a tarefa de determinar a melhor roteirizacdo para a coleta das pecas, visando
sempre atender o plano de producdo da organizacao para que ndo venha a ficar desabastecida

de pecas ou componentes.
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b) Manutencéo de estoques: Geralmente ndo se pode produzir para entrega direta aos
clientes. Para se atingir um grau razoavel de disponibilidade é necessario manter
estoques, que agem como amortecedores das incertezas entre a demanda e a oferta
(BALLOU, 1993).

Para a manutencdo dos estoques, imobiliza-se capital que seria remunerado em outra
atividade alternativa. Os estoques, assim como 0s transportes, podem representar de 1/3 a 2/3
dos custos logisticos, e podem representar até 30% do custo do produto, dependendo da
atividade. A manutencdo dos estoques deve manter seus niveis tdo baixos quanto possiveis
(MARTINS e ALT, 2004).

c) processamento de pedidos: os custos sdo pequenos quando comparados as
atividades de transporte e manutencdo de estoques. Sua importéncia deriva do fato
de ser decisiva na movimentacdo de produtos, principalmente quanto ao tempo para
a execucdo dos servigos. Nos ultimos anos, a eficacia do nivel de servigos vem
sendo associada a qualidade do processamento e teleprocessamento dos dados
(BALLOU, 1993).

2.2.2 Atividades de apoio

As atividades de apoio contribuem para a disponibilidade e a condigdo fisica dos bens
e servigcos. As principais atividades de apoio sdo: armazenagem, manuseio de materiais;
embalagem de protecdo, obtencdo, planejamento de produtos e manutencdo de informacéo
(BALLOU, 1993).

a) armazenagem: administracdo do espago necessario para manter estoques,
envolvendo localizagdo, dimensionamento de area, arranjo fisico, recuperacdo do
estoque, projeto de docas ou locais de descarga e configuracdo do armazém.

b) manuseio de materiais: Esta associada com a armazenagem e a manutencdo de
estoques. Diz respeito a movimentacdo do produto no local de estocagem, por
exemplo: a transferéncia de mercadorias do ponto de recebimento no depdsito até o

local de armazenagem e deste até o ponto de despacho, incluindo a sele¢do do
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equipamento de movimentacdo, procedimentos para formacdo de pedidos e o

balanceamento da carga de trabalho.

embalagem de protecdo: um dos objetivos da logistica € movimentar bens sem
danifica-los além do economicamente razoavel. Um bom projeto da embalagem do
produto auxilia a garantir movimentacdo sem quebras. Além disso, dimensdes

adequadas de empacotamento implicam em manuseio e armazenagem

eficientes.

obtencdo: € a atividade que deixa o produto disponivel para o sistema logistico.
Trata da selecdo das fontes de suprimento, das quantidades a serem adquiridas, da
programacao das compras e da forma pela qual o produto é comprado. E importante
para a logistica, pois decisdes de compra tém dimens@es geogréficas e temporais
que afetam os custos logisticos. A obtencdo ndo deve ser confundida com a funcao
de compras, que inclui muitos dos detalhes de procedimento (negociacdo de
preco e selecdo de vendedores), ndo especificamente relacionados com a tarefa

logistica.

programacdo do produto: enguanto a obtencdo trata do suprimento (fluxo de
entrada) de firmas de manufatura, a programacéo de produto lida com a distribuicéo
(fluxo de saida). Refere-se primariamente as quantidades que devem ser produzidas
e quando e onde devem ser fabricadas. Nao diz respeito a programacéo detalhada
de producdo, executada diariamente pela area de planejamento e controle da
producéo (PCP).

f) manutencdo de informacdo: nenhuma funcdo logistica dentro de uma empresa

poderia operar eficientemente sem as necessarias informacdes de custo e
desempenho. Tais informacOes sdo essenciais para o correto planejamento e
controle logistico. Manter uma base de dados com informacdes importantes; por
exemplo: localizagéo dos clientes, volumes de vendas, padrdes de entregas e niveis
dos estoques; apoia a administracdo efetiva e eficiente das atividades primarias e de

apoio.
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Segundo Ballou (1993) para que as atividades logisticas sejam executadas com
sucesso, além da centralizacdo, algumas atividades executadas por outras unidades da mesma
instituicdo necessitam de algum tipo de coordenacdo para que sejam efetuadas da forma mais

adequada para a empresa.

2.3 NIVEL DE SERVICO LOGISTICO

De acordo com Ballou (1993), nivel de servico logistico é a qualidade com que o fluxo
de bens e servicos é gerenciado. E o resultado liquido de todos os esforcos logisticos da firma.

E o desempenho oferecido pelos fornecedores aos seus clientes no atendimento dos pedidos.

Para um especialista no assunto, nivel de servico “refere-se especificamente a cadeia
de atividades que atendem as vendas, geralmente iniciando na recepcdo do pedido e
terminando na entrega do produto ao cliente e, em alguns casos, continuando com servigos ou

manuten¢do do equipamento ou outros tipos de apoio técnico”.

2.4 LOGISTICA INTEGRADA

E papel da logistica responder por toda a movimentacdo de materiais, nos ambientes
interno e externo da empresa. Esta movimentacdo tem inicio na chegada da matéria prima e
prossegue até que o produto final chega as méos do cliente. Lambert, Stock e Vantine definem
logistica integrada como sendo o tratamento de diversas atividades como um sistema

integrado, e completam:

“Implementar a integracdo requer um nivel de coordenagdo que
extrapola os limites da organizacdo. Isto inclui a integracdo de
processos e fungdes internas dentro das empresas e em toda a cadeia
de abastecimento” (LAMBERT, STOCK, VANTINE, 1998).

Para justificar a necessidade de integracdo da logistica, 0s mesmos autores salientam:
durante os Ultimos 30 anos, a logistica emergiu como uma disciplina distinta e dinamica.

Muitas empresas de porte reconheceram a importancia da logistica, colocando a
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responsabilidade por esta funcdo em nivel de vice-presidéncia (LAMBERT, STOCK,
VANTINE, 1998).

Ching (1999) definiu logistica integrada como: “todo esfor¢o envolvido nos diferentes
processos e atividades empresariais que criam valor na forma de produtos e servigos para o
consumidor final”. A gestdo da logistica na forma integrada trata do planejamento e controle
do fluxo de mercadorias, informacdes e custos, desde os fornecedores até o cliente final,
procurando administrar as relacfes na cadeia logistica de forma cooperativa e para o beneficio

de todos os envolvidos.

Para Christopher (2001), “talvez o maior dos desafios quando escrevemos para uma
organizac¢do agil, seja a prioridade que deve ser dada a integracdo”. Nao ¢ possivel otimizar os
processos e reduzir os custos sem que toda a cadeia de suprimento esteja envolvida neste

esforgo.

O desenvolvimento de tecnologias que facilitam a troca de informacdes derrubou as
barreiras fisicas que impediam as empresas de integrarem seus processos. Os sistemas de
informacBes sdo, atualmente, a forca motriz que impulsiona companhias a reconsiderarem

seus relacionamentos com os clientes e fornecedores, conforme afirma Christopher (2001).

Cadeia de Suprimento Interna

PPRNNRREES BB

Fomecedores Clientes

(‘ade1a de Suprunento (C'S)

........ » Informacdes
—p  Produtos e semigos

Figura 3 - Logistica integrada.

Fonte: O autor



33

Na figura 3 podemos observar que entre o fornecedor de matérias-primas e o cliente
final existem trés importantes subsistemas que formam basicamente o sistema de logistica

integrada: Suprimento, Producdo e Distribuicdo Fisica.

Esta integracdo requer que a empresa desenvolva uma nova forma de gestdo que
direcione o foco de toda a sua atividade para a consecucéo de todos os objetivos da cadeia, 0s
quais somente poderdo ser alcangados mediante a elevada satisfacdo dos clientes, acionistas e

demais parceiros da cadeia.

De acordo com Bowersox et. al. (2006) no contexto da cadeia de suprimentos a
logistica existe para mover e localizar o inventario de maneira a alcangar os beneficios
desejados de tempo, local e posse, a um custo minimo. O inventario possui valor limitado até
que seja disponibilizado no tempo certo e no local certo, para apoiar a transferéncia de
propriedade ou a criagdo de valor agregado. Se uma empresa ndo satisfaz adequadamente as
exigéncias de tempo e lugar, ndo tem nada a vender. Para uma cadeia de suprimento realizar o
beneficio estratégico maximo da logistica, a gama completa dos trabalhos funcionais deve ser
integrada. As decisdes de uma area funcional causam impacto no custo de todas as outras. E
essa inter-relacdo de fungdes que desafia a implementacdo bem-sucedida da gestéo integrada

de logistica.

2.5 A EVOLUCAO CONCEITUAL DA LOGISTICA

A Logistica tem passado por uma continua evolugdo. Apos a segunda guerra mundial
até 1970, considerada por Boyson (1999) e Novaes (2001), a primeira fase da evolucdo
conceitual da logistica moderna, ndo havia ainda sofisticados sistemas de comunicagdo e de
informatica. Fazer o pedido significava pesquisar precos e as demais condi¢des de suprimento
junto a varios fornecedores, utilizando para isso, o telefone, o correio ou recebendo

vendedores para entrevistas diretas na propria empresa.

Naquela época havia também uma preocupacdo das empresas com o0s custos logisticos,
mas a Vvisdo era estritamente corporativa, cada empresa tentando reduzir a0 maximo seus
custos, mesmo que em detrimento dos outros elementos da cadeia de suprimento. O exemplo
tipico do tratamento que se da muitas vezes as transportadoras, coloca-as numa guerra de
fretes e utilizando servicos precérios de terceiros, com o objetivo imediato de conseguir niveis
de fretes mais reduzidos. Essa situagédo, infelizmente, é ainda observada com certa freqtiéncia

em Nnosso pais.
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Na década de 80, considerada a segunda fase de evolugdo da logistica, com o advento
da globalizacdo as grandes corporagfes multinacionais comecaram a incorporar em suas
estruturas internas 0s conceitos e atribuicbes da area de logistica que até entdo era
denominado planejamento de controle de materiais ou em algumas organiza¢Ges como &rea de
suprimentos. Nesta época novos produtos foram sendo incorporados ao lar. No setor de
supermercados, uma quantidade muito grande de novos produtos alimenticios passou a ser

incorporado aos habitos dos consumidores.

Esse aumento na oferta de produtos e opgdes sé possivel porque 0s processos
produtivos na manufatura foram se tornando mais flexiveis, possibilitando maior variedade,
sem aumento significativo dos custos de fabricacdo. Porém, a abertura no leque de produtos
oferecidos aos consumidores ocasionou um aumento acentuado nos estoques ao longo da
cadeia de produtiva, passando ser necessaria maior racionalizacdo da cadeia de suprimento,
visando menores custos e maior eficiéncia. Também, os fatores relacionados a seguir

colaboraram para isto:

a) a expansdo territorial das cidades, os congestionamentos e a crise do petréleo que
teve inicio da década 1970, os custos de transporte e de distribuicdo aumentaram

subitamente, reduzindo as margens de comercializa¢ao e encarecendo 0s produtos;

b) o aproveitamento da capacidade ociosa nas diversas modalidades visando a redugéo
de custos logisticos no transporte de mercadorias;

¢) a introducdo da informatica nas opera¢6es das empresas na década de 1960.

Todos o0s elementos acima analisados induziram as empresas a um maior
racionalizacdo de seus processos. Os elementos-chave de racionalizacdo foram a otimizacao
de atividades e o planejamento que foi incorporado aos diversos setores da empresa e também
aos fornecedores e clientes. Como forma de racionalizar processos e reduzir custos foi dado
énfase aos sistemas de programacdo da producdo do tipo MRP — Material Requirements
Planning (Planejamento das Necessidades de Materiais) e MRP 1l — Manufactoring

Resources Planning (Planejamento dos Recursos da Manufatura).

Esse processo de planejamento permitia maior racionalizacdo das operagdes
empresariais, mas era falho num aspecto importante, ndo havia nenhuma flexibilidade.
Sempre que a manufatura precisava alterar a programagéo da producdo, o fazia, trazendo

transtornos as demais areas da empresa. Mas ndo era somente a manufatura a responsavel por
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tais alteragbes. O setor de vendas muitas vezes fechava novos contratos, ou alterava
programacdes de vendas em carteira sem consultar a manufatura. Fornecedores, por sua vez,

atrasavam a entrega de componentes ou matéria-prima, e assim por diante.

Esta segunda fase pode ser caracterizada como uma busca inicial de racionalizacdo
integrada da cadeia de suprimentos, mas ainda muito rigida, pois ndo permitia correcdo
dindmica “real time” do planejamento ao longo do tempo. Ja ha uma integragcdo de
planejamento entre os elementos da cadeia de suprimentos, mas essa integracdo ainda nédo é

flexivel.

E papel da logistica responder por toda a movimentacdo de materiais, nos ambientes
interno e externo da empresa. Esta movimentacao tem inicio na chegada da matéria prima e

prossegue até gque o produto final chega as maos do cliente.

A logistica atingiu notoriedade depois da primeira guerra do Golfo no inicio dos anos
90. Naquela circunstancia pode-se perceber a importancia do uso estratégico da mesma e seu
impacto na eficacia das operacdes logisticas. Em meados da década de 80, considerada a
terceira fase de evolucdo da logistica, comecou a ser implementado o intercambio de
informacdes entre elementos da cadeia de suprimentos via EDI (Intercdmbio Eletrénico de
Dados). Nesta fase destaca-se também:

a) a integracdo dindmica e flexivel entre os componentes da cadeia de suprimento, em
dois niveis: dentro da empresa e nas inter-relacbes da empresa com seus

fornecedores e clientes;

b) o desenvolvimento da informaética: possibilitou a introducdo do cddigo de barras,
possibilitando a integracdo flexivel das vendas com o depdsito ou centro de

distribuicdo, e fornecendo um importante mecanismo para o controle de estoques;
C) maior preocupagdo com a satisfagdo plena do cliente (internos e externos);

d) busca do estoque zero (perseguir reducfes continuadas nos niveis de estoques),

ligada a idéia de kaizen dos japoneses.

Em meados de 1990, considerada a quarta fase da evolugdo da logistica, as empresas
da cadeia de suprimentos passam a tratar a questdo logistica de forma estratégica. Passaram a
usar a logistica para induzir novos negdcios. As razdes basicas para isso sdo a globalizacédo e a

competicdo cada vez mais acirrada entre as empresas. Nesta fase surge um novo elemento o
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postponement (postergacédo), visando a reducdo dos prazos e das incertezas ao longo da cadeia

de suprimentos.

Outra novidade nesta fase é constituida pelas empresas virtuais, também chamada de
agile enterprises (empresas ageis). Ex. Dell, recebe pedidos customizados via internet,
converte em encomendas de acessorios e componentes junto a fornecedores, via internet.

Utiliza o modal aéreo para reduzir prazos de entrega. Nesta fase, surge ainda:

a) a industria sem fumaga (smokeless industry), monta aparelhos eletroeletronicos

envia rapidamente ao comprador;

b) a logistica verde em face de exigéncia de selo verde para as operagdes logisticas. Os
aumentos do transporte congestionam corredores importantes e aumenta a poluicao

ambiental;

c) a logistica reversa para tratar do processo de recuperacdo de materiais diversos
(aluminio, papel, pléstico) através da reciclagem.

Esta fase da logistica se distingue principalmente das outras pelo surgimento de uma
nova concepgdo no tratamento dos problemas logisticos. Trata-se do Gerenciamento da
Cadeia de Suprimento (GCS). A Integracéo entre processo continua a ser feita em termos de
fluxo de materiais, de informacdo e de dinheiro, mas agora 0s agentes participantes atuam em
unissono e de forma estratégica, buscando os melhores resultados possiveis em termos de
reducdo de custos, de desperdicios e de agregac¢do de valor para o consumidor final. H4 uma
interpenetracdo de operacgdes entre elementos da cadeia. Empresas langaram mao em grande
escala, da tecnologia da informacdo. O IntercAmbio de informacGes, mais do que nunca, €

intenso nessa quarta fase, mas o que distingui das demais sdo:
a) énfase absoluta na satisfacdo plena do consumidor final,

b) formagdo de parcerias entre fornecedores e clientes, ao longo da cadeia de

suprimentos;

c) abertura plena, entre parceiros, possibilitando acesso mutuo as informagdes

operacionais e estratégicas;

d) aplicagdo de esforcos de forma sistematica e continuada, visando agregar o
maximo valor para o consumidor final e eliminar desperdicios, reduzindo custos e

aumentando eficiéncia.
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2.6 DEFINICOES DE CADEIA DE SUPRIMENTOS (CS)

Para o Supply Chain Council, CS é uma estrutura que abrange todos os esforgos
envolvidos na producdo e liberacdo de um produto final, desde o (primeiro) fornecedor do
fornecedor até o (ultimo) cliente do cliente. Quatro processos basicos definem esses esforgos,

que sdo: o Planejar (Plan), o Abastecer (Source), o Fazer (Make) e o Entregar (Delivery).

Lambert et al. (1998) lembram que mais estritamente falando, uma CS ndo é apenas
uma cadeia de negocios com relacionamentos “um a um”, mas sim uma rede de mdltiplos

negacios e relagdes.

Mentezer et al. (2001) definem uma CS como o conjunto de trés ou mais entidades
diretamente envolvidas nos fluxos a montante ou a jusante de produtos, servicos, financeiro e

de informacéo, desde a fonte de matéria-prima até o cliente final.

Pires (2004) define uma CS como uma rede de companhias autbnomas, ou semi-
autébnomas, que sdo efetivamente responsaveis pela obtencdo, producdo e liberacdo de um

determinado produto e/ou servico ao cliente final.

Ja, Para Bititci et al. (2005) CS € uma cadeia de empresas individuais, clientes-
fornecedores, que opera-se como uma empresa individual que tenta maximizar seus proprios

objetivos, assim sub-otimizando o desempenho total, conforme ilustra a figura 4.

Méaximo
Desempenho

Méximo
Desempenho

Méaximo
Desempenho

Méximo Desempenho
Individual
Sub-otimizacédo do
desempenho total

E1l E2
Fornecedor Fabricante Cliente

Figura 4 - Visdo da cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Bititci et. al., 2005.
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2.7 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Desde o seu surgimento, 0 GCS tem muitas vezes sido confundido com a logistica,
seja na industria, na consultoria ou na academia. Cooper et. al. (1997) relatam que executivos
de corporaces lideres em seus segmentos e que tém implementado o estado-da-arte em GCS
entendem que ela abrange um escopo maior de processos e funcdes que a logistica. Lembram
também, que, em 1998, o Concil of logistics Management (CLM), com o intuito de esclarecer
a confusdo, modificou sua definicdo de logistica para indicar que ela é um subconjunto

(subset) da GCS e que os dois termos ndo sdo sinénimos. Assim, o CLM estipulou que:

“Logistica ¢ a parte dos processos da cadeia de suprimentos (CS) que
planeja, implementa e controla o efetivo fluxo e estocagem de bens,
servicos e informacdes correlatas desde o ponto de origem até o ponto

de consumo, com o objetivo de atender as necessidades do cliente”

(CONCIL OF LOGISTICS MANAGEMENT, 1998).

Ja, O Global Supply Chain Férum (GSCF), definiu que:

“GCS ¢ a integracdo dos processos de negocios desde o usuario final
até os fornecedores originais (priméarios) que providenciam produtos,
servigos e informagbes que adicionam valor para os clientes e
stakeholders”.

Lambert et. al. (1998) implicitamente também compartilham com a definicdo do
GSCF ao afirmar que GCS € a integracdo dos processos de negdcios chaves desde o usuario
final até os fornecedores originais (primarios) que providenciam produtos, servicos e

informagdes que adicionam valor para os clientes e para outros stakeholders.

Segundo Mentzer et al. (2001), GCS é o conjunto de trés ou mais entidades
diretamente envolvidas nos fluxos anteriores e posteriores dos produtos, servicos, finangas

e/ou informacdes desde o ponto de origem até o consumidor.

Novaes (2001) apresenta a definicdo formulada no férum de GCS realizado na Ohio

State Universety gque & a seguinte:
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“GCS ¢ a integragdo dos processos industriais e comerciais, partindo
do consumidor final indo até os fornecedores, iniciais, gerando
produtos, servigos e informacdes que agreguem valor para o cliente”.

Pires (2004) definiu GCS como sendo um modelo gerencial que busca obter sinergias
através da integracdo dos processos de negocios chaves ao longo da cadeia de suprimentos,
cujo objetivo principal é atender ao consumidor final e outros stakeholders da forma mais
eficaz e eficiente possivel, ou seja, com produtos e/ou servigos de maior valor percebido pelo
cliente final e obtido através do menor custo possivel.

2.8 EMPRESA AMPLIADA (EA)

Atualmente, as empresas manufaturadoras estdo enfrentando o desafio de quebrar seu
isolamento convencional nos negdcios para trabalhar junto na cadeia de valores do produto
total (gerenciamento da cadeia de suprimento ampliada). Com a quebra deste desafio surge o
conceito de empresa ampliada. De acordo com Browe et al. (1995), o conceito de EA ¢
similar ao que Christopher (1992) chama de “CO-MARKERSHIP”, ou seja, um
relacionamento de longo prazo com um nudmero limitado de fornecedores que trabalham na

base da confianca mutua.

A empresa ampliada define um meio onde parceiros de negdcios trabalham juntos para

propdsitos de negdcios a longo prazo na responsabilidade muatua e lealdade.

A EA ¢é uma organizacdo baseada em conhecimento que usa as forcas intelectuais
distribuidas de seus membros, fornecedores e clientes. Conhecimento e confianca séo recursos
chave em uma EA (O’NEILL e SACKETT, 1994).

As operacdes de EA precisam ser cuidadosamente coordenadas e sincronizadas como
se fosse um processo dentro de uma Unica empresa. Isto ird envolver pessoas multi-
qualificadas e multi-culturais trabalhando em diferentes empresas. O uso de um plano
apropriado e coordenacdo de sistema e ferramentas suportam facilidades de comunicagéo, que
irdo permitir aos membros da equipe dividir informacdo e sincronizar as atividades, sdo
também pré-requisitos criticos (O’NEILL ¢ SACKETT, 1994).
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Nas EA’s, as pessoas através de varias organizacdes participam nos processos de
tomada de decisdes. Isto demanda integracdo de conhecimento, o que inclusive significa uma
mudanca mais profunda nas estruturas de poder das organizacGes envolvidas. Por esse
motivo, a melhora nos niveis de educacdo, desenvolvimento, participacao, atitudes civicas e
de melhoria da comunicacdo sdo pré-requisitos para operagdo efetiva das EA (O’NEILL e
SACKETT, 1994)

Browne e Zhang em 1999 comentam que as empresas ampliadas podem ser vistas no
contexto de sociedade de empresas, designadas para facilitar a cooperacdo e a integracdo
através da cadeia de valor, caracterizando o inicio da quinta fase da evolugéo da logistica.

E também essencial que aprendizagem, ou seja, novos conhecimentos sejam
compartilhados através da EA (COSCIA et al., 2002; PREISS, 1999).

2.8.1 DefinicOes de EA

Childe (1998) define uma EA como uma unidade ou sistema conceitual de negdcios
que consiste de uma companhia de compras e fornecedores que colaboram firmemente de
forma a maximizar o retorno de cada participante. Esta “CO-MARKERSHIP” permite os
parceiros trabalharem juntos e planejar o valor de seus produtos, além de desenvolver
significativas simplificacbes de pedidos e faturas, que melhora a qualidade e reduz custos para

todos os envolvidos.

De acordo com Martinez et al. (2001) e Kochhar e Zhang, (2002) EA é uma filosofia
onde membros de organizacdes (atores) estrategicamente combinam suas competéncias
centrais e capacidades para criar uma competéncia Unica. Um aspecto disso é o
desenvolvimento de produtos e servicos que melhor se encaixam nas caracteristicas fisicas e

intelectuais dos mercados individuais.

A formulagdo estratégica de negocio da EA é um processo incrementado;
planejamento, implementacédo, avaliagdo e revisdo representam pequenos passos, feitos quase
que simultaneamente (MARTINEZ et al., 2001; LILLEHAGEN e KARLSEN, 2001).

Segundo Martinez et al. (2001) uma EA imp&e uma estrutura geral para comunicagao

e sincronia entre empresas individuais.
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A empresa ampliada é uma filosofia onde membros de organizacgdes estrategicamente
combinam suas competéncias centrais e capacidades para criar uma competéncia Unica. Um
aspecto disso é o desenvolvimento de produtos e servicos que melhor se encaixam nas
caracteristicas fisicas e intelectuais dos mercados individuais (MARTINEZ et al., 2001,
KOCHHAR e ZHANG, 2002).

Segundo Bititci et al. (2005) visto que uma EA € uma cadeia de empresas, que se
comportam essencialmente como uma Unica empresa que tenta maximizar 0s objetivos
corporativos da EA, assim otimizando o desempenho de cada empresa individual. “Uma EA ¢
uma organizacdo baseada no conhecimento que usa as potencialidades, competéncias e as
forcas intelectuais de seus membros para ganhar a vantagem competitiva e maximizar o

desempenho total”.

Desempenho Individual
Otimizado
Miaximo desempenho total
onde os ganhos siio
compartilhados entre as
eHpresas

Figura 5 - Visdo da empresa ampliada

Fonte: Adaptado de Bititci et. al., 2005.

2.9 ESTAGIOS DA EVOLUCAO CONCEITUAL DA LOGISTICA

A evolucdo conceitual da Logistica, proposta por Boyson et al. (1999), subdivide-se
em quatro estagios evolutivos distintos, no que se refere ao processo de evolugdo da cadeia de

suprimento. Browne e Zhang em 1999 comentam que as empresas ampliadas podem ser vistas
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no contexto de sociedade de empresas, designadas para facilitar a cooperacao e a integracéo

através da cadeia de valor, caracterizando o inicio da quinta fase da evolucao da logistica.

Ampliando a evolucdo conceitual da logistica descrita por Boyson et. al. (1999), foi
acrescentado um quinto estagio, desenvolvido a partir dos comentério de Browne e Zhang em
1999 e do conceito de (EA), formulado por  Bititci et. al. (2005), cujos estagios estdo

descritos a sequir:

estagio 1 - Logistica Subdesenvolvida: ap6s a segunda guerra mundial até a década
de 70, as atividades de logistica focavam a eficiéncia da distribuicdo fisica dentro das
atividades de transporte, armazenagem, controle de inventario, processamento de

pedidos e expedicao;

estagio 2 - Logistica Incipiente: nos anos 80, o foco foi a integracdo entre as funcGes
de logistica, a fim de maximizar sua eficiéncia. Enfase no transporte e na

armazenagem,

estagio 3 - Logistica Interna Integrada: na década passada, surgiram novos canais de
distribuicdo e novos conceitos de processo produtivo. Busca da competitividade
através da adocdo de métodos quantitativos de controle de qualidade, da oferta de
servigos aos clientes, da formulacdo de equipes internas interfuncionais e na

segmentacdo da base da cadeia.

estagio 4 - Logistica Externa Integrada: nesta década tem-se verificado uma maior ¢
preocupacdo com as interfaces entre os integrantes da cadeia de suprimentos. Foco
no aprimoramento da previsdo de demanda e no planejamento colaborativo entre 0s
elos da cadeia de suprimentos. Investimentos em sistemas de compartilhamento de

informagdo para gerir os elos da cadeia

estagio 5 - Logistica de cooperacdo e integracdo estratégica da cadeia de valor:
paralelamente ao estagio 4, tem-se verificado que uma cadeia de empresas esta se
comportando essencialmente como uma Unica empresa. Dai surge a necessidade do
Gerenciamento da Cadeia de Suprimento Ampliada. As organizagGes buscam
parcerias € 0s parceiros ndo devem ser vistos como subcontratados, mas como
verdadeiros parceiros na cadeia de valor ampliada (CHRISTOPHER, 2002). Neste
estagio o foco da evolugcdo estd baseado no conhecimento. No uso das

potencialidades, competéncias e das forgas intelectuais de seus membros para
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ganhar  vantagem competitiva e maximizar o0 desempenho total, assim

otimizar o desempenho de cada empresa individual (BITITCI et. al., 2005).

A figura 6 a seguir apresenta os cinco estidgios de evolucdo da logistica,
considerando os estagios de desenvolvimento interno (dentro de empresa) e externo (entre

membros da uma CS).

Alto .
Estagio 5
Logistica de cooperacéo e
H integragédo estratégica na CS.
H Relacionamento: como se fosse
. uma Unica empresa
Estagio 4
Logistica interna e externa integrada
° 4 Relacionamento: Integracdo externa
g . ] de processos de negdcios chave
< Ambiente Interno 1 P 9
> Estagio 3
= Logistica = Logistica
g interna: I externa: inicio de
§ integrada = integracéo na CS
o Estagio 2
Logistica incipiente
Relacionamento: Integracédo de Ambiente Externo
fungbes da logistica
Estagio 1 :
Logistica subdesenvolvida H
Relacionamento segmentado com foco H
na fungéo distribuicéo H
Baixo

1970 1980 1990 2000 2005 Tempo

Figura 6 - Evolucdo da Logistica.

Fonte: Adaptado de Boyson 1999; Bititci et. al., 2005.

2.10 EVOLUCAO DO RELACIONAMENTO EM CS

Para o Supply Chain Council, CS é uma estrutura que abrange todos os esfor¢os
envolvidos na producdo e liberagdo de um produto final, desde o (primeiro) fornecedor do
fornecedor até o (Gltimo) cliente do cliente. Quatro processos basicos definem esses esforcos,

que sdo: o Planejar (Plan), o Abastecer (Source), o Fazer (Make) e o Entregar (Delivery).
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Segundo Corréa e Caon (2002), processo refere-se aos procedimentos que a
organizacdo opta por adotar que identifiguem, com base em todos os grupos de interesse
influentes (acionistas, representados pelos niveis superiores de gestdo estratégica, clientes,
concorrentes, governo, ongs, competéncias internas da prépria operacdo e outras), quais sao
as prioridades de acdo estratégica para obtencdo do conjunto de caracteristicas de desempenho

necessario a organizacao para que atinja seus objetivos.

Para Davenport (1990) um processo de negocio ¢ “um conjunto de tarefas

logicamente relacionadas, realizadas para conseguir um resultado definido do negocio”

No processo de negdcio, equipamento, pessoal, recursos materiais e procedimentos
de negdcios sdo combinados para produzir um resultado especificado. Exemplo de processos
de negdcio incluem projetar um produto novo, adquirir servigos e suprimentos, contratar um
novo empregado e pagar fornecedores. Cada um demanda um conjunto de tarefas e cada um

se apOia em recursos diferentes no negocio (PRESSMAN, 2006).

2.11 PROCESSOS LOGISTICOS

A logistica, ao contrario da Gestdo da Cadeia de Suprimento, é o trabalho exigido
para mover e posicionar 0 inventario na cadeia de suprimentos. Como tal, a logistica é um
subconjunto e ocorre dentro da estrutura mais abrangente de uma cadeia de suprimentos. A
logistica é o processo que gera valor a partir da configuracdo do tempo e do posicionamento
do inventério; é a combinacdo da gestdo de pedidos de uma empresa, do inventario, do
transporte, do armazenamento do manuseio e embalagem de materiais, enquanto

procedimentos integrados e uma rede de instalacbes (BOWERSOX et. al., 2006).

2.12 OS QUATRO PROCESSOS BASICOS DA CS

A seguir apresenta-se a descricdo dos quatro processos basicos (planejar, abastecer,
fazer, entregar) que uma cadeia de suprimentos desenvolve para poder produzir e liberar um

produto final.
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2.12.1 O Processo de planejamento e gerenciamento logistico

Uma vez que a empresa cria uma previsdo, ela precisa de um plano de acéo sobre o
que foi previsto. O Planejamento agregado transforma as previsdes em planos de agdo para
satisfazer a demanda projetada. Uma decisdo-chave que dever ser tomada pelos gerentes é a
de como utilizar o planejamento agregado, tanto no estagio da geréncia da cadeia de
suprimentos, como por toda a cadeia. O planejamento agregado torna-se uma informacéo
crucial a ser compartilhada dentro da cadeia de suprimento e, em uma empresa, ela afeta

significativamente a demanda para seus fornecedores e o suprimento para seus clientes.

As empresas devem coordenar o gerenciamento de suprimento e demanda. Isso pode
ser feito selecionando-se planos agregados que maximizem os lucros (CHOPRA e MEINDL,
2003; LAPIDE, 2000; MARTINS e LAUGENI, 2005).

2.12.2 O processo de abastecer

As atividades relacionadas a obtencdo de produtos e materiais de fornecedores
externos. Exige desempenho quanto planejamento de recursos, fonte de fornecimento,
negociacdo, colocacdo de pedidos, transporte interno, recebimento e inspecao,
armazenamento e manuseio, e garantia da qualidade. Inclui a responsabilidade de se
coordenar com os fornecedores em areas de programacdo, continuidade de fornecimento,
cobertura de risco, especulagdo, bem com em pesquisa para novas fontes ou programas
(BOWERSOX et. al., 2006; LAPIDE, 2000).

2.12.3 O processo de fazer

Atividades relacionadas ao planejamento, programacao e apoio as operagdes de
producdo. Exige planejamento da programacédo e desempenho de estocagem de produtos em
processo, manuseio, transporte e classificacdo, sequénciamento e calculo de tempo de fases de
componentes. Inclui a responsabilidade de armazenar o inventario nos locais de producéo e
flexibilidade méxima na coordenacdo da postergacdo geografica e de montagem entre as
operacdes de producéo e de distribuicdo ao mercado (BOWERSOX et. al., 2006; LAPIDE,
2000).
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2.12.4 O processo de entregar

O processo de atender o mercado envolve as tarefas do dia-a-dia de gerenciar a
demanda, pedidos, armazém, transporte, instalacdes e servi¢os para o funcionamento. Essas
tarefas séo estabelecidas dentro de um sistema geral de gerenciamento de entregas, 0 que
inclui regras de pedidos e o gerenciamento de quantidades de entrega. Atividades relacionadas
a oferta de servicos ao cliente. Exige desempenhar o recebimento e o processamento do
pedido, inventarios de distribuicdo, estocagem e manuseio, e transporte externo dentro da
cadeia de suprimentos. Inclui a responsabilidade de se combinar com o planejamento de
marketing, em areas como precificacdo, apoio operacional, niveis de servico ao cliente,
padrdes de entrega, manuseio de mercadorias retornadas e apoio ao ciclo de vida. O objetivo
fundamental da distribuicdo ao mercado é dar assisténcia a geracdo de receitas ao oferecer
niveis de servico ao cliente estrategicamente desejados ao custo total minimo (BOWERSOX
et. al., 2006; LAPIDE, 2000).

2.13 ESTRATEGIA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Lambert et al. (1998) lembram que mais estritamente falando, uma CS néo é apenas
uma cadeia de negocios com relacionamentos “um a um”, mas sim uma rede de multiplos
negocios e relacbes. Para tanto, as operacfes em redes requerem o desenvolvimento de

estratégias, tanto para as operacdes em cadeia como para as empresas individuas.

Segundo Chopra e Meindl (2003) a estratégia da cadeia de suprimento inclui o que
muitos chamam tradicionalmente de estratégia de fornecedor, estratégia de operacGes e
estratégia logistica. As decisbes a respeito de estoques, transporte, instalacbes para as
operacOes e fluxos de informacdo na cadeia de suprimento sdo todas parte da estratégia da
cadeia de suprimento. Uma estratégia de cadeia de suprimento determina a natureza da
obtencdo das matérias-primas, o transporte de materiais de e para a empresa, a fabricacdo do
produto ou a operagdo para prover o servico e a distribuicdo do produto ao consumidor,

juntamente com eventuais servigos posteriores.

2.13.1 O Escopo dos cinco estagios do alinhamento estratégico



47

Sob o escopo do alinhamento estratégico, Chopra e Meindl (2003) apresentam 5

(cinco) estagios evolutivos que sdo descritos a seguir:

Estagio | —Escopo Intraoperacional dentro da empresa. Neste estagio o escopo é
mais limitado no qual o alinhamento estratégico pode ser alcancado que é o de uma
operacdo dentro de uma area funcional da empresa. A visdo esta voltada para a
reducdo de custos e cada operacdo dentro de cada estdgio de uma cadeia de

suprimentos planeja sua estratégia independentemente.

Estagio Il — Escopo Intrafuncional dentro da empresa. Neste estagio o0s
gerentes trabalham em conjunto para minimizar o custo total da funcdo. Como o
escopo intrafuncional dentro da empresa, o alinhamento estratégico € ampliado para
abranger todas as operag0es que integram uma funcéo (departamento) .

Estagio IIl - Escopo interfuncional dentro da empresa. Neste estidgio a
importancia é expandir o escopo do alinhamento estratégico por todas as fun¢des da
empresa (todos os departamentos), a visdo (0 objetivo) é maximizar o lucro da
empresa. Para alcancar o objetivo de maximizar o lucro da empresa, todas as
estratégias funcionais sdo desenvolvidas para sustentarem umas as outras e apoiarem
a estratégia competitiva. O escopo interfuncional dentro da empresa faz com que

cada estagio da cadeia de suprimento tente maximizar seus proprios lucros.

Estagio IV - Escopo interfuncional entre empresas. Neste estdgio todas as
empresas da cadeia de suprimento coordenam sua estratégia em todas as funcoes
para garantir que juntos eles possam atender as necessidades do cliente da melhor
maneira possivel e maximizar o excedente da cadeia de suprimento. O escopo do
alinhamento estratégico entre as empresas é essencial atualmente porque o cenario
competitivo mudou de empresa versus empresa para cadeia de suprimento versus
cadeia de suprimento. Parceiros de uma empresa na cadeia de suprimento podem
determinar o sucesso da empresa, pois a empresa estd amarrada a sua cadeia de
Suprimento. O escopo do alinhamento estratégico entre empresas exige que as
empresas avaliem todas as agcdes no contexto de toda a cadeia de suprimento. Esse
escopo amplo aumenta o excedente a ser dividido entre todos os estagios da cadeia

de suprimento.
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Estagio V — Integracdo estratégica entre empresas - Neste estdgio o escopo do
alinhamento estratégico é ampliado para abranger toda a cadeia de suprimentos, as
acOes séo avaliadas com base em seu impacto sobre o desempenho total da cadeia de
suprimentos, o que colabora para a maximizagdo do excedente da cadeia. Este
comentario esta de acordo com a definicdo de Martinez et al. (2001) e Kochhar e
Zhang (1999) de Empresa Ampliada (EA). Segundo estes autores, EA é uma
filosofia onde membros de organizagdes (atores) estrategicamente combinam suas
competéncias centrais e capacidades para criar uma competéncia Unica. Um aspecto
disso é o desenvolvimento de produtos e servicos que melhor se encaixam nas

caracteristicas fisicas e intelectuais dos mercados individuais.

Para Bititci et al. (2005) EA é uma cadeia de empresas, que Se comportam
essencialmente como uma Unica empresa que tenta maximizar os objetivos corporativos da
EA, assim otimizando o desempenho de cada empresa individual. “Uma EA ¢é uma
organizacdo baseada no conhecimento que usa as potencialidades, competéncias e as forgas
intelectuais de seus membros para ganhar a vantagem competitiva e maximizar o desempenho

total”.

2.13.2 Estagios da evolucdo na relacdo comprador-fornecedor

Sob a perspectiva de evolucdo de relacionamentos comprador-fornecedor, Martins e
Alt (2004) e Slack et. al. ( 2008), apresentam 4 (quatro) estagios evolutivos, descritos a

sequir:

Estagio | - Na perspectiva de evolucdo do relacionamento comprador/fornecedor,
Martins e Alt (2004) denominam este primeiro estdgio como abordagem
convencional, no qual é dada prioridade ao preco, existe desconfianca em relagdo a
qualidade havendo inspecdo de todos os recebimentos. Ja, Slack et. al. (2008)
denominam este estdgio de relacionamento de mercado onde a cada transacéo

efetiva torna-se uma decisao separada. E um relacionamento de curto prazo.

Estagio Il - Na perspectiva de evolucdo do relacionamento comprador/fornecedor,
Martins e Alt (2004) denominam este estagio de Abordagem de Melhoria da
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Qualidade. Neste da-se prioridade a qualidade do produto. E o inicio do
relacionamento com certa confianca reciproca;busca-se a reducdo do numero de
fornecedores. Slack et. al. (2008), denomina este estdgio de relacionamento de
Mercado — de Longo prazo, onde hd comprometimento de capacidade, especificacéo
do projeto; previsdo de demanda e ordens abertas e programas de entrega.

Estagio 111 - Na perspectiva de evolugdo do relacionamento comprador/fornecedor,
Martins e Alt (2004) denominam este estigio de Integracdo Operacional. Neste
estagio de evolucdo é dado prioridade ao controle de processos, o fornecedor ja
participa do projeto do projeto (co-design), o comprador pode financiar programas de
garantia e melhoria da qualidade do fornecedor. Slack et. al. (2008) denominam
este estdgio de relacionamento de parceria, no qual comprador e fornecedor
compartilham da especificacdo de projetos, de planos de médio e longo prazo, de

bens e servicos, conhecimento e investimentos.

Estagio IV - Na perspectiva de evolugdo do relacionamento comprador/fornecedor,
Martins e Alt (2004) denominam este estdgio de Integracdo Estratégica. Neste
ocorre a parceria nos negoécios, caracterizada pelo gerenciamento comum dos
procedimentos dos negocios, incluindo o desenvolvimento de produtos e
processos, engenharia simultanea, desdobramento da fungdo qualidade (QFD),
fornecimentos sincronizados e qualidade assegurada. E o conceito de  comakership.
Slack et. al. (2008) denominam este estdgio de Relacionamento - Integracdo
Vertical e comentam que neste estdgio os relacionamentos de parceira Sao
definidos como: “acordos cooperativos relativamente duradouros entre empresas,

envolvendo fluxos e ligagdes que usam 0s recursos e/ou estruturas de  governanga de
organizagOes autbnomas, para a realizacdo  conjunta de metas individuais associadas
a missdo corporativa de cada empresa patrocinadora”. O que isso significa é que
espera-se que fornecedores e consumidores cooperem, compartilhando recursos e
habilidades, para alcancar beneficios conjuntos além dos que esperariam obter

sozinhos.

2.13.3 Estagios da evolugdo dos relacionamentos entre membros de uma CS
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A partir da revisdo na bibliografia, dos estagios da evolucdo conceitual da logistica

(item 2.9), da evolucao do relacionamento em CS (item 2.10) e do escopo dos cinco estagios

do alinhamento estratégico (item 2.13.1) do presente estudo, chegou-se aos niveis da evolugédo

dos relacionamentos entre membros de uma CS, sintetizados na figura 7 apresentada a seguir:

Alto .
H Nivel 5
H Logistica estrategicamente integrada
: Relacionamento: Integragdo estratégica
H entre empresas
E Nivel 4
F Logistica interna e externa integrada
° Relacionamento: Integracdo
S, Ambiente Interno E interdepartamental entre empresas
< E
:c)v Nivel 3
= Logistica interna integrada
3 Relacionamento: Interdepartamental
E dentro da empresa
© Nivel 2 E
Logistica incipiente ]
Relacionamento: Integragéo Ambiente Externo
intradepartamental
Nivel 1 H
Logistica subdesenvolvida H
Relacionamento: Integracdo E
. intraoperacional =
Baixo =

1970 1980 1990

2000 2005 Tempo

Figura 7 - Evolucéo do relacionamento na CS

Fonte: Adaptado de Chopra e Meindl, 2003; Martins e Alt, 2004; Slack et. al., 2008.

Da sintese, da evolugdo dos relacionamentos na CS, apresentada na figura 7,

observa-se que o nivel 3 desta evolucdo corresponde a definicdo de CS formulada por Bititci

et. al., (2005), que o nivel 4 corresponde a definicdo de GCS formulada por Pires (2004) e o

nivel 5 a definicdo de EA formulada por Bititci et. al. (2005).

2.14 SISTEMAS DE MEDICAO DO DESEMPENHO

Os gestores de hoje enfrentam o desafio de apresentar bom desempenho em toda uma

variedade de objetivos, conforme comentam Harrison e Roek (2003). Os diferentes grupos de

interessados em uma organizacdo incluem os acionistas, os funcionarios, os fornecedores, a

comunidade local e o governo. Essa ndo é uma lista abrangente, e indudstrias de diversos

setores possuem outros interessados importantes como, por exemplo, entidades reguladoras.
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O desafio destes gestores é equilibrar os diversos interesses desses grupos de
interessados. Assim, os diretores de uma empresa enfrentam a necessidade de gerenciar 0s
interesses potencialmente conflituosos dos envolvidos, mantendo cada um deles dentro do que

Doyle (1994) chama de “zona de tolerancia”.

Cada envolvido possui um limite, além do qual o risco de conturbacdes para 0s
negocios aumenta rapidamente. Também existe um limite superior. Por exemplo, uma
preocupacdo com lucros pode agradar os acionistas neste exato momento, mas pode resultar
em pontos negativos, como a exploragdo da mao-de-obra e baixos niveis de investimentos.
Apesar de lucros vultuosos aparecerem no primeiro ano, eles sdo rapidamente erodidos a
medida que 0s pontos negativos comecam a surgir em anos posteriores. No fim, todo o
negocio sofre. O desafio dos dirigentes é manter todos os envolvidos apenas satisfeitos ou

“dentro das suas especificas zonas de tolerancia”.

2.14.1 Medidas tradicionais versus medidas equilibradas

Apesar de o equilibrio entre os envolvidos ser uma questdo, uma outra é o equilibrio

entre as medidas de desempenho financeiras e operacionais e entre a historia e o futuro.

Kaplan e Norton (1996) indiciam deficiéncias do tradicional sistema de contabilidade
de custos. Os sistemas tradicionais funcionam de acordo com as necessidades do mercado de
acOes e tém énfase essencialmente histdrica e financeira. Os sistemas modernos precisam ser
equilibrados entre o financeiro e o operacional e entre a histdria e o futuro. Uma maneira de
mostrar a énfase relativa entre as medidas tradicionais e as medidas equilibradas é mostrar as
prioridades relativas por meio de circulos nos quais 0os maiores indicam uma maior prioridade

e um maior nimero de medidas em uso, como mostra a figura 8.

Tradicionais (Passado) Equilibradas (Futuro)

1

Financeira Operacional Financeira Operacional

O | O
— 2\ ) PN "

Figura 8 - Prioridades tradicionais e equilibradas

Fonte: Adaptado de Harrison e Hoek (2003)
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Ao desenvolver um sistema moderno de mensura¢do do desempenho, é necessario
levar todos esses fatores em consideracdo e criar um sistema equilibrado de mensuracdo do

desempenho. Esse € o objetivo do “Prisma do Desempenho”.

2.15 PRISMA DO DESEMPENHO

O Prisma do Desempenho (Neely et al., 2000; Neely e Adams, 2000) é uma estrutura
que ajuda a lidar com o problema de decidir que medidas de desempenho selecionar para o
uso dentro de organizagGes. A estrutura possuiu a forma de um prisma com cinco faces

apresentado na figura 9 a seguir:

Processos -.._,___‘__*

Satisfacio dos
Emvolvidos

Pmcessni:s Capacidades
" Clientes e
" Intermediirios )
* Funcionirios \ \
" Reguladores e Capacidades
" Comunidades
" Fornecedores * Corporativa " Desemvolve produtos " Pessoal
Estratégias ,——‘R/ " Unidade de negicios e servicos " Priticas
" Marcas/ Produtos / Servicos  ° Gera demanda " Tecnelogia
" Operacional " Atende i demanda " Infra-estrutura
" Planeja e gerencia o
Contrihuigio dos empreendimento
Emvolvidos

Figura 9 - As cinco faces do prisma do desempenho.

Fonte: Adaptado de Neely et. al., 2000.

Ela adota um ponto de vista de mensuragdo do desempenho centrada no envolvido e,
em contrapartida, receber contribuicdes deste. Assim, a satisfacdo do envolvido, isto é, uma

visdo de que o propdsito da empresa € satisfazer o0s requisitos do envolvido e, em
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compensacado, receber contribuicGes deste. Assim, a satisfacdo do envolvido ocupa a face
inferior. Entre essas faces, hd trés mecanismos de facilitacdo: estratégias, processos e

capacidades.

As cinco faces do prisma do desempenho podem ser descritas como segue:

A face 1 (superior) é chamada de “satisfagdo dos envolvidos” e trata da pergunta

“Quem sdo os envolvidos, o que eles querem e de que precisam?”.

A face 2 (lateral) é chamada de “estratégias” e trata da pergunta: “Quais sao as
estratégias que exigimos para assegurar que os desejos e as necessidades dos

envolvidos serdo satisfeitos?”.

A face 3 (lateral) ¢ chamada de “processos” e faz a pergunta: “Quais sdo 0s processos
que temos de colocar em funcionamento para permitir que nossas estratégias sejam
alcangadas?”. Por “processos” entende-Se 0S processos de negocios necessarios para
dirigir a organizagdo, inclusive o desenvolvimento de novos produtos e servigos, a

geracdo e o atendimento da demanda, bem como o gerenciamento da empresa.

A face 4 (lateral) é chamada de “capacidades”, que sdo definidas como a combinagdo
de pessoal, praticas, tecnologia e infra-estrutura que, juntos, possibilitam a execucao
dos processos de negdcios da organizagdo. As capacidades tratam da pergunta: “Quais

s8o as capacidades que exigimos para operar nossos processos?”.

A face 5 (base) ¢ chamada de “contribuicdo dos envolvidos”. O relacionamento de
uma organizagdo com os envolvidos ndo se limita a satisfazé-los (Face 1); os
envolvidos também devem contribuir com a organizagdo. Assim, uma empresa pode
satisfazer os funcionarios em termos de salario, reconhecimento, emprego, de longo
prazo e assim por diante. Mas ela deseja em troca coisas como sugestdes de melhoria,

fidelidade e que funcionarios se mantenham atualizados em relagdo a seus
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conhecimentos e especialidades. O Prisma reconhece, portanto, um relacionamento

reciproco entre os envolvidos e a organizacao.

Cada passo do prisma do desempenho, representado pelas cinco faces listadas acima,
exige que as medidas de desempenho sejam estabelecidas para harmonizar todos os aspectos
da maneira como a organizacdo é dirigida. Na (face 1), ampliando os objetivos de
desempenho de Slack (1993), existem cinco maneiras de competir por meio da logistica. Sao
elas: qualidade; velocidade; tempestividade; flexibilidade e custo. Por exemplo, a velocidade
da entrega poderia ser identificada como o critério mais alto de conquista de pedidos de
compra. As implicacdes para as necessidades dos envolvidos sdo, entdo analisadas em termos

como:

a) Funcionérios: consciéncia e treinamento. Comunicacdo das medidas de

desempenho relativas ao tempo, tais como eficiéncia de rendimento.

b) Clientes: acordo em relacdo aos objetivos com base no tempo. Sistema de
monitoramento claramente compreendido colocado em funcionamento. Acordo

sobre os objetivos de melhoria para os trés proximos anos.

c) Fornecedores: acordo sobre os alvos com base no tempo de entrega e flexibilidade.

Obijetivos de melhoria de acordo com o0s objetivos do cliente etc.

Um processo similar é utilizado para estender as medidas de desempenho pelas outras
quatro faces do prisma. Por exemplo, as medidas de satisfacdo dos funcionarios acabam
afetando as capacidades necessarias (Face 4). O prisma de desempenho comeca a equilibrar e
a integrar as medidas de desempenho em aspectos-chave da gestdo do negécio (HARRISON e
HOEK, 2003).

2.16 O MODELO SCOR

Harrison e Hoek (2003) consideram que o modelo de referéncia das operacfes da
cadeia de suprimento é o SCOR, do inglés supply chain operations reference. Este modelo

ajuda as empresas a compreender o desempenho e as oportunidades de melhoria de sua cadeia
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de suprimento. E uma estrutura que perpassa por varios setores e foi desenvolvida pelo Supply
Chain Council. Este modelo utiliza uma abordagem baseada em processos da cadeia de

suprimento.

O modelo de referéncia das operac¢des da cadeia de suprimentos (SCOR) fundamenta-
se em quatro processos de gerenciamento distintos. A cadeia de suprimento € vista em termos
de processos de gerenciamento que se sobrepdem (obter fonte de suprimento, fazer e entregar)
dentro de uma estrutura de planejamento integrada que engloba todas as organizagfes da
cadeia, como mostra a figura 10.

MODELO ILUSTRATIVO DE MEDIGAO DE DESEMPENHO BASEADO NOS NIVEIS DO SCOR

Planejar
° Acuracidade da Previsdo da Demanda / Carregamento
° Planos de Aderéncia
2 Giros do Inventario
° Planejamento do Tempo de Ciclo

Abastecer Fazer

° Custo Unitario de Compras Entregar

»w ® <~ 0 O ®O ® 35 =~ O0 T

° Tempo de Atendimento dos
Vendedores

° Qualidade dos Materiais

° Inventario de Materiais

© Custos de Producao

° Qualidade do Produto

° Tempos de Troca

© Capacidade de Utilizagao

° Tempo de Carregamento
° Tempo de Entrega

° Atendimento das Ordens
° Retornos

W D e~ D = =0

Figura 10 - Modelo ilustrativo de medicéo do desempenho SCOR

A cadeia de suprimento é uma visdo baseada em processos que se estendem de um

Fonte: Adaptado de Lapide, 2000.

limite organizacional a outro, conforme pode ser visto na figura 11.
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A montante A jusante

.
>
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Figura 11 - Relacionamentos na cadeia de suprimento

Fonte: Adaptado de Slack et. al., 2008.

Os processos de gerenciamento da empresa focal sdo vistos como se fossem ligados a

processos correspondentes dentro das organizacbes do fornecedor e do cliente. Os quatro

processos distintos de gerenciamento podem ser descritos da seguinte forma:

b)

d)

Planejar: as tarefas de planejamento da demanda e suprimento estabelecidos dentro
de um sistema de planejamento geral que cobre atividades como a capacidade de

longo prazo e o planejamento de recursos;

Obter fontes de suprimento: a tarefa de aquisicdo de materiais estabelecida dentro
de um sistema geral de obtencédo das fontes de suprimentos, o que inclui atividades

como certificacdo de representantes e contratacdo de representantes;

Fazer: a tarefa de execucdo da producéo estabelecida dentro de um sistema geral
de producdo, o que inclui atividades como programacdo de estacOes de

trabalhos/oficinas;

Entregar: as tarefas do dia-a-dia de gerenciar a demanda, pedidos, armazenagem,
transporte, instalagbes e servigos para funcionamento. Essas tarefas s&o
estabelecidas dentro de um sistema geral de gerenciamento de entregas, 0 que

inclui regras de pedidos e 0 gerenciamento de quantidades de entrega.
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O desempenho da cadeia de suprimento esta vinculado a medidas que podem ser

tabuladas. Existem quatro niveis no modelo SCOR:

- Nivel 1: uma ampla definicdo dos processos de gerenciamento do planejar, obter
fontes de suprimentos, fazer e entregar, que é utilizada para estabelecer objetivos

competitivos;

- Nivel 2: define as principais categorias de processos que sao possiveis componentes

de uma cadeia de suprimento;

- Nivel 3: fornece as informagfes necessarias para planejar e estabelecer metas para

cada elemento que compdem as categorias de nivel 2;

- Nivel 4: o plano de implementacdo necessario para colocar as melhorias para

funcionar.

Para ilustrar como tais conceitos devem ser aplicados na pratica, a tabela 3,
apresentada a seguir, é adaptada do Web site do SCOR. Ela mostra o desempenho real em
comparacao as medidas do SCOR de nivel 1 de determinada empresa. Ela também mostra
como essas medidas sdo comparadas com 0 SCOR em termos do que era necessario para
alcangar a paridade com a “populagdo competitiva”, do que era necessario para ganhar

vantagem e do que era necessario para mostrar um desempenho superior.



Tabela 3 - Medidas de nivel 1 do SCOR.

Fonte: Adaptado de Lapide, 2000.

l-:'emn'lpuﬂ'n versus pop ulacao
SCORECARD DA CADEIA DE SUPRIMENTO w 5.0 competitiva
Media do SCOE de
. nael 1. Eeal Paridade | Vantagem | Supenor
Medidageral | o lidade deenbega | 50% 85% 9% 954
mllata cormbnrada
Taxas de pelo
C onfiabiidad e atendirmento acs 63%% 9455 SE S8
da cadeia de da
suprFrEnio Perito aterndh mendn
ans pedidos de compra 0% 0% 8% 0%
Externa - -
N Tempos de pwestda
Flexabihdade o atendimento ans T daas 7 dras 5 daas 3 daas
e capacidade pedidos de compera
d ta ili
® P Flexibilidade da | o5 5. | 304ias | 25aiss | 204diss
podugEo
Custos totans da gesin . "
logistica 19% 13% 8l 3%
Custos de garanba,
Custo devoluctes e HA HA Ha Ha
descortosf conces soes.
Valor adiciorado pela
I pnau:-ﬂ_,ad.er decada | $12K | $156K $06K $450K
ML TR
Dias de sapnmenio de 119 . . .
estoque dias 55 daas 3B dias 22 daas
. Tempo de caclo de 196 . . B
Atives caisa dias B0 dias 46 dias 2B dias
Guo de ativos ligudos 22 . . .
(capital de giro) S 8 giros 12 gives 19 gires

Analisando os resultados observa-se que todas as medidas do nivel 1 estdo abaixo da

paridade, exceto os tempos de investida no atendimento aos pedidos. As medidas externas,

como desempenho na entrega e o perfeito atendimento aos pedidos, estdo seriamente fora de

controle. A flexibilidade da producdo estd muito atras da populacdo competitiva, sugerindo

que 0 cronograma-mestre ¢ “fixo” para um periodo demasiadamente longo — e sem duvida

existem causas subjacentes a isso. As medidas internas também néo estdo em boa forma, com

um fraco desempenho de custo e um histérico de utilizacdo de ativos nada competitivo.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos necessarios a realizagao
da pesquisa, evidenciando-se 0s seguintes aspectos: a abordagem metodoldgica, a escolha do

método, os procedimentos técnicos e a metodologia estatistica adotada.

3.1 DESCRICAO DA ABORDAGEM METODOLOGICA

Segundo Marconi e Lakatos (2007), a pesquisa sempre parte de um tipo e problema,
de uma interrogacdo. Dessa maneira, ela vai responder as necessidades de conhecimento de
certo problema ou fenbmeno. Varias hipoteses sdo levantadas e a pesquisa pode invalida-las

ou confirma-las.

Para Gil (1999), a pesquisa possui um carater pragmatico, sendo caracterizada como
“um processo formal e sistematizado de desenvolvimento do método cientifico”. O objetivo
fundamental de toda pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante 0 emprego de

procedimentos cientificos.

Existem varias formas de classificar as pesquisas. Do ponto de vista de abordagem do
problema ela pode ser quantitativa ou qualitativa e do ponto de vista de seus objetivos ela

podera ser exploratdria, descritiva ou explicativa.

A Pesquisa Quantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa
traduzir em nameros opinides e informacOes para classifica-las e analisa-las. Requer o uso de
recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média, moda, mediana, desvio-padrao,
coeficiente de correlacdo, analise de regressao, etc.) (SILVA e MENEZES, 2001). Os
métodos mais comuns deste tipo de pesquisa sdo a pesquisa de avaliacdo (survey), o
experimento de campo e o experimento de laboratério (MARTINS, 1999 apud MATTIODA,
2006).

J4, a pesquisa qualitativa considera as relagfes entre 0 mundo real e o sujeito, isto é,
um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em numeros. A interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicdo de significados séo

basicas no processo de pesquisa qualitativa. N&do requer o uso de métodos e técnicas
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estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e 0o pesquisador é o
instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem (SILVA e
MENEZES 2001).

Segundo Gil (1999), do ponto de vista da forma de abordagem de seus objetivos uma

pesquisa pode ser classificada como: exploratdria, descritiva e explicativa.

a) Pesquisa Exploratdria: visa proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses. Envolve levantamento
bibliogréfico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o

problema pesquisado; anélise de exemplos que estimulem a compreens&o.

b) Pesquisa Descritiva: visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre varidveis. Envolve o uso de

técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observacdo sistematica.

c) Pesquisa Explicativa: visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para
a ocorréncia dos fendmenos. Aprofunda o conhecimento da realidade porque explica
a razdo, o “porqué” das coisas. Quando realizada nas ciéncias naturais, requer 0 uso
do método experimental, e nas ciéncias sociais requer o uso do método
observacional. Assume, em geral, a formas de Pesquisa Experimental e Pesquisa

Expost-facto.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, segundo Silva (2001) a pesquisa pode

Ser:

a) Pesquisa Bibliografica: quando elaborada a partir de material ja publicado,
constituido principalmente de livros, artigos de periddicos e atualmente com

material disponibilizado na Internet;

b) Pesquisa Documental: quando elaborada a partir de materiais que ndo receberam

tratamento analitico;
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¢) Pesquisa Experimental: quando se determina um objeto de estudo, selecionam-se as
variaveis que seriam capazes de influencia-lo, definem-se as formas de controle e

de observacao dos efeitos que a variavel produz no objeto;

d) Levantamento: quando a pesquisa envolve a interrogacdo direta das pessoas cujo

comportamento se deseja conhecer.

e) Survey: definido como um levantamento de dados de um conjunto de unidades, é
geralmente restrito a um instante no tempo, com vistas a coleta sistematica de dados
relativos a determinadas variaveis (BRYMAN, 1989). Segundo Gil (1999) survey
que se caracteriza pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se
deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacdo de informagdes a um grupo
significativo de pessoas acerca do problema estudado para em seguida, mediante

analise quantitativa, obterem-se as conclusdes correspondentes dos dados coletados.

f) Estudo de caso: quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento;

g) Pesquisa Expost-Facto: quando o “experimento” se realiza depois dos fatos.

3.2 AESCOLHA DO METODO DE PESQUISA

O objetivo principal do presente estudo ¢ “propor um modelo tedrico-conceitual de
medicdo de niveis de maturidade na relacdo comprador-fornecedor para medir os niveis de
maturidade do relacionamento entre fabricantes de autopecas, seus fornecedores de servigos
de transporte e o seu cliente, a montadora de automoveis”. Do ponto de vista da abordagem de

seus objetivos o presente estudo se caracteriza como exploratorio.

Segundo Gil (1999), uma pesquisa exploratdria: visa proporcionar maior familiaridade

com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses.
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Considerando que para medir os niveis de maturidade na relagdo-comprador tem-se
que realizar um levantamento de dados de um conjunto de unidades — fabricantes de
autopecas - restrito a um instante no tempo, com vistas a coleta sistematica de dados relativos
a determinadas variaveis (niveis de maturidade), os procedimentos técnicos assumem a forma

de um survey .

O corte desse estudo é transversal porque envolve a coleta de dados de uma dada

amostra de elementos da populagdo somente uma unica vez (MALHOTRA, 2006).

O método de pesquisa a ser utilizado neste trabalho € o survey do tipo exploratério,
cujo objetivo principal € testar e refinar um modelo teérico construido a partir da literatura.
Far-se-4 a interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.
Basicamente, proceder-se-a a solicitacdo de informagGes a um grupo significativo de pessoas
acerca do problema estudado para em seguida, mediante analise quantitativa, obter-se as

conclusdes correspondentes dos dados coletados.

3.3 DEFINICAO DA POPULACAO

Populacdo (ou universo da pesquisa) é a totalidade de individuos que possuem as
mesmas caracteristicas definidas para um determinado estudo (MATTIODA, 2006).

A populacdo selecionada para este estudo é composta por 659 (seiscentas e cinquenta
e nove) empresas associadas ao Sindipecas - Sindicato Nacional da Industria de Componentes
para Veiculos Automotores. As empresas associadas fabricam pecas e componentes para
diversos tipos de veiculos automotores, tais como: tratores, caminhdes, énibus, vans, mini

vans, utilitarios, automaoveis.

O processo de escolha da populagéo foi baseado em aspectos especificos da pesquisa,
critérios como: fabricar pegas e/ou componentes para automaveis, ser fornecedora de nivel 1
de uma montadora de automdveis, ter a planta fabril localizada no estado do Parana e ser
associada ao Sindipecas. Conforme informagdes contidas na figura 12, apresentada a seguir,

em 2008 estavam localizadas no estado do Parana 4,10% (quatro virgula dez por cento) de
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plantas fabris de empresas associadas. Na relagdo de empresas associadas, fornecida pelo

Sindipecas, constam 28 empresas localizadas no estado.

Ceard )

Faturamarto,/ Total sales 0,16%
Empregados/Employess 0,17%

! Unidades industriais/Plants  0,15%
Exportag as/Exports 0,08%
Importagdes/Tmports 0,00%

- Pernambuco
Faturamanto,Total sales 1,08%
7 Empregades/Employees 1,13%
. Amazoras Unidades industrials/Plants ~ 0,61%
Expartagdas Exports 0, 44%
gﬁ;ﬁﬂm g:ﬁ: ) Importaghes/Tmports 0,10%
Unidades industrizis/Plonts ~ 1,06% TN .
Eortagbes/Exports 0.94% . ) Bahia o
FaturamentyTatal soles 1,93%

Impartagtes/Imponts 6,15%
Empregados/ Employees 2,04%
Unidades industriais/Plonts  2,88%

Parana g—
Exportaghes/Exports 0,72%
Faturaments,/Total sates 6,78% Importaghes/Imports 139%
EmpregadosEmployees §,77% . .
Unidades industriais/Pigats 4, 10% .. Minas Gerais
Exportagbes,/Exorts 10,68% Faturamento/Totol sales ~ 10,38%
Importaghias,/Tmports 1276% | Empregados/Employees 11,76%
| Unidades industrizis/Plonts  9,26%
. / ortaghes/Exports 3%
Faturamento,/Total sates 1,65% c c
Empregados/Employees 4,18% . Rio de Janeiro
Bporagles/Epors  510% g Eplyees 018
Importagdes/Tmports 1,08% Unidadas industriais/Plants ~ 1,5%
Exportaghes/Exports 344%
Rio Grande do Sul i Importaghes/Tmports £ 7%
Faturaments Total soles 5.03% — Sio Paulo i
Empregadas/Empioyees §73%
ghhﬁumﬂmm’ 5.31% E;mmrruan:{nf:pmlnh’ 71,36%
ortagdes/Exports 10,38% 7 9, 15%
Importagbes/Tmports 5:3“ Unﬁ!ﬁuﬁsfrdumm‘amu 71,60%

Expartacfies, Expors 58,57%
Importaghes,Tmports 48, 7%%

Figura 12 - Parana - Desempenho de Setor de autopegas 1979/2008

Fonte: Sindicato Nacional da Indistria de Componentes para Veiculos Automotores — Sindipegas



3.3.1 Delimitacéo da populacéo.

Considerando os critérios para a escolha da populacdo, comentados no item anterior
(3.3), das 28 empresas que constam na relagdo do Sindipecas — Parand, 2 (duas) foram
excluidas da populacdo por ndo mais possuirem plantas no estado do Parand e 5 (cinco) por
ndo fabricar pecas e/ou componentes para automoveis ou nao ser fornecedora de nivel 1 (um)
de uma montadora de automdveis. Portanto, a populacdo Parana esta delimitada em 21

empresas. Na figura 13, a seguir, estdo relacionadas as empresas que fazem parte da

populacdo Parana.

SINDIPECAS - Relacdo de empresas - Parana

Survey / status

Aethra Sisternas Automotivas SiA.

Faz parte da populacdo

Akgys do Brasil Lida.

Faz parte da populacdo

Altomolas Equipamentos Lida.

Excluir da populacio

Bollhoff Adm e Padicipagies

Excluir da populacdo

Brose do Brasil

Faz parte da populacio

Continental do Brasil Produtos Automaotivos Lida.

Faz parte da populacio

Dana Industrias Lida

Excluir da populacio

Densao da Brasil Lida.

Faz parte da populacdo

=1 ==1 Bl E=71 L0 PO L) [LS) P

Eurostyle Brasil Componentes Automotivos Ltda

Faz parte da populacdo

10 |Faurecia Autornotive do Brasil Lida.

Faz parte da populacdo

11| Gestamp [ Gonvarri Parané Sis.

Faz parte da populacdo

12 |lnasa SiA Industria e Comercio de Auto Pegas

Faz parte da populacio

13 |Inddstria e Comércio de Juntas Universal Lida.

Excluir da populacio

14 |Inergy Automotive Systerms do Brasil Lida.

Faz parte da populacdo

15 |Injection Pars

Faz parte da populacdo

16 | tekt Automotiva Brasil

Faz parte da populacio

17 Iethal Company Industrial Lida.

Faz parte da populacdo

18 IMetalkratt 578 Injecao e Lsinagem

Faz parte da populacan

19 |Feguform do Brasil Lida.

Faz parte da populacio

20 PLM - Plasticos

Faz parte da populacdo

21 |Robert Bosch Ltda.

Faz parte da populacdo

22 |Siemens - Yazaki autoparts do Brasil — Irati — PR.

Faz parte da populacdo

23 |Styner + Bienz do Brasil Lida.

Faz parte da populacdo

24 | Tenneco Automotive Brasil Lida

Excluir da populacio

25 | Thyssenkrupp Presta do Brasil

Faz parte da populacdo

26 | Treves do Brasil Ltda.

Faz parte da populacio

27 |vetore Indldstria e Comércio de Autopecas Lida.

Excluir da populacio

28 |volffer Manufatura e Distribuidora de Pecas Lida.

Excluir da populagdo

Figura 13 - Relagdo de empresas fabricante pegas e componentes - Parana

Fonte: Sindipecas - Parana

3.3.2 Amostra
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Amostra é parte da populacdo ou do universo, selecionada de acordo com uma regra
ou plano. Ela podera ser probabilistica ou ndo-probabilistica (SILVA e MENEZES, 2001).

Segundo Malhotra (2006) a captacdo de visitantes em um site ou de acordo com a

divulgacao por email entre pessoas € um exemplo de amostragem por conveniéncia.

A amostra é composta por empresas associadas ao Sindipecas, com planta fabril
localizada no estado do Parana e que sejam fornecedoras de nivel 1, de pecas ou componentes

para empresas montadora de automoveis.

No presente estudo é utiliza amostra ndo-probabilistica e por conveniéncia (adeséo),

tendo em vista que o questionario foi disponibilizado na Internet para ser respondido on-line.

3.3.3 Taxa de resposta

De acordo com o IAR da Universidade do Texas (2007) o numero de pessoas que
respondem um survey é chamada de taxa de resposta. Altas taxas de resposta de surveys
ajudam a garantir a representatividade da populagdo alvo. Para se obter a taxa de resposta
basta dividir o nmero de questionarios respondidos completamente pelo nimero de pessoas
ou a populacdo da pesquisa. Taxas de retorno aceitaveis variam dependendo de como ele é

administrado:
a) por correspondéncia: 50% é adequado, 60% bom e 70% muito bom;
b) por telefone: 80% € bom;
c) por e-mail: 40% média, 50% bom, 60% muito bom;
d) on-line - por telefone ou computador conectado a uma rede: 30% € médio;
e) em sala de aula (escolar): maior que 50% € bom;

f) face a face: entre 80 e 85 é bom.

Wu, et.al. (2004) elaboraram um survey por correspondéncia com o objetivo de
identificar a opinido de gerentes sobre o gerenciamento da cadeia de suprimentos. Para o teste
piloto foram utilizados 25 questionarios e obteve uma taxa de resposta de 31,25%. Esta
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pequena amostra serviu como um pré-teste para o questionario bem como para validagdo do

instrumento de coleta.

Considerando-se as taxas de retorno aceitaveis para questionario on-line, de 30%
(trinta por cento) pelo IAR da Universidade do Texas (2007) e de 31,25% (trinta e um virgula
vinte e cinco por cento) por Wu, et. al. (2004) e, considerando ainda, que a populacdo alvo
para responder o questionario é de 21 (vinte e uma) empresas, a representatividade da
populacdo alvo estara garantida se 7 (sete) questionarios submetidos pelas empresas forem

validados.

3.3.4 Elaboracéo do Instrumento de pesquisa

De acordo com Marconi e Lakatos (2007) o questionario é uma série ordenada de
perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo informante e sem a presenca do
entrevistador. O questionario deve ser objetivo, limitado em extensdo e estar acompanhado de
instruces. As instrucbes devem esclarecer o propésito de sua aplicacdo, ressaltar a
importancia da colaboracéo do informante e facilitar o preenchimento.

O instrumento de pesquisa selecionado para a coleta de dados é o questionario

eletronico construido utilizando a linguagem PHP e banco de dados.

O questionario refinado, utilizado para a coleta de dados on-line, apéndice C -
AVALIACAO DO NIVEL DE INTEGRACAO NA RELACAO COMPRADOR-
FORNECEDOR, do presente trabalho totaliza 45 (quarenta e cinco) perguntas, contendo
perguntas fechadas, abertas e semi-abertas, distribuidas em 5 (cinco) grupos, descritos a

sequir:

a) grupo 1: chamado “Perfil da empresa e do respondente” é composto por 22
perguntas;

b) grupo 2 : chamado de “Cadeia de Suprimentos Imediata - Integragdo” ¢ composto
por 7 perguntas;

¢) grupo 3: chamado “Estratégias” ¢ composto por 5 perguntas;

d) grupo 4: chamado “Processos” é composto 4 perguntas; e

e) grupo 5: chamado “Capacidades” ¢ composto por 7 perguntas.
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O questionario contempla perguntas com respostas via caixa de selecdo, com itens de
selecdo e respostas com campos digitaveis. A respostas sdo dos tipos texto curto livre (short
free text) e lista rddio. Com a finalidade de facilitar a tabulacéo as questdes estdo codificadas.
Todas as respostas sdo obrigatorias e o questionédrio s6 pode ser submetido se estiver

totalmente respondido.

O tempo para preenchimento do questionario - AVALIACAO DO NIVEL DE
INTEGRACAO NA RELACAO COMPRADOR-FORNECEDOR, refinado apds o pré-teste,

é de aproximadamente 30 (trinta) minutos.

Ao inicio de cada sessdo o respondente recebe informacgdes sobre o objetivo da
pesquisa e ajuda para responder as perguntas.

AVALIAGAO DO NIVEL DE INTEGRAGAO NA
RELACAO COMPRADOR-FORNECEDOR

0 objetivo deste survey & obter informacgdes sobre o= niveis de integracgdo de estratégias, de
processos e de capacidades, entre trés empresas que formam uma cadeia de suprimentos
imediata (4}, todas localizadas no Brasil. 580 elas: {1) uma montadora de automaveis e (2) 0
seu fornecedor de servigos de transporte rodoviario de cargas (terceirizado, que ftransporta os
produtos acabados da sua empresa para a montadora de automdwveis) e {(3) a sua empresa que
& a fabricante de autopecas para automowveis.

Ds niveis de integragdo de estratégias, de processos e de capacidades foram elaborados a
partir da revisdo na literatura de temas relacionados 3 evolugdo conceitual da logistica e de
gestdo de cadeias de suprimentos.

Cada questionario dewverd corresponder ao relacionamento entre as trés empresas citadas
anteriormente, que doravante, chamaremos de cadeia de suprimentos imediata. Caso a sua
empresa fornega para mais de uma montadora de automoveis, entdo vocé podera responder
mais de um questionaria,

Este questionario é controlado, Yocé precisa de um codigo valido para participar.

If you hawve been issued a token, please enter it in the box below and click continue,

Codigo (Token)

Continuar

Figura 14 - Primeira tela do questionario refinado

Fonte: Programa Lime Survey Produtrénica - PUCPR
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7

A ajuda é constituida de textos contendo referencial tedrico sobre o tema das
perguntas dos grupos 1,2,3,4 e 5, citados anteriormente. A figura 15, a seguir, apresenta a tela
de ajuda do grupo 3 — ESTRATEGIAS.

Grupo 3 - ESTRATEGIA

"Estratégia é a arte de planejar agées que inibam a agdo da concorréncia na defesa ou conquista de posi¢do no
mercado". (KOTLER,2001).

Para responder as questdes relativas ao nivel de integracdo de estratégias, a seguir apresentamos o significado de
cada um dos cinco niveis de integracao.

Nivel 1 - Integracdo intraoperacional - A integracdo da estratégia ocorre dentro de uma operagdo de um dos
departamentos de uma empresa. A estratégia € desenvolvida, disseminada e coordenada para integrar uma das
operagdes logisticas (de suprimentos, de apoio a producéo, e ou de distribuicdo ao mercado), do departamento de
logistica de uma empresa.

Nivel 2 - Integragao Intradepartamental - A integracéo da estratégia ocorre dentro de um dos departamentos de uma
empresa. A estratégia € desenvolvida, disseminada e coordenada entre todas as operagdes logisticas (de suprimentos,
de apoio a producéo e de distribuicdo ao mercado), dentro departamento de logistica de uma empresa.

Nivel 3 - Integragdo interdepartamental dentro da empresa - A integracdo da estratégia ocorre entre todos os
departamentos, dentro de umaempresa. A estratégia é desenvolvida, disseminada e coordenada entre todos
os departamentos de uma empresa, como por exemplo, entre os departamentos de Logistica, Marketing, Producao,
Financas e outros, visando atender interesses individuais e tentar maximizar os lucros da prépria empresa,
independentemente das demais empresas que fazem parte da cadeia de suprimentos imediata (4).

Nivel 4 - Integracdo interdepartamental entre empresas - A integracéo da estratégia ocorre entre departamentos de

empresas que fazem parte de uma cadeia de suprimentos imediata (4). A estratégia € coordenada em parceria com
fornecedor de servico de transporte (2) e a montadora de automdveis (1), visando a integragdo operacional de
processos de negocios chave. Cada empresa coordena seus departamentos individuais e se concentra na otimizagdo
de seu desempenho para tentar maximizar o excedente da cadeia de suprimentos imediata (4).

Nivel 5 - Integracdo estratégica entre empresas - A integragdo da estratégia ocorre entre as empresas que fazem
parte de uma cadeia de suprimentos imediata (4). As estratégias sao desenvolvidas, disseminadas e coordenadas em
parceria entre uma empresa fabricante de autopecas (3) com o seu fornecedor de servico de transporte (2) e a
montadora de automoéveis (1), como se fosse uma empresa Unica. Visando a integragdo estratégica da cadeia de
suprimentos imediata (4), conhecimento, cooperagdo, confianga mutua, sistemas e ferramentas de comunicacdo sao
compartilhados para garantir que, juntas, estas empresas possam atender o conjunto de necessidades que o
consumidor pretende satisfazer. Riscos e lucros também sdo compartilhados e distribuidos com equidade entre
as empresas que fazem parte da cadeia de suprimentos imediata (4).

Ajuda:

(1) Montadora de automoveis: para efeitos desta pesquisa, € o cliente da empresa fabricante de autopecas para
automoveis.

(2) Fornecedor de servico de transporte: para efeitos desta pesquisa, € o fornecedor de servicos de transporte
rodoviario de cargas, terceirizado, que transporta os produtos acabados da empresa fabricante de autopecas para a
montadora de automoveis.

(3) Fabricante de autopecas: para efeitos desta pesquisa, € a empresa que fornece pegas e componentes para a sua
cliente, a empresa montadora de automdveis.

(4) Cadeia de suprimentos imediata: para efeitos desta pesquisa, € uma estrutura que abrange trés empresas que se
inter-relacionam. Sao elas: (1) uma montadora de automoéveis e (2) o seu fornecedor de servicos de transporte
rodoviario de cargas (terceirizado, que transporta os produtos acabados da sua empresa para a montadora) e (3) a sua
empresa que € a fabricante de autopegas para automoveis.

Figura 15 - Ajuda para questdes do grupo 3 — estratégias

Fonte: Questionario Avaliacdo do Nivel de Integracdo na Relagdo Comprador-Fornecedor
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3.3.5 Meétodo de coleta de dados

O método de coleta de dados utilizado neste trabalho de pesquisa € o interativo. De
acordo com Samara e Barros (2002), neste método hé a interagdo entre o respondente e um
computador que pode estar em diversos locais (em casa, ha empresa etc.) que conectado via
internet responde um questionario que foi desenvolvido em algum programa. As respostas sao
armazenadas em um banco de dados e posteriormente serdo processadas utilizando-se técnica

estatistica para analise e validagdo da pesquisa.

O questionario foi elaborado no LIME SURVEY, programa desenvolvido para
auxiliar a realizacdo de surveys eletronicos, que estd instalado no portal do grupo
Produtronica da PUCPR — Pontificia Universidade Catdlica do Parana e é administrado pelo
autor desta pesquisa.

Ao receber o convite para participar da pesquisa 0 respondente recebe o endereco

(URL): http://surveys.produtronica.pucpr.br//index.php?sid=83518&lang=pt-BR e o cddigo

“Token” para acesso ao questionario, o qual é gerado pelo proprio programa LIME SURVEY.
Deste modo o0s registros de acesso e respostas dos participantes do survey ficam registradas

no sistema através do seu endereco de IP.

3.4 TEORIA DE TESTE PARA SURVEY

De acordo com Forza (2002), além de ser construido com base nas intencbes da
pesquisa, 0 instrumento de coleta de dados deverd ser avaliado observando-se 0s passos

contidos na teoria de teste para survey que é apresentada na figura 16 a seguir:


http://surveys.produtronica.pucpr.br/index.php?sid=83518&lang=pt-BR

Tiagacfio com o Nivel Teorico
- Tentencas -= defini¢c& es operaciconais
= Proposiciio -= hipdteses
= Fronteiras -= unidade de analise e populagio

{

Desenho/FProjeto
« Considerar restrigfes macra.
= BEspecificar necessidades de informacio
= Definir a amostra destinc.
= Selecionar o método de coleta de dados.
= Desenvolver instrumentos de medig 8o,

Teste Filoto
= Testar procedimentos administrative s do surves

dados incompreensivel e filtrorflimpeza dos dados.
= Avraliar a qualidade da medigiio de forma exploratdria.

= Testar procedimentos para manuseio de dados n3c-respondido,

!

Coleta de INados para a Teoria de Teste
= A dmianistrar o Sereans
= MManusear dados perdidos e nico-respondides
« Entrada e limpeza dos dados
- Avraliar a mediciio dos dados.

Analise dos Diados
= Analise prelitminar dos dades
= Testar as hipSteses

Geraciio de Relatorios
= Dlesenhar implicagfes tedricas
= Prowver informacéic para replicakilidade

Figura 16 - Processo de teste para Survey

Fonte: FORZA, 2002.

3.5 METODOLOGIA ESTATISTICA

70

Nesta secdo e apresentada a metodologia estatistica aplica ao presente estudo. S&o

elas: Escala de medidas de variaveis, reespecificacdo de varidveis, tabelas cruzadas, analise da

correlacdo e analise de agrupamentos (cluster).

3.5.1 Escala de medidas das variaveis

Conforme Hair (2005), “variavel Categorica & a variavel que usa valores que servem

como rotulo ou meio de identificacdo”. Também chamada de variavel ndo-métrica, nominal,

binaria, qualitativa ou taxonémica.

As medidas ndo-métricas podem ser feitas com uma escala nominal ou ordinal. No

caso do presente estudo ela sera ordinal, onde estara sendo ordenada com escalas ordinais em

relacdo a quantia do atributo possuida. Toda subclasse pode ser comparada com outra em
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termos de uma relacdo da forma “maior que” ou “menos que”. Os nimeros utilizados na

escala ordinal, ndo séo quantitativos, pois indicam posic¢des relativas em uma série ordenada.

3.5.1.1 Variéveis do estudo

As variaveis do presente estudo sdo as seguintes:

o NuUmero de Empregados na Planta;

o Faturamento Anual da Planta;

o Tamanho da Planta da Empresa;

o Propriedade dos Veiculos;

o Operacao de transporte;

o Integracdo da Tecnologia de Informagéo;

o Integracdo Estratégia Competitiva;

o Integracdo Estratégia da Cadeia de Suprimentos;

o Integracdo da Estratégia de Marketing e Vendas;

o Integracdo da Estratégia de Desenvolvimento de Novos Produtos;
o Integracdo da Estratégia de Nivel de Servicos;

o Nivel Estratégia;

o Processo de Planejamento e Gerenciamento Logistico;
o Processo de Apoio a Produgéo;

o Processo de Suprimentos;

o Processo de Distribuicdo ao Mercado;

o Nivel Processos;

o Capacidade de Pessoal,

o Capacidade Instalacdes;

o Capacidade da Tecnologia da Informagéo;

o Capacidade de Transporte;
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o Capacidade de Estoques;
o Capacidade Processamento de Pedidos;
o Capacidade de Armazenamento;
o Nivel de Capacidade;

o Nivel Geral.

3.5.2 Reespecificacdo de variaveis

Conforme Malhotra (2006), a reespecificacdo de variaveis ¢ “a transformacdo de
dados para criar ou modificar variaveis existentes, de modo que se tornem mais consistentes

com os objetivos do estudo”.

Para o presente estudo as seguintes variaveis foram criadas: Nivel de Estratégia, Nivel
de Processos, Nivel de Capacidade e Nivel Geral.

3.5.2.1 Passos para a criacao

A seguir sdo apresentados os 4 (quatro) passos que foram seguidos para a criacdo de

medidas para medicdo de niveis de maturidade do relacionamento.

1° Passo: para atribuicdo de cada nivel da empresa, em relacdo aos Niveis
Estratégias, Processos e Capacidades, soma-se 0s pontos obtidos nas questdes do
grupo e divide-se o resultado da soma pelo total de pontos que pode ser obtido com a
soma de todas as questdes do grupo, cuja pontuacdo maxima para cada questdo do
grupo € igual a 5 (cinco).

(soma dos pontos obtidos nas questdes do grupo)

Total considerando todas as questdes com a pontuagdo maxima

A figura 17 a seguir, exemplifica a aplica¢do da forma de medicgéo para atribuigéo de

Niveis de Estratégias, de Processos e de Capacidades.
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Quesiiies - Grupo Estraiégias Respostas | Ponios ohtidos |Pombuacio mixima Resuliado
Competitiva Hivel 2 2 ]
Cadeia de Supritnentos Mivel 3 3 3 Mivel
Marketing & Vendas Hivel 4 4 3 Estratégias
Desenvolvirmento de Howvos Servigos Mivel 2 2 5] (NE)
Hivel de Bervico Niwvel 3 3 5]
Total 14 25 (14 / 25F 56040
Questies - Grupo Processos Respostas | Pontes obtides |Pontuacio mixima Resultado
Planejamento ¢ gerenciamento logistico Mivel 3 3 5]
Chtencio de fontes de suprimentos Mivel 3 3 ] Mivel
Anoio 4 Producio Wiwvel 4 4 3 Processos (NF)
Distribuicdo ao Mercado Hivel 3 3 3
Total 13 20 (13 /20 65%0
Questies - Grupoe Capacidades Respostas | Pontes obtides |Pontuacio mixima Resultado
Die Pessoal Nivel 2 2 5]
De Transpotte Mivel 3 3 5]
Die Tecnologia da Informag o Hivel 4 4 5] Nivel
Die Estooque Hivel 2 2 3 Capacidades
De Proceszamento de Pedido Niwel 3 3 5] MC)
De Instalactes para Operactes Hivel 4 4 3
Die &Armazenagetn HMivel 4 4 b
Total 22 35 (22/35F 63%

Figura 17 - Atribuicdo de niveis (estratégias, processos e capacidades)

Fonte: O autor

2° Passo: para atribuicdo do Nivel Geral de Maturidade da empresa, soma-se 0S

pontos obtidos nas questdes dos grupos (Nivel de Estratégia + Nivel de Processos +

Nivel de Capacidades) e dividi-se o resultado da soma pelo total de pontos que pode

ser obtido com a soma de todas as questdes de todos 0s grupos com a

maxima.

(soma dos pontos obtidos nas questdes dos grupos)

pontuacédo

Total considerando todas as questdes de todos 0s grupos com pontuagdo maxima

A figura 18 a seguir exemplifica a aplicacdo da forma de medicéo para atribuigédo de

nivel geral de maturidade da empresa.



Medicio - Nivel Geral de Maturidade da enpresa
Grupo Total Questies | Pontos obtidos |Pontuacio mixima| Resuliado
Mivel Estratémias 5 12 25 5600
Hivel Processos 4 14 20 65%0
Hivel Capacidades 7 20 35 63%0
Total 16 46 80 (49 /B0y 61 %0

Figura 18 - Atribuicdo do nivel geral de maturidade da empresa

Fonte: O autor

3° Passo: para atribuicdo do Nivel das Empresas no Parana, somam-se 0S pontos
obtidos nas questdes dos grupos (Nivel de Estratégias + Nivel de Processos + Nivel de
Capacidades) de todas as empresas e divide-se 0 resultado da soma pelo total de
pontos que pode ser obtido com a soma de todas as questdes de todos os grupos de

todas as empresas com a pontua¢do maxima.

(soma dos pontos obtidos nas questdes dos grupos de todas as empresas)

Total todas as questdes de todos os grupos de todas as empresas com pontua¢do maxima

A figura 19 a seguir, exemplifica a aplicacdo da forma de medicéo para atribuicéo de
nivel de maturidade de empresas no Parana, considerando que 20 empresas submeteram e

tiveram seus questionarios validados.

Medicio - Nivel de empresas no Parani (amosira com 20 empresas)
Grupo Total Questies | Pontos obtidos | Poniuwacio mixdma Resultado
MNivel Estratémias 100 240 500
Nivel Proce sis 0 20 400 Nivel Geral (Estratégia +
- Proce + Capacidades)
HMivel Capacidades 140 400 700
Total 320 920 1600 58%0

Figura 19 - Atribuicdo de nivel das empresas no Parand

Fonte: O autor

4° Passo: para classificagcdo dos niveis de maturidade foram considerados os 5 (cinco)
niveis que correspondem aos niveis de maturidade do relacionamento entre membros

de uma CS, cujas faixas em percentual sdo apresentadas a seguir:
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-de 0 a 20% é classificada como sendo de nivel 1, que corresponde a integracao

intraoperacional;

-de 21 a 40% é classificada como sendo de nivel 2, que corresponde a integracao
intradepartamental;

-de 41 a 60% ¢ classificada como sendo de nivel 3, que corresponde a integracao
interdepartamental dentro da empresa;

-de 61 a 80% é classificada como sendo de nivel 4, que corresponde a integracao
interdepartamental entre empresas;

- de 81 a 100% ¢ classificada como sendo de nivel 5, que corresponde a integracao

estratégica entre empresas.

Como exemplo, aplicando-se a classificacdo de niveis de maturidade ao resultado
obtido na figura 19 — Atribuicdo de niveis das empresas no Parana - cujo resultado do Nivel
Geral € igual a 58% (cinglienta e oito por cento), constata-se que as empresas no Parana
encontram-se no nivel 3 de maturidade do relacionamento, nivel que corresponde a integracdo

interdepartamental dentro da empresa.

3.5.3 Tabelas cruzadas
Segundo Malhotra (2006), tabulagdo cruzada é “técnica estatistica que descreve uma
ou mais varidveis simultaneamente e origina tabelas que refletem a distribuicdo conjunta de

duas ou mais variaveis com um nimero limitado de categorias ou valores distintos”.

No caso do presente estudo, para a formacdo das tabelas cruzadas selecionar-se-a
questdes dos grupos 1 - Perfil - Da Empresa e do respondente, e 2 - Cadeia de Suprimentos
Imediata, e cruzar-se-& com o0s Niveis: Estratégia, Processos, Capacidade e Geral de
Maturidade.

3.5.4 Relagdo entre variaveis - Coeficiente de Correlagdo Linear de Pearson

Conforme Barbetta (2009), o coeficiente de correlagdo linear de Pearson descreve a
correlacdo linear dos dados de duas varidveis aleatdrias. O conceito de correlagéo refere-se a
uma associacdo numeérica entre duas variaveis, ndo implicando necessariamente, relacdo de

causa e efeito. A analise de dados para verificar correlagdes é feita em termos exploratorios. A
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verificagdo de uma correlagdo serve como elemento auxiliar na anélise do problema em

estudo.

Duas variaveis (X e Y) estdo positivamente correlacionadas quando caminham num
mesmo sentido (quando os elementos de X tém valores pequenos, Y também tem valores
pequenos). Estdo negativamente correlacionadas quando caminham em sentidos opostos. E

importante lembrar que correlacdo ndo depende da escala de valores
3.5.4.1 Anélise da correlacao

Os indices de correlacdo estdo apresentados a seguir:

o Forte: entre0,8¢e 1,0;
o Moderado: entre 0,6 € 0,8;
o Fraco:entre0,4e0,6;¢e

o Nulo: abaixo de 0,4.

3.5.4.2 Teste de Hipdteses para a Correlagdo:

Ho: As variaveis X e Y ndo sao correlacionadas.

Hi: As variaveis X e Y sdo correlacionadas.

3.5.4.3 Estatistica do Teste (Bilateral)

Distribuicdo de referéncia t de Student com (n - 2) graus de liberdade t =r x (n-2) / 1-r?

Rejeita- se Hp em favor de Hs, ou seja, para todos os indices de correlacdo as variaveis Y e X

séo correlacionadas quando:
(*) A correlacéo é significativa ao nivel de 5% - 95% significativa confiabilidade 95%

(**) A correlacdo é significativa ao nivel de 1% -99% significativa confiabilidade 995%

Para andlise da correlacdo no presente estudo considerar-se-a apenas as correlagdes
com significancia estatistica e com nivel de relacdo moderada e forte (0,6 a 1,0) ao nivel de
significancia de até 5%. As correlagbes gerais estdo no Apéndice A — MATRIZ DE
CORRELACAO, processadas através do Software SPSS.
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3.5.5 Analise de agrupamento (Cluster)

Utilizando os conceitos de Hair (2005) e Malhotra (2006), temos que a analise de
agrupamentos é o nome para um grupo de técnicas multivariadas cuja finalidade priméria é
agregar objetos com base nas caracteristicas que eles possuem. O valor priméario da anélise de

agrupamento repousa na classificacdo de dados.

Ela classifica objetos de modo que cada objeto (aqui se trata de avaliacdo do nivel de
maturidade de empresas para identificacdo de estratégias) seja muito semelhante aos outros no
agrupamento em relacdo a um critério de selecdo predeterminado. Esses agrupamentos
deverdo exibir elevada homogeneidade interna (dentro) e elevada heterogeneidade externa
(entre agrupamentos). Os objetos dentro do agrupamento, numa classificagdo bem sucedida
deverdo estar proximos e os diferentes distantes.

E a Unica técnica multivariada, exploratoria, que ndo estima a variavel estatistica
empiricamente, usa a variavel estatistica especificada pelo pesquisador. Pode ser caracterizada
como descritiva, sem base-inferencial, ndo tendo base estatistica para esbocar inferéncias

sobre uma populacgéo, portanto, ndo tem influéncia o tamanho da amostra.

A variavel estatistica de agrupamento “¢ o conjunto de varidveis que representam as
caracteristicas usadas” determinando o “carater” dos objetos. A solucdo de agrupamentos ¢

totalmente dependente das variaveis usadas como base para a medida de similaridade.

A Anélise de Agrupamento se assemelha a Analise Fatorial (AF), porém com a
diferenca de que a AF agrega objetos e a analise de agrupamento agrega varidveis podendo
ainda ser utilizadas em pequenas amostras. No caso do presente estudo justifica-se o uso da

Anélise de Agrupamento para a identificacdo das aglomeragdes das variaveis.

A analise ira classificar os niveis de maturidade (Estratégia, Processos, Capacidade e
Geral) em relacdo ao perfil e caracteristicas das empresas.
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A seguir estdo relacionadas tecnicas estatisticas utilizadas para andlise do

agrupamento:

a) esquema de aglomeracéao: fornece informacées sobre 0s objetos ou casos a serem
combinados em cada estagio de um procedimento hierarquico de aglomeragé&o;

b) aglomeracdo Hierarquica: O objetivo deste algoritmo é juntar objetos (dados
observados) em sucessivos clusters cada vez maiores, usando medidas de
similaridade ou distancia, e o resultado pode ser apresentado em uma arvore
hierarquica. O processo se inicia com cada objeto constituindo uma classe, e que
em pequenos passos, o limite para o critério de agrupamento vai sendo diminuido,

de forma a que dois ou mais objetos possam ser membros do mesmo cluster;

c) dendograma: Grafico em arvore é um dispositivo gréfico que apresenta 0s
resultados da aglomeracdo. As linhas verticais representam o0s agrupamentos
unidos. A posicdo da reta na escala indica as distancias as quais 0s agrupamentos

foram unidos;

d) distancias entre Centros de Clusters:Indicam o grau de separagdo dos pares
individuais de Clusters Os Clusters que se apresentam muito separados s&o

distintos e, por conseguinte, desejaveis;

e) Medidas Correlacionais: Representam similaridades pela correspondéncia de
padrdes ao longo das caracteristicas. Uma medida correlacional ndo olha a

magnitude e sim os padrdes dos valores;

f) Método Ward: Este método de agrupamento de dados forma grupos de maneira a
atingir sempre 0 menor erro interno entre os vetores que compde cada grupo € o
vetor médio do grupo. Isto equivale a buscar o minimo desvio padrdo entre os
dados de cada grupo. Este método utiliza andlise de variancia para avaliar as

distancias entre clusters. Algumas caracteristicas desse método sao:

- apresenta bons resultados tanto para distancias euclidianas quanto para outras

distancias;

- pode apresentar resultados insatisfatorios quando o numero de elementos em cada

grupo é praticamente igual;
- tem tendéncia a combinar grupos com poucos de elementos;

- sensivel & presenca de outliers.
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4. PROPOSICAO DE MODELO PARA MEDIR NIVEIS DE MATURIDADE

Este capitulo descreve o modelo proposto para medigdo de niveis de maturidade o
“prisma do desempenho ampliado”. O modelo proposto é uma estrutura desenvolvida a partir
da combinacdo de dois modelos de sistemas de medi¢do do desempenho. Sdo eles: o prisma
do desempenho, que serve para medir o desempenho organizacional e o SCOR, que é um
modelo que serve de referéncia para medir o desempenho de cadeias de suprimentos.

4.1 O PRISMA DO DESEMPENHO AMPLIADO

No prisma do desempenho ampliado, as medidas gerais, dos trés mecanismos de
facilitacdo, estratégias, processos e capacidades, foram extraidas da revisdo na literatura de
temas relacionados a evolucdo conceitual da logistica e do relacionamento comprador-

fornecedor.

Processos

Satisfacio dos
Envelvidos

Estrateg:ias Proceséos Capacidades

> Investidores

> Clientes e
Intermediarios

= Funcionarios

> Reguladores e i
Comunidades i
> Fornecedores Capacidades

® Competitiva ®Planejamento e ®Pessoal
Estratégias ® Cadeia de Suprimentos Gerenciamento Logistico ° Tecnologia da Informagio
® Marketing e Vendas ® Suprimento ® Transporte
Contribuigio ? Desenvolvimento de ° Apoio a Produgio ° Estoque
dus Envolvidos Noveos Produtos °® Distribui¢do a0 Mercado  ° Processamento de Pedido
® Nivel de Servigo ® Instalagdes para Operagdes
® Armazenagem

Figura 20 - As cinco faces do prisma do desempenho ampliado

Fonte: Adaptado de Neely et. al., 2000

As cinco faces do prisma do desempenho ampliado podem ser descritas como segue:

A face 1 (superior) é chamada de “satisfacdo dos envolvidos”. Para os propésitos

desta pesquisa, 0s envolvidos sdo todos os publicos envolvidos com as organizagoes.
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Séo eles: clientes, fornecedores, colaborados, acionistas a sociedade e querem ter as

suas necessidades satisfeitas.

A face 2 (lateral) é chamada de “estratégias”. Segundo Kotler (2001), estratégia é a
arte de planejar agdes que inibam a agdo da concorréncia na defesa ou conquista de
posicao no mercado. Para compor o mecanismo de facilitagdo “estratégias”, da

revisdo na literatura foram selecionadas as seguintes medidas gerais estratégicas:

- competitiva;
- de cadeia de suprimentos;
- de marketing e vendas; e

- de nivel de servico,

A face 3 (lateral) ¢ chamada de “processos”. De acordo com Corréa e Caon (2002),
"processo refere-se aos procedimentos que a organizacdo opta por adotar que
identifiguem, com base em todos os grupos de interesse influentes (acionistas,
representados pelos niveis superiores de gestdo estratégica, clientes, concorrentes,
governo, ongs, competéncias internas da propria operacdo e outras), quais sdo as
prioridades de acdo estratégica para obtencdo do conjunto de caracteristicas de

desempenho necessario a organizacao para que atinja seus objetivos".

Para Davenport (1990), um processo de negdcio ¢ “um conjunto de atividades
logicamente relacionadas, realizadas para conseguir um resultado definido do
negocio”. Pressman (2006) comenta que no processo de negdcio, equipamento,
pessoal, recursos materiais e procedimentos de negdcios sdo combinados para produzir

um resultado especificado.

Exemplos de processos de negocio incluem projetar um produto novo, adquirir
servigos e suprimentos, contratar um novo empregado e pagar fornecedores. Cada um
demanda um conjunto de atividades e cada um se apoia em recursos diferentes no

negaocio.

Para 0 mecanismo de facilitagdo “processos”, da revisdo na literatura foram
selecionados para compor as medidas gerais processos 0S Processos que estdo

contemplados no modelo SCOR, que s&o 0s seguintes:
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- processo de planejamento e gerenciamento logistico;
- processo de abastecer;
- processo de fazer; e

- processo de entregar.

Ester processos correspondem as medidas do SCOR de nivel 1 e devem ser colocados
em funcionamento da forma a permitir que as estratégias de cadeia de suprimentos

possam ser alcangadas.

A face 4 (lateral) é chamada “capacidades”. As capacidades sdo definidas como a
combinacdo de pessoal, praticas, tecnologia e infra-estrutura que, juntos possibilitam a
execucao dos processos de negdcios da organizacdo. As capacidades sdo representadas
pela habilidade que a empresa tem de organizar os recursos que foram integrados

propositadamente para alcancar uma condicdo final desejada.

Para o mecanismo de facilitagdo “capacidades”, da revisdo na literatura foram
selecionadas as seguintes medidas gerais capacidades:

- de pessoal;

- de tecnologia da informacdo;

- de transporte;

- de estoque;

- de processamento de pedido;

- de instalacGes para as operacgdes; e

- de armazenagem.

A geracdo destas capacidades, tanto internamente (cadeia interna da empresa) quanto
externamente (na cadeia de suprimentos imediata®) possibilita que os processos sejam
colocados em funcionamento para permitir que as estratégias da cadeia de suprimentos

sejam alcangadas.

! Para efeitos deste trabalho a cadeia de suprimentos imediata é composta pela empresa fabricante de pegas e
componentes para automoveis, o fornecedor é fornecedor de servigo de transporte rodoviario de cargas que
opera na logistica de distribuicdo e o cliente é a montadora de automoveis.
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A face 5 (base) ¢ chamada de “contribui¢do dos envolvidos”. O relacionamento de
uma organizacdo, com os envolvidos, ndo se limita a satisfazé-los (Face 1). Os
envolvidos também devem contribuir com a organizacdo. Assim, segundo Bititci
(2005) uma cadeia de empresas que se comportam essencialmente como uma Unica
empresa pode ganhar vantagem competitiva e maximizar o desempenho total da

cadeia de suprimentos.
4.2 PASSOS PARA O DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO CONCEITUAL

Segundo Dubin (1978); Sekaran (1992); Wacker (1998, apud Souza Junior, 2006) 0s

passos que precedem um modelo conceitual consistem em determinar os seguintes pontos:

a) construtos: consistem na clara identificacdo, rotulacdo e defini¢cbes para todas as
sentencas de pesquisa (conceitos tedricos envolvidos, ou variaveis) relevantes para o

problema;

b) proposigéo: apresentacdo e discussdo do papel das sentengas/conceitos envolvidos
(se é independente, dependente, interveniente, moderacdo) e a importancia da ligacao
entre eles. E a indicacdo da natureza e direcdo do relacionamento (especialmente se de

descobertas anteriores);

c) explicacdo: uma clara explicacdo do que o pesquisador pretende observar neste

relacionamento e, eventualmente, na ligacdo destas com outras teorias;

d) condicBes de fronteiras: a definicdo de condi¢Bes sob as quais 0 pesquisador pode
assegurar que esta relacdo ocorra. Inclui a identificacdo do nivel de referéncia dos

conceitos envolvidos, e as sentengas de relacionamentos definidas.

4.3 MODELO CONCEITUAL PARA MEDICAO DO NIVEL DE MATURIDADE DO
RELACIONAMENTO

O modelo conceitual desenvolver-se-4 a partir de conceitos extraidos da revisao
bibliografica sobre sistemas de medi¢cdo do desempenho, evolucdo conceitual da logistica e do

relacionamento comprador-fornecedor.
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4.3.1 Medidas gerais estratégias

O referencial tedrico, selecionado para cada uma das medidas gerais de estratégias,

que compdem o prisma do desempenho ampliado, é apresentado a seguir:

o Estratégia Competitiva: A estratégia competitiva de uma empresa define o
conjunto de necessidades do consumidor que ela pretende satisfazer por meio de
seus produtos e servicos. Ela é baseada nas prioridades do cliente: custo, entrega
ou tempo de resposta, variedade e qualidade (CHOPRA e MEINDL, 2003).

o Estratégia de Cadeia de Suprimentos: “Uma estratégia de cadeia de
suprimentos determina a natureza da obtencdo de matérias-primas, o transporte de
materiais de e para a empresa, a fabricacdo do produto ou a operagéo para prover
0 servico e a distribuicdo do produto ao consumidor, juntamente com eventuais
servigos posteriores. Pela perspectiva da cadeia de valor, a estratégia de cadeia de
suprimentos especifica o que operagdes, distribuicdo e servigo deverdo tentar fazer
particularmente bem. Somado a isso, m cada empresa, as estratégias serdo
delineada para financas, contabilidade, tecnologia da informacdo e recursos
humanos” (CHOPRA E MEINDL, 2003).

o Estratégia de Marketing e Vendas: “Uma estratégia de marketing e vendas
especifica como mercado serd segmentado e como o produto sera

posicionado, divulgado e que prego tera” (KOTLER, 2001).

o Estratégia de Desenvolvimento de Novos Produtos: “Uma Estratégia de
desenvolvimento de novos produtos especifica o portfélio dos novos produtos
gue uma empresa vai tentar desenvolver. Determina também se o trabalho de
desenvolvimento serd realizado internamente ou com servigos terceirizados”
(CHOPRA e MEINDL, 2003).

o Estratégia de Nivel de Servi¢o: “Em programas basicos de servigo ao cliente,
foco esta, comumente, nos aspectos operacionais de logistica, garantindo que a

organizacdo seja capaz de oferecer os sete direitos certos de seus clientes: a



84

qualidade certa do produto certo, no tempo certo, no lugar certo, na condigédo
certa, no preco certo, com a informacéo certa. E claro que um excelente servico
ao cliente agrega valor ao longo da cadeia de suprimentos. A preocupacao
fundamental no desenvolvimento da estratégia de servigo é: o custo associado ao
cumprimento de um especifico desempenho de servico representa um bom
investimento? E necesséaria uma analise cuidadosa sobre desempenho
competitivo e sensibilidade o cliente aos atributos do servigo para se formular
uma estratégia basica de servico. Os atributos fundamentais do servico basico ao
cliente s&o identificados como sendo disponibilidade, desempenho operacional e
confiabilidade do servico™ (BOWERSOX et. al., 2006).

4.3.2. Medidas gerais processos

O referencial tedrico, selecionado para cada uma das medidas gerais “processos”, que

compdem o prisma do desempenho ampliado, é apresentado a seguir:

o Processo de Planejamento e Gerenciamento Logistico: Uma vez que a
empresa cria uma previsao, ela precisa de um plano de agdo sobre o que foi
previsto. O Planejamento agregado transforma as previsdes em planos de acao
para satisfazer a demanda projetada. Uma decisdo-chave que dever ser tomada
pelos gerentes € a de como utilizar o planejamento agregado, tanto no estagio da
geréncia da cadeia de suprimentos, como por toda a cadeia. O planejamento
agregado torna-se uma informacdo crucial a ser compartilhada dentro da cadeia
de suprimento e, em uma empresa, ela afeta significativamente a demanda para
seus fornecedores e o suprimento para seus clientes. As empresas devem
coordenar o gerenciamento de suprimento e demanda. Isso pode ser feito
selecionando-se planos agregados que maximizem os lucros (CHOPRA e
MEINDL, 2003).

o Processo de obtencdo de fontes de suprimentos (Abastecer): Refere-se as
atividades relacionadas a obtencdo de produtos e materiais de fornecedores
externos. Exige desempenho quanto planejamento de recursos, fonte de
fornecimento, negociacgéo, colocacdo de pedidos, transporte interno, recebimento

e inspecdo, armazenamento e manuseio, e garantia da qualidade. Inclui a



85

responsabilidade de se coordenar com os fornecedores em areas de programacao,
continuidade de fornecimento, cobertura de risco, especulacdo, bem como em

pesquisa para novas fontes ou programas (BOWERSOX et. al., 2006).

o Processo de Apoio a Producdo (Fazer): Atividades relacionadas ao
planejamento, programacdo e apoio as operagdes de producdo. Exige
planejamento da programacdo desempenho de estocagem de produtos em
processo, manuseio, transporte e classificacdo, sequénciamento e calculo de
tempo de fases de componentes. Inclui a responsabilidade de armazenar o
inventario nos locais de producdo e flexibilidade méaxima na coordenacdo da
postergacdo geografica e de montagem entre as operacGes de producdo e de
distribuicdo ao mercado (BOWERSOX et. al., 2006).

o Processo de Distribuicdo ao Mercado ( Entregar): O processo de atender o
mercado envolve as tarefas do dia-a-dia de gerenciar a demanda, pedidos,
armazém, transporte, instalaces e servicos para o funcionamento. Essas tarefas
séo estabelecidas entro de um sistema geral de gerenciamento de entregas, 0 que
inclui regras de pedidos e o gerenciamento de quantidades de entrega. Atividades
relacionadas a oferta de servigos ao cliente. Exige desempenhar o recebimento e
o0 processamento do pedido, inventérios de distribuicdo, estocagem e manuseio, e
transporte externo dentro da cadeia de suprimentos. Inclui a responsabilidade de
se combinar com o planejamento de marketing, em areas como precificacao,
apoio operacional, niveis de servigo ao cliente, padres de entrega, manuseio de
mercadorias retornadas e apoio ao ciclo de vida. O objetivo fundamental da
distribuicdo ao mercado é dar assisténcia a geracao de receitas o oferecer niveis
de servico ao cliente estrategicamente desejados ao custo total minimo
(BOWERSOX et. al., 2006).

4.3.3 Medidas gerais capacidades

O referencial tedrico selecionado para cada uma das medidas gerais “capacidades” que

compdem o prisma do desempenho ampliado € apresentado a seguir:
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Capacidade de Pessoal: “As funda¢des de muitas capacidades assentam-Se
sobre as habilidades e o conhecimento dos empregados da empresa e,
freqlientemente, sobre a sua pericia funcional. Portanto, nunca é demais ressaltar
o valor do capital humano no desenvolvimento e no uso das capacidades e, em
ultima andlise, nas competéncias essenciais" (HITT et. al., 2002). Atualmente, as
organizagOes estdo deixando de lado aspectos apenas quantitativos para focar e
enfatizar aspectos qualitativos e intangiveis do capital humano necessario para
conduzir a organizacdo ao sucesso em sua estratégia organizacional. 1Isso
significa a adocdo de modelos de gestdo de pessoas integrados e estrategicamente
orientados. Para tanto, devem funcionar como elemento de ligacdo entre as

politicas, estruturas, processos e praticas operacionais definidos pela organizacéo.

o Capacidade de Tecnologia da Informacao: Os gerentes devem decidir sobre
quais as tecnologias que eles vao adotar e como pretendem integra-las em suas
empresas e com seus parceiros. As conseqiéncias dessas decisbes estdo se
tornando cada vez mais importantes conforme as capacidades dessas tecnologias
se ampliam. Algumas dessas tecnologias incluem: O EDI — (Eletronic Data
Interchange) — Intercimbio Eletronico de Dados; A Internet; Os ERP’s
(Enterprise Resource Planning) — Planejamento dos Recursos da Empresa; O
software de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (CHOPRA e MEINDL,
2003).

Capacidade de Transporte: A escolha fundamental para o transporte se da
entre o custo do transporte de um determinado produto (eficiéncia) e a
velocidade com que o produto é transportado (responsividade). Os gestores tém
o compromisso de garantir que a estratégia de “transporte da empresa” suporte
sua estratégia competitiva. Devem projetar atividades funcionais que ajudem a
atingir esse objetivo. Historicamente, a "funcdo transporte™ nas empresas tem
sido avaliada com base nos limites em que pode reduzir os custos de transporte.
Essa abordagem leva a decisfes que reduzem os custos de transporte, mas que
prejudicam o nivel de responsividade oferecido aos clientes e podem elevar o
custo total da empresa. As empresas devem avaliar a “fun¢do transporte”
baseando-se em uma combinacgdo entre custo do transporte, outros custos como
estoques influenciados pelas decisdes de transporte e o nivel de responsividade
oferecido aos clientes (CHOPRA e MEINDL, 2003).
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Capacidade de Estoque: A escolha fundamental realizada pelos gerentes ao
tomarem decisdes relacionadas a estoque é entre responsividade e eficiéncia. O
aumento dos estoques, no geral, tornard a cadeia de suprimento mais responsiva
ao cliente. Essa escolha, porém, tem um prego, uma vez que o estoque adicional
reduz a eficiéncia. Consequentemente, um gerente de cadeia de suprimento pode
utilizar o estoque como um dos fatores-chave para atingir o nivel de
responsividade e de eficiéncia que a estratégia competitiva estabelecer como alvo
(CHOPRA e MEINDL, 2003).

Capacidade de Processamento de Pedido: As exigéncias do cliente sdo
transmitidas na forma de pedidos. O processamento desses pedidos envolve todos
0s aspectos do gerenciamento das necessidades dos clientes, desde o
recebimento inicial do pedido, entrega, faturamento e cobranga. As capacitagdes
logisticas de uma empresa s6 podem ser tdo boas quanto a sua competéncia no
processamento de pedidos (CHOPRA e MEINDL, 2003).

Capacidade de Instalacbes para as OperacOes: As instalagbes em sua
respectiva capacidade para desempenhar suas funcbes sdo um fator-chave de
desempenho da cadeia de suprimento em termos de responsividade e eficiéncia.
Por exemplo, as empresas podem obter economias de escala quando um produto
é fabricado e armazenado em apenas um local; essa centralizagdo aumenta e
eficiéncia. Porém, a reducdo de custos sacrifica a responsividade, pois muitos
dos clientes da empresa podem estar distantes da instalacdo fabril. O oposto
também procede. A localizacdo das instalagdes em locais proximos aos clientes
aumenta 0 numero de instalacdes necessarias e, consequentemente, reduz a
eficiéncia. No entanto, se o cliente exige responsividade e estd disposto a pagar
por esse recurso proporcionado por numerosas instalacdes, entdo essa decisdo
sobre as instalagdes corresponde aos objetivos da estratégia competitiva da
empresa. A escolha fundamental que deve ser feita pelos gerentes ao tomarem
decisbes sobre as instalacfes se da entre o custo da quantidade, da localizacao e
do tipo de instalacGes (eficiéncia) e o nivel de responsividade que essas
instalagOes oferecem aos clientes da empresa (CHOPRA e MEINDL, 2003).

Capacidade de Armazenagem: Quando efetivamente integrados nas operacgdes

logisticas, 0 armazenamento, 0 manuseio de materiais e a embalagem facilitam a
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velocidade e tranquilidade no fluxo total do produto dentro do sistema logistico
(BOWERSOX et. al., 2006).

4.4 DEFINICAO DOS NIVEIS DE MATURIDADE DE RELACIONAMENTO

Os niveis de maturidade do relacionamento entre membros de uma CS, selecionados
da revisdo da bibliografia, e que serdo utilizados para medir niveis de maturidade entre

membros de uma CS, séo 0s seguintes:

o Nivel 1 - Corresponde a integragéo intraoperacional

Neste nivel a integracdo da estratégia ocorre dentro de uma operacdo de um dos
departamentos de uma empresa. A estratégiaé desenvolvida, disseminada
e coordenada para integrar uma das operacdes logisticas (de suprimentos, de apoio a
producédo, e ou de distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica de uma
empresa (CHOPRA e MEINDL, 2003; MARTINS e ALT, 2004; BOWERSOX et.
al., 2006; SLACK et. al., 2008).

o Nivel 2 - Corresponde a integracgdo intradepartamental

Neste nivel integracdo das estratégias, dos processos e a geracdo das capacidades
ocorre dentro de um dos departamentos de uma empresa. Portanto, estratégias,
processos e a geracdo de capacidades sdo desenvolvidas, disseminadas e coordenada
entre todas as operacBes logisticas (de suprimentos, de apoio a producdo e
de distribuicdo ao mercado), dentro departamento de logistica de uma empresa

(CHOPRA e MEINDL, 2003; MARTINS e ALT, 2004; BOWERSOX et. al., 2006).

o Nivel 3 - Corresponde a integragdo interdepartamental dentro da empresa

Segundo Bititci et. al. (2005) “CS é uma cadeia de empresas individuais, clientes-
fornecedores, que operam-se como uma empresa individual que tenta maximizar seus

proprios objetivos, assim sub-otimizando o desempenho total da cadeia”. Portanto,
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neste nivel, as estratégias e 0s processos ndo estdo totalmente integrados
externamente e as capacidades também ndo sdo geradas com a participacdo de outras
organizacbes que fazem parte de uma cadeia de suprimentos. Visando atender
interesses individuais e tentar maximizar os lucros da prépria empresa, o nivel
maximo de integracdo de estratégias, de processos e da geracdo de capacidades
ocorre entre todos os departamentos, dentro de uma empresa (CHOPRA e MEINDL,
2003; MARTINS e ALT, 2004; BOWERSOX et. al., 2006; SLACK et. al., 2008).

Na evolugdo dos relacionamentos entre membros de uma cadeia de suprimentos, 0s
niveis 4 e 5 correspondem a dimenséo externa (entre membros de uma cadeia de suprimentos

imediata), cujas defini¢bes sdo apresentadas a seguir:

o Nivel 4 corresponde a Integracéo interdepartamental entre empresas

Segundo Pires (2004) a gestdo da cadeia de suprimentos € um modelo gerencial que busca
obter sinergias através da integracdo dos processos de negdcios chaves ao  longo da
cadeia de suprimentos, cujo objetivo principal é atender ao consumidor final e outros
stakeholders da forma mais eficaz e eficiente possivel, ou seja, com produtos e/ou
servicos de maior valor percebido pelo cliente final e obtido através do menor custo
possivel. Bititci et. al. (2005) comenta que quanto ha a gestdo da cadeia de suprimentos
cada empresa coordena seus departamentos individuais e se concentra na otimizacdo de
seu desempenho para tentar maximizar o excedente da cadeia de suprimentos. Diante
destas afirmac6es, definimos que no nivel 4 a integracdo de estratégias, de processos e a
geracdo de capacidades ocorrem entre departamentos de empresas que fazem parte de uma
cadeia de suprimentos. (CHOPRA e MEINDL, 2003; MARTINS e ALT, 2004,
BOWERSOX et. al., 2006; SLACK et. al., 2008).

o Nivel 5 - Corresponde a integracgdo estratégica entre empresas

Bititci et. al., (2005) definiu EA como uma cadeia de empresas, que se comportam
essencialmente como se fosse uma Unica empresa que tenta maximizar os objetivos
corporativos, assim otimizando o desempenho de cada empresa individual e
maximizando o resultado total da cadeia. Dentro deste contexto, lucros e riscos sao
divididos com equidade entre os participantes de uma cadeia de suprimentos.

Diante desta definicdo, optamos por defini-la como o nivel 5 de maturidade do
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relacionamento. Neste nivel, a integracdo de estratégias, de processos e a geracao de
capacidades, sdo desenvolvidas, disseminadas e coordenadas estrategicamente em
parceria entre 0s membros de uma cadeia de suprimentos (CHOPRA e MEINDL,
2003; MARTINS e ALT, 2004; BOWERSOX et. al., 2006; SLACK et. al., 2008).

Resumindo: Da revisdo bibliogréfica sobre evolugdo conceitual da logistica e do
relacionamento comprador-fornecedor, originou a evolucdo do relacionamento na CS,
sintetizada na figura 7 do presente trabalho. Nesta revisdo pode-se observar que o nivel 3
desta evolucdo corresponde a definicdo de CS formulada por Bititci et. al. (2005). O nivel 4
corresponde a definicdo de GCS formulada por Pires (2004) e o nivel 5 a definicdo de EA
formulada por Bititci et. al. (2005).

Os niveis de maturidade de relacionamento podem ser identificados através da
integracdo de estratégias, de processos e da geracdo de capacidades entre membros de uma
CS.

4.5 PERGUNTAS VERSUS ALTERNATIVAS DE RESPOSTAS

Levando-se em conta os objetivos do presente trabalho, em relacdo as medidas gerais
“estratégia” deve-se formular perguntas cujas alternativas de respostas correspondam aos

niveis em que estdo integradas as medidas estratégicas na empresa, como exemplo:

Pergunta: Em qual nivel esta integrada a estratégia ... na sua empresa? (Resposta Unica)

As alternativas de resposta devem corresponder aos niveis de maturidade do

relacionamento selecionados da literatura, como no exemplo apresentado a seguir:

- Nivel 1 - Integracdo intraoperacional;

- Nivel 2 - Integracéo intradepartamental;

- Nivel 3 - Integracdo interdepartamental dentro da empresa;
- Nivel 4 - Integracdo interdepartamental entre empresas;

- Nivel 5 - Integracdo estratégica entre empresas.
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Em relagdo as medidas gerais de “processos” também deve-se formular perguntas para
obter-se respostas que indiguem em quais hiveis estdo integrados 0s processos na empresa,

como por exemplo:

Pergunta : Em qual nivel esta integrado o processo ... na sua empresa? (Resposta Unica)

As alternativas de resposta devem corresponder aos niveis de maturidade do

relacionamento selecionados da literatura, como no exemplo apresentado a seguir.

- Nivel 1 - Integracdo intraoperacional;

- Nivel 2 - Integracdo intradepartamental;

- Nivel 3 - Integracéo interdepartamental dentro da empresa;
- Nivel 4 - Integracdo interdepartamental entre empresas;

- Nivel 5 - Integracéo estratégica entre empresas.

Em relacao as medidas gerais de “capacidades” deve-se formular perguntas para obter-
se respostas que indiqguem em quais niveis estdo sendo geradas as capacidades na empresa,

como por exemplo:

Pergunta: Em qual nivel € gerada a capacidade de ... na sua empresa? (Resposta Unica)

- Nivel 1 - Geracdo no nivel intraoperacional;

- Nivel 2 - Geracédo no nivel intradepartamental;

- Nivel 3 - Geracdo no nivel interdepartamental dentro da empresa;
- Nivel 4 - Geracdo no nivel interdepartamental entre empresas;

- Nivel 5 - Geracdo na integracdo estratégica entre empresas.

4.6 O MODELO TEORICO-CONCEITUAL

A tabela 4, apresentada a seguir, sintetiza um modelo tedrico conceitual que podera ser

utilizado na medicdo de niveis de maturidade do relacionamento, a qual, para efeitos deste
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estudo, chamar-se-4 de Matriz de Medicdo do Nivel de Maturidade do Relacionamento
(MNMR).



Tabela 4 - Matriz (MNMR)
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Matriz - Medi¢cdo do Nivel de Maturidade do
Relacionamento(MNMR)

Medida versus Nivel do Relacionamento

Nivel 1
Integragéo

intraoperacional

(0 a 20%)

Nivel 2
Integragéo
intradepartamental
(21 a 40%)

Nivel 3
Integragao
interdepartamental
dentro da empresa.
(41 a 60%)

Nivel 4
Integragao
interdepartamental
entre empresas.
(61 a 80%)

Nivel 5
Integragao
estratégica entre
empresas.
(81 a 100%)

Medida Geral

Propédsito da Medida Geral

Avaliacao da
Medida

Competitiva

Em qual nivel a medida esta integrada na sua empresa?

Cadeia de Suprimentos

Em qual nivel a medida esté integrada na sua empresa?

Estratégicas |Marketing e Vendas

Em qual nivel a medida esta integrada na sua empresa?

Desenvolvimento de Novos Produtos

Em qual nivel a medida esté integrada na sua empresa?

Nivel de Servigo

Em qual nivel a medida esta integrada na sua empresa?

Nivel Estratégias

Planejamento e Gerencianento Logistico

Em qual nivel este processo esté integrado na sua empresa?

Obtencao de fontes de suprimentos

Em qual nivel este processo esta integrado na sua empresa?

Processos — =
Apoio a Produgéao

Em qual nivel este processo esté integrado na sua empresa?

Distribuicdo ao mercado

Em qual nivel este processo esté integrado na sua empresa?

Nivel Processos

De Pessoal

Em qual nivel esta capacidade é gerada na sua empresa?

De Transporte

Em qual nivel esta capacidade é gerada na sua empresa?

De Tecnologia da Informacéo

Em qual nivel esta capacidade € gerada na sua empresa?

Capacidades |De Estoque

Em qual nivel esta capacidade é gerada na sua empresa?

De Processamento de pedido

Em qual nivel esta capacidade € gerada na sua empresa?

De Instala¢gBes para operagdes

Em qual nivel esta capacidade é gerada na sua empresa?

De Armazenagem

Em qual nivel esta capacidade € gerada na sua empresa?

Nivel Capacidades

Nivel Geral

Fonte: Adaptado de PINHEIRO DE LIMA, E; GOUVEA DA COSTA, S. E., 2004.
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5. PRE-TESTE E APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Neste capitulo descreve-se a aplicacdo do pre-teste do instrumento de pesquisa e sua
aplicacdo apos o refinamento com os resultados do pré-teste. Para a realizacdo do pré-teste
seguiu-se as recomendacgOes de Marconi e Lakatos (2007) e Forza (2002).

5.1 PRE-TESTE DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Ap0s a determinacdo da amostra do estudo, realiza-se o pre-teste do questionario para

ser aplicado em uma porcentagem da amostra.

De acordo com Marconi e Lakatos (2007) o pré-teste tem como uma das principais
funcles, testar o instrumento de coleta de dados. O pré-teste evidenciara ainda: ambiglidade
das questdes, existéncia de perguntas supérfluas, adequacdo ou ndo da ordem de apresentacao
das questbes, se sd0 muito morosas ou, ao contrario, necessitam ser complementadas etc.
Ainda em relacdo ao questionario, o pré-teste podera evidenciar se ele apresenta ou nao trés

elementos de suma importancia: fidedignidade, validade e operatividade.

Forza (2002) também sugere que se realize teste para survey e contempla o pré-teste

piloto.

O questionario utilizado no pré-teste, Apéndice B — Questionario: Pré-teste, deste
trabalho, totaliza 43 (quarenta e trés) perguntas divididas em 4 (quatro) grupos, assim

distribuidas:

- grupo 1 - Perfil da empresa do respondente, contém 2 8 (vinte e oito) perguntas;
- grupo 2 — Estratégias, contém 5 (cinco) perguntas;
- grupo 3 — Processos, contém 4 (quatro) perguntas; e

- grupo 4 — Capacidades, contém 6 (seis) perguntas.

O pré-teste foi aplicado em um grupo de 6 (seis) respondentes. Este grupo € composto
de universitarios, graduandos do curso de Administracdo de Empresas da FACSUL -
Faculdade de Campina Grande do Sul — PR, e do curso de Pds-graduacdo em Gestdo da

Producéo e Logistica da Pontificia Universidade Catdlica do Paranad. Todos os respondentes



95
sdo oriundos de empresas do setor automotivo. Na fase de aplicacdo do pré-teste o
guestionario ndo estava on-line. Os respondentes receberam o questionario em formulario
impresso. Estimava-se o tempo para preenchimento do questionario em aproximadamente 45

(quarenta e cinco) minutos.

A tabela 5 a seguir, apresenta uma lista de verificagdo desenvolvida a partir das

sugestBes de Marconi e Lakatos (2007) para pré-teste e teste de survey.

Tabela 5 - Itens de verificacdo para pré-teste — Marconi e Lakatos (2007)

Itens Resultado da Verificacao
Existe Ambiglidade das | N&o foi constatada

questdes?

Existem perguntas | Nao foi constatada

supérfluas?

A ordem de apresentagédo
das questdes esta
adequada?

Sim. As questdes estdo divididas em grupos. Dentro
dos grupos as questdes estdo em ordem.

Tempo para responder as
questdes foi estimado de
forma correta.

N&o. Estimava-se 45 minutos. Porém, houve
respondentes que levaram 60 minutos para responder o
questionario. Estes respondentes alegaram que as
alternativas de respostas sdo muito extensas.

Existe necessidade incluir
outras questdes?

Sim. No grupo capacidades incluir uma questdo
relativa a geracdo de capacidade de armazenagem.

Ajuda disponibilizada para
0S respondentes é
suficiente?

Sim. Porém, deixa 0 questionario com a aparéncia de
ser muito extenso.

Fidedignidade — isto &,

Né&o se aplica. O questionario sera respondido on-line.

obter-se-d0 sempre  0s | No pré-teste ndo houve interferéncia do pesquisador
mesmos resultados, | no processo de preenchimento do questionario.
independentemente da

pessoa que o aplica?

Validade — os dados | Sim. Todos os dados obtidos sdo todos necessarios a
obtidos séo todos | pesquisa.

necessarios a pesquisa? | Todos os questionarios foram totalmente preenchidos.
Nenhum fato, dado ou

fenbmeno foi deixado de
lado na coleta?

Operatividade -0
vocabulario é acessivel a
todos os entrevistados, e 0
significado das questdes é
claro?

Sim. Porém, este deve ser direcionado a gestores
(supervisores, gerentes, diretores) das areas de gestdo
da producéo e logistica.

Fonte: Adaptado de Marconi e Lakatos, 2007.




A tabela 6 a seguir, apresenta uma lista de verificacao sugerida por Forza (2002).

Tabela 6 — Itens de verificacdo para pré-teste e teste de survey - Forza (2002)

Fase 1 - Ligacdo com o nivel tedrico

Os niveis fundamentacdo tedrica e a forma de medicao estdo adequados os objetivos do
presente estudo.

Fase 2 - Desenho do Projeto

Desenvolveu-se um protocolo que estd apresentado na tabela 2 — Sintese dos
procedimentos do desenvolvimento da pesquisa, 0 qual visa garantir a replicabilidade e
aumentar a validade e confiabilidade dos dados obtidos.

Fase 3 — Teste Piloto

3.1 - Testar o instrumento de pesquisa.

Teste piloto realizado com 6 (seis) respondentes, alunos oriundos de empresas do setor
automotivo.

3.2 - Testar procedimentos administrativos do survey

Realizados testes de procedimentos. Regularizar envio automatico de e-mail’s. Todo
suporte para administracdo e operacionalizacdo do Programa é realizado pelo professor
Fernando Deschamps, administrador do sistema.

3.3 - Testar procedimentos para manuseio de dados ndo-respondidos

Procedimento testado. As funcGes do programa LIME SURVEY, verificar, habilitar e
desabilitar respostas estdo funcionando.

3.4 - Avaliar a qualidade da medicéo de forma exploratéria

Qualidade da medicdo avaliada de forma exploratdria em conjunto com a professora
Rosana Adami Mattioda.

Fase 4 - Coleta de dados para a teoria do teste

4.1 - Administrar o survey

Realizadas as verificagcbes no Programa LIME SURVEY, no banco de dados, no
instrumento de coleta de dados e foram desenvolvidos os planos e as agdes para contato
com respondentes visando alcancar a maior taxa de resposta possivel.

4.2 - Manusear dados perdidos e ndo respondidos

Né&o fase de pré-teste, ndo houve dados perdidos. Backup do programa esta ok.

4.3 - Entrada e limpeza de dados

Com os resultados do pré-teste, realiza-se as entradas e limpeza de dados necessarios
para a realizacdo do survey definitivo.

Fase 4.4 - Andlise e Avaliacdo dos dados

Metodologia estatistica foi desenvolvida e aplicada e a analise e avaliacdo dos dados
foram realizadas sob a orientagdo da professora Rosana Adami Mattiota.

4.5 - Testar Hipoteses

Comprova-se que através de base conceitual é possivel identificar evolugdo dos
relacionamentos entre membros de uma cadeia, em cada fase desta evolucdo e, que
combinando sistemas de medi¢do do desempenho (SMD) é possivel desenvolver um
modelo de base conceitual que seja apropriado para medir niveis de maturidade do
relacionamento entre membros de uma (CS).

Fase 5- Geracao de Relatdrios

5.1 Desenhar implicacOes teoricas

Validar-se-4 0 modelo através da aplicacdo de técnica estatistica.

5.2 Prover informac6es para replicabilidade.

Gerar-se-a relatorios para o presente trabalho de pesquisa, artigo e trabalhos futuros.

Fonte: Adaptado de Forza, 2002
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Com os resultados obtidos na aplicacdo do pré-teste, o instrumento de pesquisa devera

ser refinado com as modificagOes relacionadas a seguir:

- subdividir o grupo 1 criando um novo grupo para obter informacGes sobre a

integracdo da cadeia de suprimentos imediata;

- Incluir no grupo “capacidades” uma questdo relativa a capacidade de armazenagem;

- reduzir a redacdo das alternativas de respostas das perguntas dos grupos
estratégias, processos e capacidades . O tempo para responder 0 questionario
variou entre 40 e 65 minutos. Sintetizar o conteldo das alternativas de resposta
para que o0 tempo de médio para responder o questionario seja de

aproximadamente 30 (trinta) minutos.

5.2 APLICACAO DO MODELO

Os passos para a aplicacdo da metodologia de pesquisa estdo descritos na secdo 3

(trés) do presente trabalho — Metodologia.

Foram convidas para participar do survey, 21 (vinte e uma) empresas, todas
fabricantes de pecas e componentes para automoveis e fornecedoras de nivel 1 de
montadora(s) de automodveis. As plantas fabris destas empresas estdo localizadas no estado
do Parand e todas sdo associadas ao Sindipecas. Das 21 empresas convidadas, 17
responderam o questionario, porém, dois questionarios foram excluidos da base de dados
pelos seguintes motivos: um por apresentar respostas de mesmo nivel (nivel 1) para todas as
questdes dos grupos 3- Estratégias, 4- Processos e 5- Capacidades e a outro pela empresa ndo

ser fornecedora de nivel 1 para empresa montadora de automoveis.

A taxa de retorno do survey on-line foi de 71,43% (15 / 21 = 0,7143). Para a coleta
de dados utilizou-se o questionario — Avaliagdo do Nivel de Integracdo na Relagdo
Comprador-fornecedor, APENDICE C do presente trabalho.

Na tabela 7, a seguir, apresenta-se a relacdo das empresas que participaram do survey

e tiveram seus questionarios validados.



Tabela 7 - Relacdo de empresas participantes do survey

ID do cddigo

Razao Social

ARCELORMITTAL GONVARRI BRASIL PRODUTOS
SIDERURGICOS S/A

BROSE DO BRASIL LTDA

CONTINENTAL DO BRASIL

EUROSTYLE BRASIL COMPONENTES AUTOMOTIVOS
LTDA

30

DENSO DO BRASIL LTDA.

14

FAURECIA AUTOMOTIVE DO BRASIL

INJECTION PARTS PECAS AUTOMOTIVAS LTDA

13

JTEKT AUTOMOTIVA BRASIL

28

METALKRAFT S/A INJECAO E USINAGEM

23

METHAL COMPANY LTDA

19

PLM PLASTICOS SA.

18

ROBERT BOSCH LTDA

21

STYNER BIENZ DO BRASIL LTDA

11

TREVES DO BRASIL LTDA

22

YAZAKI AUTOPARTS DO BRASIL LTDA

Fonte: Base de dados do programa LIME SURVEY-PUCPR
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6. AVALIACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo é abordada a avaliagdo dos resultados da aplicacdo metodologia
estatistica descrita no capitulo 3 do presente trabalho. S&o elas: tabelas cruzadas, analise de

correlacéo e andlise de agrupamento (Cluster).

6.1 TABELAS CRUZADAS

Segundo Malhotra (2006), tabulagdo cruzada é “técnica estatistica que descreve uma
ou mais varidveis simultaneamente e origina tabelas que refletem a distribui¢do conjunta de
duas ou mais varidveis com um nimero limitado de categorias ou valores distintos”. No caso
do presente estudo, as formacOes das tabelas cruzadas seguiram as questes das entrevistas
cruzadas com os Niveis: Estratégia, Processos, Capacidade e Geral de Maturidade.

6.1.1 Cruzamento de variaveis do grupo 1 — perfil da empresa e do respondente

A tabela 8 a seguir apresenta o resultado do cruzamento da varidvel “perfil das
empresas” que participaram da pesquisa com as variaveis reespecificadas, nivel de integracédo
de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e nivel geral

de maturidade do relacionamento.

Tabela 8 — Perfil das empresas conforme os niveis

Nivel Integragdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geracdo Medida | Nivel Geral Maturidade
Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

7% |33% |53% (7% |7% [40% |40% |13% |13% |33% |47% (7% |[7% [33% |53% |7%

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 8, verifica-se que, do total de 15
empresas, acima do nivel 4, (60,00%) integram medidas estratégicas, (53,00%) integram
medidas processos e (54,00%) geram capacidades. (60,00%) das empresas respondentes

estdo no nivel geral de maturidade do relacionamento superior a 4.
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A tabela 9 a sequir apresenta o resultado do cruzamento da variavel “area em que o
respondente trabalha” com as varidveis reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias,
nivel de integracdo de processos, nivel de geracao de capacidades e nivel geral de maturidade

do relacionamento.

Tabela 9 — Area em que o respondente trabalho

Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivelde Geragdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento
1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

Administrativa 1 1 1 1 1
Engenharia / desenvolvimento 2 2 1 1 2 2
Logistica 9 4 5 1 3 5 1 4 4 4 5
Marketing
Producéo 2 1 1 1 1 1 1 1 1
Qutro 1 1 1 1 1

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 9, verifica-se que, (60%) dos
respondentes, das 15 (quinze) empresas que participaram da pesquisa, trabalham na area de
logistica destas empresas. (44,44%) das empresas, dos respondentes que trabalham na érea de
logistica, estdo no nivel geral 3 de maturidade do relacionamento e (55,56%) encontram-se no

nivel geral 4 de maturidade do relacionamento.

A tabela 10 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “numero de
empregados na planta - incluindo terceirizados” com as variaveis reespecificadas, nivel de
integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e

nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 10 — NUmero de empregados na planta — incluindo terceirizado

Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geragdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
Menos de 50 2 1 1 1 1 2 1 1
De 512200 5 1 2 2 2 2 1 2 3 1 1 3
De 201 a 500 5 2 3 4 1 3 2 3 2
Mais de 500 3 2 1 2 1 2 1 2 1

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 10, verifica-se que, do total de 15

empresas, 2 possuem menos de 50 funcionarios, 5 possuem entre 51 a 200 funcionérios,
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outras 5 possuem entre 201 e 500 e 3 possuem mais de 500 funcionarios. Observa-se que as
empresas com mais de 500 funcionarios estdo acima do nivel geral 4 de maturidade do

relacionamento.

A tabela 11 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da varidvel “faturamento
anual da planta” com as varidveis reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de
integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e nivel geral de maturidade do

relacionamento.

Tabela 11 — Faturamento anual da planta

Nivel Integragdo Nivel Integragdo Nivel de Geragédo Nivel Geral Maturidade
TOTAL| Medidas Estratégicas Medidas Processos Medida Capacidades Relacionamento
1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

Micro — até 1.200.000,00
Pequena — de 1.200.001até

1 1 1 1 1
10.500.000,00
Médio — DE 10.500.001,00 até
60.000.000,00 6 1 2 3 1 2 2 1 2 3 1 1 3 2
Grande — Acima de 60.000.001,00 8 2 5 1 4 3 1 2 5 1 2 5 1

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 11, verifica-se que, (40%) das
empresas sdo de médio porte e (53%) de grande porte. (75%) das empresas de grande porte

estdo acima do nivel geral 4 de maturidade do relacionamento.

A tabela 12 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “tamanho da
planta” com as variaveis reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de
integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e nivel geral de maturidade do
relacionamento.

Tabela 12 — Tamanho da planta

Nivel Integragdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geracéo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
Menos de 200 n?
De 201 n2 a 1000 e
De 1001 n? a 5000 n? 5 2 3 1 3 1 1 2 2 2 3
Mais de 5000 n? [ 10 1 3 5 1 1 5 3 1 1 3 5 1 1 3 5 1

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 12, verifica-se que, do total de 15
empresas, (33%) possuem planta de 1001 a 5000 m? e (67%) possuem planta com mais de
5000 m?. Todas as empresas que possuem planta de 1001 a 5000 m? estdo acima do nivel
geral 3 de maturidade do relacionamento. Em relacéo ao nivel geral de maturidade, (100%)
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das empresas com planta de 1001 a 5000 m? e (90%) das empresas com planta com mais de

5000 m?, estdo acima do nivel geral 3 de maturidade do relacionamento.

A tabela 13 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “situagdo legal
(natureza) da sua empresa” com as varidveis reespecificadas, nivel de integracdo de
estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e nivel geral de

maturidade do relacionamento.

Tabela 13 — Situacédo legal (natureza) da empresa

Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geracdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionanento
3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
Bpresa independente 5 1 3 1 1 2 2 1 3 1 1 2 2
Unidade Operacional de urra. grande 2
enpresa 1 1 1 1 1 1 1 1
Filial de una grande errpresa 8
2 6 3 4 1 1 1 6 2 6

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 13, verifica-se que, do total de 15
empresas (53%) séo filial de uma grande empresa, (33%) sdo empresas independentes e

(14%) sao unidade operacional de uma grande empresa.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade, observa-se que a Unica empresa que se
encontra no nivel geral 5 de maturidade do relacionamento é uma unidade operacional de uma
grande empresa. Ja, (75%) das filiais de uma grande, encontram-se no nivel geral 4 de

maturidade do relacionamento e (25%) no nivel geral 3 de maturidade do relacionamento.

A tabela 14 a seguir, apresenta o cruzamento da variavel “origem da empresa matriz
da sua fabrica” com as variaveis reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de
integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e nivel geral de maturidade do

relacionamento.
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TOTAL

Nivel Integracdo Medidas
Estratégicas

Nivel Integracdo Medidas
Processos

Nivel de Geragédo Medida
Capacidades

Nivel Geral Maturidade
Relacionamento

1 3 4 5

2 3 4 5

2 3 4 5

2 3 4 5

Brasil, esta é a empresa matriz
Brasil

Alemanha

Bélgica

Canada

Espanha

Estados Unidos

Franca

Italia

Japédo

México

Paises Baixos (Holanda)
Reino Unido

Suécia

Suica

Uruguai

1 2 1

2 1

2 2

2 1

1 2 1

1 1 1

1 1 2

1 1 1

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 14, verifica-se que, do total de 15

empresas (73,33%) a matriz ndo € brasileira. Portanto, (26,67%) sdo empresas cuja matriz é

de origem brasileira.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade, observa-se que (77,78%) das empresas que

estdo acima do nivel geral 4 de maturidade do relacionamento a matriz é de origem

estrangeira.

A tabela 15 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “montadora de

automoveis, localizadas no Brasil, que a empresa vende seus produtos acabados” com as

variaveis reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracéo de processos,

nivel de geracdo de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 15 — Montadora de automével cliente do respondente

Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geracdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento
1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
Agrale 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Ford 5 1 3 1 2 2 1 3 1 1 2 2 1
GM - General Motors 9 2 6 1 4 3 2 3 5 1 2 6 1
Honda 5 1 4 2 2 1 2 3 4
Hyundai 1 1 1 1 1
Mercedes-Benz 7 2 4 1 3 2 2 3 3 1 2 4 1
Mitsubishi Motors 2 2 2 1 1 2
Nissan 8 3 4 1 1 2 3 2 3 4 1 2 5 1
PSA - Peugeot Citroen 9 1 3 5 1 5 2 1 1 4 4 1 3 5
Renault 11 3 7 1 1 3 5 2 1 3 6 1 3 7 1
Toyota 4 4 1 3 2 2 1 3
VW - Volkswagen 11 3 7 1 4 5 2 1 3 6 1 3 7 1

Fonte: O autor
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Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 15, verifica-se que, do total de 15

empresas, a grande maioria, (73%) das empresas fornecem para a Renault e VW -
Volkswagen.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade, observa-se que (72,73%) das empresas que
fornecem para a Renault estdo acima do nivel 4 de maturidade do relacionamento. Da mesma
forma, (72,73%) das empresas que fornecem para a VW — Volkswagen estdo acima do nivel

geral 4 de maturidade do relacionamento.

6.1.2 Cruzamento de variaveis do grupo 2 — cadeia de suprimentos imediata

A tabela 16 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “montadora de
automovel selecionada para responder as questdes seguintes” com as variaveis
reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de

geracgdo de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 16 — Montadora de automdvel selecionada para responder as questfes seguintes

Nivel Integragdo Medidas | Nivel Integragdo Medidas | Nivelde Geragdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

Agrale 1 1

Ford

GM - General Motors 1 1 1 1 1

Honda 1 1 1 1 1
Hyundai

Mercedes-Benz 1 1 1 1 1

Mitsubishi Motors
Nissan
PSA - Peugeot Citroen

Renault 2 1 1 1 1 1 1 1 1
Toyota 1
WV - Volkswagen 8 3 5 3 5 1 2 5 2 6

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 16, verifica-se que, do total de 15
empresas, a grande maioria, (53%) selecionou a montadora da VW-Volkswagen. Do total de
empresas que selecionaram a VW — Volkswagem, (25%) encontram-se no nivel geral 3 e

(75%) no nivel geral 4 de maturidade do relacionamento.

A tabela 17 a seguir, apresenta 0 resultado do cruzamento da variavel

“empresa responsavel pelo contrato com o fornecedor de servigos de transporte rodoviario de
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cargas, terceirizado, que transporta os produtos acabados da empresa para a montadora de
automdveis” com as variaveis reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de
integracdo de processos, nivel de geragdo de capacidades e nivel geral de maturidade do

relacionamento.

Tabela 17 — Empresa responsavel pelo contrato do servigo de transporte rodoviario

Nivel Integragdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geracdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

113 (452134523 ])4]5])2]3]|4]S5
A sua empresa (fabricante de autopecas) 8 2 5 1 2 4 2 1 1 5 1 1 6 1

Oseu cliente (2 montadora de automéveis) ! L 3 3 L 4 2 L 4 2 L 4 2

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 17, verifica-se que, do total de 15
empresas fabricantes de autopecas, 53% sdo responsaveis pelo contrato do servigo de
transporte rodoviario de cargas, terceirizado, que opera na logistica de distribuicdo e para os
demais 47% destas empresas, 0s seus clientes, as montadoras de automoveis, é que séo

responsaveis por este tipo de contrato.

A nivel geral de maturidade do relacionamento, das 8 empresas fabricantes de
autopecas que sao responsaveis pelo contrato com fornecedor de servico de transporte
rodoviario de cargas, terceirizado, que opera na logistica de distribuicdo, (87,50%) estdo em

um nivel superior ao nivel geral 4 de maturidade do relacionamento.

A tabela 18 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “modalidade
de frete que a empresa pratica navenda de seus produtos para o cliente, a montadora de
automoéveis” com as varidveis reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de
integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e nivel geral de maturidade do

relacionamento.
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Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integracio Medidas | Nivel de Geragdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento
1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
Frete CIF - Cost insurance and freight. 8 3 4 1 3 3 2 1 2 4 1 2 5 1
FOB - Free on board ou preco semfrete
incluso. 7 1 2 4 1 3 3 1 3 3 1 3 3

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 18, verifica-se que, do total de 15
(quinze) empresas, (53%) vendem na modalidade de frete CIF na qual o custo, seguro e frete
ja estdo embutidos no preco do material e (47%) na modalidade FOB na qual o preco do

material estd sem frete incluso.

A tabela 19 a seguir, apresenta os resultados do cruzamento da variavel
“propriedade dos veiculos que a empresa utiliza para transportar, no modal rodoviario,
o0s produtos acabados da empresa até o cliente, a montadora de automoveis” com as variaveis
reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de

geracgdo de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 19 — Propriedade dos veiculos que operam na logistica de distribuicdo

Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geragdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento
1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

E da nossa empresa
E de terceiro(s) contratado(s) pela nossa 8 2 5 1 2 4 2 1 1 5 1 1 6 1
empresa
E mista. Parte da propriedade é da nossa
empresa e parte é de terceiro(s)
Edo ngssg cliente, a montadora de 1 1 1 1 1
automoveis
E_de terceiro(s) contratado(s) gelo_nosso 6 1 2 3 1 3 2 1 3 2 1 3 2
cliente, a montadora de automéveis

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 19, verifica-se que, do total de 15
empresas, (53,33%) responderam que a propriedade dos veiculos que operam na logistica de
distribuicdo é de terceiros e foram contratados pela empresa respondente. (40,00%)
responderam que a propriedade dos veiculos que operam na logistica de distribuicdo é de

terceiros e foram contratadas pelo cliente, a montadoras de automoveis. Apenas (6,67%)
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afirmaram que a propriedade dos veiculos que operam na logistica de distribuicdo é do seu

cliente, a montadora de automdéveis.

(87,50%) das empresas que responderam que a propriedade da frota é de terceiros
contratados por elas, encontram-se acima do no nivel geral 4 de maturidade do

relacionamento.

A tabela 20 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “integracdo da
tecnologia da informacdo, utilizada para compartilhar informacdes e facilitar o
planejamento das operaces logisticas, da empresa com o fornecedor de servicos de transporte
que opera na logistica de distribuicdo e o cliente, a montadora de automoveis” com as
variaveis reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos,

nivel de geracao de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 20 — Integragdo de tecnologia da informacéo

Nivel Integragdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geragdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

Comambos. Como fornecedor de servi¢o
de transporte que opera na logistica de
distribui¢do e como nosso cliente, a
montadora de automoveis.

S6 como fornecedor de servigo de
transporte que opera na logistica de 3 2 1 2 1 3 3
distribuicéo.

S6 como cliente, a montadora de
automoveis.

Nao esta integrada. Nossa empresa ndo
compartilha tecnologia da informagéo como
nosso fornecedor de servico de transporte
que opera na logistica de distribuicdo e nem
como nosso cliente, a montadora de
automoveis.

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 20, verifica-se que, do total de 15
empresas, (20,00)% integra tecnologia da informacdo com ambos, (20,00%) s6 com o
fornecedor de servico de transporte que opera na logistica de distribuicéo, (46,67%) sé com o

cliente —a montadora de automoveis e (13,33%) nédo integram tecnologia da informacéo.

Das empresas que integram tecnologia da informagdo com ambos (66,67%)
encontram-se no nivel geral 3 e (33,33%) encontra-se no nivel geral 5 de maturidade do

relacionamento.
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(13

A tabela 21 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel
quais tecnologias da informacdo a empresa utiliza para promover a integracdo da
comunicacdo com o fornecedor de servigo de transporte, que opera na logistica de distribuicdo
e seu cliente, a montadora de automoéveis” com as variaveis reespecificadas, nivel de
integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e

nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 21 — Tecnologia da Informac&o utilizada para promover a integracdo na CS

Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geracdo Medida Nivel Geral Maturidade

TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento
1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

EDI (Eletronic Data Interchange) 8 4 3 1 1 2 3 2 3 4 1 3 4
Software de Gestdo de cadeias de 2 2 2 1 1 1 1
suprimentos

Intranet 1 1 1 1 1
Extranet 2 1 1 2 1 1 1 1

e-mail 1 1 1 1 1
Janelas Fixas 1 1 1 1 1

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 21, verifica-se que, a maioria das
empresas (53,00%), promove a integracdo da comunicacdo utilizando o EDI (Eletronic Data
Interchange).

Do total de empresas que promovem a integracdo da comunicacdo utilizando o EDI,
a maioria, (62,50%) encontram-se no nivel geral de maturidade do relacionamento superior a
4,

A tabela 22 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “tipo
de operacdo que a empresa executa para transportar produtos acabados para o seu cliente, a
montadora de automodveis” com as variaveis reespecificadas, nivel de integracdo de
estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e nivel geral de

maturidade do relacionamento.
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Nivel Integragédo Medidas

Nivel Integragédo Medidas

Nivel de Geragado Medida

Nivel Geral Maturidade

TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento
1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
uscormuontesmors. |7 |y |2 | g efafefefzfa| [2]2]
vt T NN IS I I B I I A A
Operagcéo transporte tipo Milk Run 6 2 4 1 3 2 3 3 3 3

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 22, verifica-se que, do total de 15

empresas, (46,67%) realizam o transporte de produtos acabados em operagdes convencionais

de transporte. (40,00%) em operacdo de transporte milk run e (13,33%) em operacdes de

transporte para atender a filosofia JIT.

Do total de 8 (oito) empresas, considerando as empresas que realizam operagdes de

transporte para atender a filosofia JIT e Milk Run, (62,50%) estdo no nivel geral de

maturidade do relacionamento superior a 4.

6.1.3 Cruzamento de variaveis do grupo 3 — estratégias

seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variave i
A tabela 23 a seg p t Itado d to d 1 “nivel que

esta integrada a estratégia competitiva na empresa” com as variaveis reespecificadas, nivel de

integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e

nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 23 — Nivel de integracdo da estratégia competitiva

Nivel Integragdo Medidas

Nivel Integragio Medidas

Nivel de Geragéio Medida

Nivel Geral Maturidade

TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
Nivel 1 - Integragdo intraoperacional. 1 1 1 1 1
Nivel 2 - Integragdo intradepartamental.
Nivel 3 - Integragéo interdepartamental 4 4 3 1 9 9 9 9
dentro da empresa.
Nivel 4 - Integragdo interdepartamental 8 1 7 1 9 4 1 1 3 4 3 5
entre empresas.
Nivel 5 - Integraco estratégica entre 9 1 1 1 1 1 1 1 1
empresas.

Fonte: O autor
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Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 23, verifica-se que, do total de 15

empresas, (6,67) informaram que a integracdo da estratégia competitiva ocorre no nivel 1,
(26,67%) no nivel 3, (53,33%) no nivel 4 e (13,33%) no nivel 5.

(80,00%) das empresas que integram a estratégia competitiva acima do nivel 4 estdo no

nivel geral de maturidade do relacionamento superior a 4.

A tabela 24 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “nivel
de integragdo da estratégia de cadeias de suprimentos na empresa” cOm as variaveis
reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de

geracgdo de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 24 — Nivel de integracdo da estratégia de CS

Nivel Integragdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geracéo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

Nivel 1 - Integracéo intraoperacional. 2 1 1 1 1 1 1 1 1

Nivel 2 - Integragdo intradepartamental.

Nivel 3 - Integragdo interdepartamental

6 4 2 3 3 2 4 2 4
dentro da empresa.
Nivel 4 - Integragdo interdepartamental 6 6 9 3 1 1 9 3 9 4
entre empresas.
Nivel 5 - Integragdo estratégica entre 1 1 1 1 1

empresas.

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 24, em relacdo a integracdo da
estratégia de CS, verifica-se que, (13,33%) integram esta estratégia no nivel 1, (40,00%) no
nivel 3, (40,00%) no nivel 4 e (6,67%) no nivel 5.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (71,43%)
das empresas que integram a estratégia de CS, acima do nivel 4, estdo no nivel geral de

maturidade do relacionamento superior a 4.

A tabela 25 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “nivel de
integracdo da estratégia de marketing e vendas na empresa” com as varidveis reespecificadas,
nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracdo de

capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.
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Tabela 25 — Nivel de integracdo da estratégia de marketing e vendas

Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geracdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

Nivel 1 - Integragdo intraoperacional. 2 1 1 1 1 1 1 1 1
Nivel 2 - Integragao intradepartamental. 4 3 1 2 1 1 1 3 1 3

Nivel 3 - Integragao interdepartamental

3 1 2 1 2 1 2 1 2
dentro da empresa.
Nivel4-1 aoi |
ive ntegracéo interdepartamental 4 4 ) ) 1 2 1 ) )
entre empresas.
Nivel 5 - Integragéo estratégica entre 2 1 1 1 1 1 1 1 1

empresas.

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 25, em relacdo a integracdo da
estratégia de marketing e vendas, verifica-se que, (40,00%) das empresas integram esta

estratégia acima do nivel 4.

Em relagdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (66,67%)
das empresas que integram esta estratégia acima do nivel 4, estdo no nivel geral de

maturidade do relacionamento superior a 4.

A tabela 26 a seguir, apresenta o resultado da variavel “nivel de integracdo
da estratégia de desenvolvimento de novos produtos na empresa” com as variaveis
reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de

geracdo de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 26 — Nivel de integracdo da estratégia de desenvolvimento de novos produtos

Nivel Integragdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas Nivel de Geragédo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

Nivel 1 - Integracéo intraoperacional. 1 1 1 1 1

Nivel 2 - Integragdo intradepartamental. 1 1 1 1 1

Nivel 3 - Integrago interdepartamental

6 2 4 3 3 4 2 3 3
dentro da empresa.
Nivel 4 - Integracao interdepartamental 5 2 3 1 2 1 1 1 1 3 2 3
entre empresas.
Nivel 5 - Integracao estratégica entre 2 1 1 1 1 1 1 1 1

empresas

Fonte: O autor
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Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 26, em relacdo ao nivel de

integracdo da estratégia de desenvolvimento de novos produtos, verifica-se que, (40,00%) das
empresas integram esta estratégia no nivel 3 e (46,67%) acima no nivel 4.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (71,43%)
das empresas que integram esta estratégia acima do nivel 4, estdo no nivel geral de

maturidade do relacionamento superior a 4.

A tabela 27 a seguir, apresenta o cruzamento da variavel “nivel de integracdo
da estratégia de servigo na empresa” com as variaveis reespecificadas, nivel de integracéo de
estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e nivel geral de

maturidade do relacionamento.

Tabela 27 — Nivel de integracdo da estratégia de nivel de servico

Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas Nivel de Geragédo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

Nivel 1 - Integracéo intraoperacional. 1 1 1 1 1

Nivel 2 - Integragdo intradepartamental. 1 1 1 1 1

Nivel 3 - Integracao interdepartamental 7 4 3 4 3 3 2 3 4

dentro da empresa.

Nivel 4 - Integracdo interdepartamental 4 4 1 2 1 1 1 2 1 3

entre empresas.

Nivel 5 - Integracéo estratégica entre 2 1 1 1 1 1 1 1 1

empresas.

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 27, em relacdo ao nivel de integracéo
da estratégia de nivel de servico, verifica-se que, do total de 15 empresas, (46,67%) integram

esta estratégia no nivel 3 e (40,00%) acima do nivel 4.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (83,33%)
das empresas que integram esta estratégia acima do nivel 4, estdo no nivel geral de

maturidade do relacionamento superior a 4.

6.1.3.1 Desempenho geral do nivel de integracdo de estratégias

A tabela 28 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento do desempenho de
medidas de integragdo de estratégias, das empresas que participaram da pesquisa com as
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variaveis reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos,

nivel de geracdo de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

De acordo com o que esta descrito no 4° Passo — Passo para Criacdo de variaveis, do
item 3.5.2.1, do presente trabalho, a classificacdo dos niveis de maturidade do relacionamento

entre membros de uma CS, s&o 0s seguintes:

-de 0 a 20% é classificada como sendo de nivel 1, que corresponde a integracao
intraoperacional;

-de 21 a 40% ¢ classificada como sendo de nivel 2, que corresponde a integracao
intradepartamental;

-de 41 a 60% eé classificada como sendo de nivel 3, que corresponde a integracao
interdepartamental dentro da empresa;

- de 61 a 80% é classificada como sendo de nivel 4, que corresponde a integracao
interdepartamental entre empresas;

- de 81 a 100% é classificada como sendo de nivel 5, que corresponde a integracao

estratégica entre empresas.

Tabela 28 - Desempenho estratégia (Empresas Parana)

Nivel Integragdo Medidas | Nivel Integragdo Medidas | Nivelde Geragdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento
1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
De0 a20% -Nivell 1 1 1
De 21240% - Nivel 2
De 412 60% - Nivel 3 [ 5 5 1 3 1 3 2 3 2
De 612.80% - Nivel4 8 8 2|5 |1 ]1]2]s 2 [ s
De 81a100% - Nivel 5 1 1 1 1
Total 15 1 5 8 1 1 6 6 2 2 5 7 1 1 5 8 1

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 28, verifica-se que, do total de 15
empresas, (6,67%) promove a integracdo de estratégias no nivel 1, (33,33%) no nivel 3 e
(60,00%) acima do nivel 4.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (77,78%)
das empresas que integram esta estratégia acima do nivel 4, estdo no nivel geral de

maturidade do relacionamento superior a 4.
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O desempenho geral, do nivel de integragdo das medidas “estratégicas”, das empresas

gue participaram da pesquisa, é de 62,5% (sessenta e dois virgula cinco por cento). Portanto,
em relacgdo a classificacdo dos niveis de maturidade do relacionamento entre membros de uma
CS, estas empresas encontram-se no inicio do nivel geral 4, que corresponde a integracao

interdepartamental entre empresas.

6.1.4 Cruzamento de variaveis do grupo 4 - processos

A Tabela 29 a seguir, apresenta o cruzamento da variavel “nivel de integracdo
do processo de planejamento e gerenciamento logistico na empresa” com as variaveis
reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de

geracdo de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 29 — Nivel de integracdo do processo de planejamento e gerenciamento logistico

Nivel Integragdo Medidas | Nivel Integragdo Medidas Nivel de Geragdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

Nivel 1 — Integragdo Intraoperacional

2 1 1 2 1 1 1 1
Nivel 2 — Integragao intradepartamental
Nivel 3 — Integragao interdepartamental 5 4 1 1 4 3 2 3 2
dentro da empresa
Nivel 4 — integragdo interdepartamental 7 1 6 6 1 1 1 5 1 6
entre empresas
Nivel 5 — Integragao estratégica entre 1 1 1 1 1

empresas

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 29, verifica-se que, do total de 15
empresas, (13,33%) promove a integracdo do processo de planejamento e gerenciamento
logistico estratégias no nivel 2, (33,33%) no nivel 3 e (53,33%) acima do nivel 4.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (87,50%)
das empresas que integram este processo acima do nivel 4, estdo no nivel geral de maturidade

do relacionamento superior a 4.

A tabela 30 a seguir, apresenta o cruzamento da variavel “nivel de integragdo
do processo de suprimentos na empresa” com as variaveis reespecificadas, nivel de integracao
de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e nivel geral

de maturidade do relacionamento.
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Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integragdo Medidas Nivel de Geragdo Medida
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades

Nivel Geral Maturidade
Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

2 3 4 5

Nivel 1 — Integragdo Intraoperacional

Nivel 2 — Integragdo intradepartamental 3 3 1 2 2 1

Nivel 3 — Integragdo interdepartamental

6 1 1 4 4 2 2 2 2
dentro da empresa
Nivel 4 — integragdo interdepartamental 5 1 4 4 1 1 4
entre empresas
Nivel 5 — Integragdo estratégica entre 1 1 1 1

empresas

2 1
1 3 2
5

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 30, verifica-se que, do total de 15

empresas, (20,00%) integra o processo de suprimentos no nivel 2, (40,00%) no nivel 3 e

(40,00%) acima do nivel 4.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (100,00%)

das empresas que integram este processo acima do nivel 4, estdo no nivel geral de maturidade

do relacionamento superior a 4.

A tabela 31 a seguir, apresenta o cruzamento da variavel “nivel de integracdo

do processo de apoio a produgdo na empresa” com as variaveis reespecificadas, nivel de

integracao de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e

nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 31 — Nivel de integracdo do processo de apoio a produgdo

Nivel Integragdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geragdo Medida
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

Nivel 1 — Integragdo Intraoperacional 2 2 1 1 1 1

Nivel 2 — Integragdo intradepartamental

Nivel 3 — Integragdo interdepartamental

9 1 2 6 5 4 1 4 4
dentro da empresa
Nivel 4 — integragdo interdepartamental 2 1 1 1 1 1 1
entre empresas
Nivel 5 — Integragdo estratégica entre 2 1 1 2 1 1

empresas

Nivel Geral Maturidade
Relacionamento
2 3 4 5
1 1
1 3 5
1 1
1 1

Fonte: O autor
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Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 31, verifica-se que, do total de 15

empresas, (13,33%) integra o processo de apoio a producdo no nivel 1, (60,00%) no nivel 3 e
(26,67%) acima do nivel 4.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (75,00%)
das empresas que integram este processo acima do nivel 4, estdo no nivel geral de maturidade

do relacionamento superior a 4.

A tabela 32 a seguir, apresenta o cruzamento da variavel “nivel de integracdo
do processo de distribuicdo ao mercado na empresa” com as variaveis reespecificadas, nivel
de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracao de capacidades

e nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 32 — Nivel de integracdo do processo de distribuicdo ao mercado

Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas Nivel de Geragédo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

Nivel 1 — Integragao Intraoperacional

Nivel 2 — Integragdo intradepartamental 2 2 1 1 2 2

Nivel 3 — Integragdo interdepartamental 8 1 2 5 5 3 2 2 2 1 3 4

dentro da empresa

Nivel 4 — integragdo interdepartamental 4 1 3 3 1 1 3 4

entre empresas

Nivel 5 — Integragdo estratégica entre 1 1 1 1 1

empresas

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 32, verifica-se que, do total de 15
empresas, (13,33%) integra o processo de distribuicdo a mercado no nivel 2, (53,33%) no
nivel 3 e (33,33%) acima do nivel 4.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (100,00%)
das empresas que integram este processo acima do nivel 4, estdo no nivel geral de maturidade

do relacionamento superior a 4.

6.1.4.1 Desempenho geral do nivel de integracédo de processos
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A tabela 33 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento do desempenho das
medidas de integracdo de “processos”, das que participaram da pesquisa, cOm as variaveis
reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de

geracdo de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

De acordo com o que esté descrito no 4° Passo — Passo para Criagdo de variaveis, do
item 3.5.2.1, do presente trabalho, a classificacdo dos niveis de maturidade do relacionamento
entre membros de uma CS, sdo 0s seguintes:

-de 0 a 20% é classificada como sendo de nivel 1, que corresponde a integracao
intraoperacional;

-de 21 a 40% é classificada como sendo de nivel 2, que corresponde a integracao
intradepartamental;

-de 41 a 60% ¢ classificada como sendo de nivel 3, que corresponde a integracao
interdepartamental dentro da empresa;

- de 61 a 80% é classificada como sendo de nivel 4, que corresponde a integracao
interdepartamental entre empresas;

- de 81 a 100% ¢ classificada como sendo de nivel 5, que corresponde a integracao
estratégica entre empresas.

Tabela 33 — Desempenho Processos (Empresas Parana)

TOTAL Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integragdo Medidas | Nivel de Geragdo Medida Nivel Geral Maturidade
1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
De0 a20% - Nivell
De 21240% - Nivel2 1 1 1 1
De 412 60% - Nivel3 6 | 1 ]3] 2 6 13 ]2 13 ]2
De 612 80% - Nivel4 6 1 5 6 1 1] 4 [ 5
De 81a 100% - Nivel 5 2 1 1 2 1 1 1 1
Total 15 1 5 8 1 1 6 6 2 2 5 7 1 1 5 8 1

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 33, verifica-se que, do total de 15
empresas, (6,67%) promove a integracdo de estratégias no nivel 2, (40,00%) no nivel 3 e
(53,33%) acima do nivel 4.
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Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (87,50%)
das empresas que integram processos, acima do nivel 4, estdo no nivel geral de maturidade do

relacionamento superior a 4.

O desempenho geral, do nivel de integragdo de medidas “processos”, das empresas
que participaram da pesquisa é de 61,6% (sessenta e um virgula seis por cento). Portanto, em
relagdo a classificacdo dos niveis de maturidade do relacionamento entre membros de uma
CS, estas empresas encontram-se no inicio do nivel geral 4, que corresponde a integracéo

interdepartamental entre empresas.

6.1.5 Cruzamento de variaveis do grupo 5 - capacidades

A tabela 34 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da varidvel “nivel de
geracdo da capacidade de pessoal na empresa” com as variaveis reespecificadas, nivel de
integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e

nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 34 — Nivel de geragdo da capacidade de pessoal

Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geragdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

Nivel I — Geragdo no nivel intraoperacional 1 1 1 1 1

Nivel 2 — Geragdo no nivel

. 5 2 3 1 1 3 1 3 1 3 2
intradepartamental

vael 3 — Geragdo no nivel 7 2 5 3 3 1 2 5 2 5
interdepartamental dentro da empresa

Nivel 4 — Geragdo no nivel 2 1 1 1 1 1 1 1 1

interdepartamental entre empresas

Nivel 5 — Geragdo - Integragio estratégica
entre empresas

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 34, verifica-se que, do total de 15
empresas, (6,67%) geram capacidade de pessoal no nivel 1, (33,33%) no nivel 2, (46,67%) no
nivel 3 e (13,33%) no nivel 4.

Em relacéo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (100,00%)
das empresas que geram esta capacidade acima do nivel 4, estdo no nivel geral de maturidade

do relacionamento superior a 4.



119

A tabela 35 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “nivel de
geracdo da capacidade de tecnologia da informacdo naempresa” com as varidveis
reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de

geracdo de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 35 — Nivel de geracdo da capacidade de tecnologia da informacéo

Nivel Integragdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geragdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

Nivel 1 - Geragao no nivel intraoperacional 2 1 1 1 1 2 1 1

Nivel 2 — Geragdo no nivel nivel

. 2 2 2 2 2
intradepartamental

vael 3 — Geragdo no nivel 6 1 5 1 1 4 3 3 2 4
interdepartamental dentro da empresa

vael 4— Geragdo no nivel 4 2 2 2 1 1 4 4
interdepartamental entre empresas

Nivel 5 — Geragao - Integragdo estratégica 1 1 1 1 1

entre empresas

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 35, verifica-se que, do total de 15
empresas, (13,33%) geram capacidade de tecnologia da informacdo no nivel 1, (13,33%) no
nivel 2, (40,00%) no nivel 3 e (33,33%) acima do nivel 4.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (100,00%)
das empresas que geram esta capacidade acima do nivel 4, estdo no nivel geral de maturidade

do relacionamento superior a 4.

A tabela 36 a seguir, apresenta o0 resultado do cruzamento da variavel “nivel de
geracdo da capacidade de transporte na empresa” com as varidveis reespecificadas, nivel de
integracao de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e

nivel geral de maturidade do relacionamento.
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Nivel Integracdo Medidas

Nivel Integracdo Medidas

Nivel de Geragdo Medida

Nivel Geral Maturidade

entre empresas

TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
Nivel 1 — Geragdo no nivel intraoperacional 1 1 1 1 1
vael 2— Geragao no nivel 5 3 2 1 3 1 1 4 5
intradepartamental
vael 3 — Geragdo no nivel 4 2 2 1 2 1 4 4
interdepartamental dentro da empresa
vael 4— Geragao no nivel 4 4 1 3 1 3 4
interdepartamental entre empresas
Nivel 5 — Geragdo - Integragdo estratégica 1 1 1 1 1

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 36, verifica-se que, do total de 15

empresas, (6,67%) geram capacidade de tecnologia da informacdo no nivel 1, (33,33%) no
nivel 2, (26,67%) no nivel 3 e (33,33%) acima do nivel 4.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (100,00%)

das empresas que geram esta capacidade acima do nivel 4, estdo no nivel geral de maturidade

do relacionamento superior a 4.

A tabela 37 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “nivel de

geracdo da capacidade de estoques na empresa” com as varidveis reespecificadas, nivel de

integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de geracdo de capacidades e

nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 37 — Nivel de geracdo da capacidade de estoques

TOTAL

Nivel Integracdo Medidas
Estratégicas

Nivel Integracdo Medidas
Processos

Nivel de Geragdo Medida
Capacidades

Nivel Geral Maturidade
Relacionamento

1 3 4 5

2 3 4 5

2 3 4 5

2 3 4 5

Nivel 1 — Geragdo no nivel intraoperacional

Nivel 2 — Geragdo no nivel
intradepartamental

Nivel 3 — Geragdo no nivel
interdepartamental dentro da empresa
Nivel 4 — Gerago no nivel
interdepartamental entre empresas

Nivel 5 - Geragdo - Integragdo estratégica
entre empresas

1
2 | 2
3 | 4

2 |1

1

1 2 1
2 4 1
1 1 1

Fonte: O autor
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Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 37, verifica-se que, do total de 15

empresas, (6,67%) geram capacidade de estogue no nivel 1, (26,67%) no nivel 2, (46,67%) no
nivel 3 e (20,00%) no nivel 4.

Em relacéo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (100,00%)
das empresas que geram esta capacidade no nivel 4, estdo no nivel geral de maturidade do

relacionamento 4.

A tabela 38 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “nivel de
geracdo da capacidade de processamento de pedidos naempresa” com as variaveis
reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de

geracgdo de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 38 — Nivel de geracdo da capacidade de processamento de pedido

Nivel Integragdo Medidas | Nivel Integragdo Medidas Nivel de Geragdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento
1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
1 1 1 1 1

Nivel 1 — Gerag@o no nivel intraoperacional
Nivel 2 — Geragdo no nivel 2 1 1 1 1 1 1 1 1
intradepartamental
Nivel 3 — Geragdo no nivel 5 3 2 1 3 1 4 1 4 1
interdepartamental dentro da empresa
Nivel 4 — Geragdo no nivel 6 2 4 2 3 1 6 6
interdepartamental entre empresas
Nivel 5 — Geragdo - Integracio estratégica 1 1 1 1 1
entre empresas

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 38, verifica-se que, do total de 15
empresas, (6,67%) geram capacidade de estoque no nivel 1, (13,33%) no nivel 2, (33,33%) no
nivel 3 e (46,67%%) acima do nivel 4.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (100,00%)
das empresas que geram esta capacidade acima do nivel 4, estdo no nivel geral de maturidade

do relacionamento superior a 4.

A tabela 39 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “nivel de
geracdo da capacidade de instalagdes para as operagdes na empresa” COM as varidveis
reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de
geracdo de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.
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Nivel Integragdo Medidas

Nivel Integragdo Medidas

Nivel de Geragdo Medida

Nivel Geral Maturidade

TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
Nivel 1 — Geragdo no nivel intraoperacional
vael 2 — Geragdo no nivel 5 1 3 1 1 3 1 2 2 1 1 3 1
intradepartamental
vael 3 — Geragdo no nivel 6 2 4 3 3 3 3 2 4
interdepartamental dentro da empresa
vael4— Geragdo no nivel 2 2 1 1 2 2
interdepartamental entre empresas
Nivel 5 — Geragdo - Integragio estratégica 2 1 1 1 1 1 1 1 1
entre empresas

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 39, verifica-se que, do total de 15

empresas, (33,33%) geram capacidade de estoque no nivel 2, (40,00%) no nivel 3 e (26,67%)

acima do nivel 4.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (100,00%)

das empresas que geram esta capacidade acima nivel 4, estdo no nivel geral de maturidade do

relacionamento superior a 4.

A tabela 40

a seguir, apresenta o cruzamento da varidvel “nivel de geracdo

da capacidade de armazenamento, manuseio de materiais e de embalagem na empresa” €COm

as variaveis reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de

processos, nivel de geracao de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

Tabela 40 — Nivel de geracdo de capacidade de armazenamento

Nivel Integragdo Medidas

Nivel Integragdo Medidas

Nivel de Geracdo Medida

Nivel Geral Maturidade

TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
Nivel I — Geragdo no nivel intraoperacional 2 1 1 1 1 2 1 1
vael 2 — Geragdo no nivel 3 2 1 1 1 1 3 2 1
intradepartamental
vael 3 — Geragdo no nivel 6 2 4 4 2 2 4 2 4
interdepartamental dentro da empresa
vael 4 — Geragdo no nivel 3 1 2 2 1 3 3
interdepartamental entre empresas
Nivel 5— Geragao - Integrago estratégica 1 1 1 1 1
entre empresas

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 40, verifica-se que, do total de 15

empresas, (13,33%) geram capacidade de estoque no nivel 1, (20,00%) no nivel 2, (40,00%)

no nivel 3 e (26,67%) acima do nivel 4.
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Em relacéo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que, (100,00%)
das empresas que geram esta capacidade acima do nivel 4, estdo no nivel geral de maturidade

do relacionamento superior a 4.

6.1.5.1 Desempenho geral do nivel geracdo de capacidades

A tabela 41 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento do desempenho das medidas
de geragdo de capacidades, das empresas que participaram da pesquisa, com as varidveis
reespecificadas, nivel de integracdo de estratégias, nivel de integracdo de processos, nivel de

geracdo de capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

De acordo com o que esté descrito no 4° Passo — Passo para Criacdo de variaveis, do
item 3.5.2.1, do presente trabalho, a classificacdo dos niveis de maturidade do relacionamento

entre membros de uma CS, sdo 0s seguintes:

-de 0 a 20% é classificada como sendo de nivel 1, que corresponde a integracao

intraoperacional;

-de 21 a 40% é classificada como sendo de nivel 2, que corresponde a integracao
intradepartamental;

-de 41 a 60% ¢ classificada como sendo de nivel 3, que corresponde a integracao
interdepartamental dentro da empresa;

-de 61 a 80% é classificada como sendo de nivel 4, que corresponde a integracao
interdepartamental entre empresas;

- de 81 a 100% ¢ classificada como sendo de nivel 5, que corresponde a integracao

estratégica entre empresas.



124

Tabela 41 — Desempenho capacidades

Nivel Integracdo Medidas | Nivel Integracdo Medidas | Nivel de Geragdo Medida Nivel Geral Maturidade
TOTAL Estratégicas Processos Capacidades Relacionamento

1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5

De0 a20% -Nivell

De 21a40% - Nivel2 1 1 1 1 1

De 41a60% - Nivel3 5 3 2 1 3 1 1 4 5

De 612 80% - Nivel 4 8 2 6 2 5 1 1 7 8

De 81a100% - Nivel5 1 1 1 1

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 41, verifica-se que, do total de 15
empresas, (6,67%) promovem a geracdo de capacidades no nivel 2, (33,33%) no nivel 3 e
(60,00%) acima do nivel 4.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que,
(100,00%) das empresas que integram processos, acima do nivel 4, estdo no nivel geral de

maturidade do relacionamento superior a 4.

O desempenho geral, do nivel de geracdo de “capacidades” das empresas que
participaram da pesquisa € de 55,2% (cinquenta e cinco virgula dois por cento). Portanto, em
relacdo a classificacdo dos niveis de maturidade do relacionamento entre membros de uma
CS, esta empresas estdo classificadas no nivel 3, que corresponde a integracéo
interdepartamental dentro da empresa;

6.2 DISTRIBUICAO DO DESEMPENHO GERAL

A tabela 42 a seguir, apresenta o resultado do cruzamento da variavel “desempenho
geral das medidas estratégias, processos e capacidades, das empresas respondentes da
pesquisa” com as variaveis reespecificadas, nivel de estratégias, nivel de processos, nivel de

capacidades e nivel geral de maturidade do relacionamento.

De acordo com o que esta descrito no 4° Passo — Passo para Criacdo de variaveis, do
item 3.5.2.1, do presente trabalho, a classificagéo dos niveis de maturidade do relacionamento

entre membros de uma CS, sdo 0s seguintes:
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-de 0 a 20% é classificada como sendo de nivel 1, que corresponde a integracao

intraoperacional;

-de 21 a 40% ¢é classificada como sendo de nivel 2, que corresponde a integracao
intradepartamental;

-de 41 a 60% eé classificada como sendo de nivel 3, que corresponde a integracao
interdepartamental dentro da empresa;

- de 61 a 80% é classificada como sendo de nivel 4, que corresponde a integracao
interdepartamental entre empresas;

- de 81 a 100% é classificada como sendo de nivel 5, que corresponde a integracao

estratégica entre empresas.

Tabela 42 - Desempenho geral (Empresas Parand)

<o aq [ Nvellniezacio Meddas | Nivel Infesracho Madadas | Nivel de Geragio Medida | Nivel Geral Matundade
o N
Del 21F -Kmell
De 21244 - Niwel2 1| 1 1] [ 1 e
Dizdl 2 8P4 - Fnel i 11 1113 1 i 0 4
De 612 3% - Nivel4 7 B E N 7 [
Dedl 0% -Kwel? |

Fonte: O autor

Pelos resultados obtidos, apresentados na tabela 42, verifica-se que, do total de 15
empresas, em relacdo ao Desempenho geral (Empresas Parand), (13,33%) encontram-se no
nivel 2, (33,33%) no nivel 3 e (53,33%) acima do nivel 4.

Em relacdo ao nivel geral de maturidade do relacionamento, verifica-se que,
(100,00%) das empresas, cujo desempenho geral (estratégias, processos e capacidades)
encontram-se acima do nivel 4, estdo no nivel geral de maturidade do relacionamento superior
ad.

O desempenho geral, (estratégias, processos e capacidades) das empresas que
participaram da pesquisa é de 59,1% (cinquenta e nove virgula um por cento). Portanto, em
relacdo a classificagdo dos niveis de maturidade do relacionamento entre membros de uma
CS, estas empresas encontram-se no nivel geral 3, que corresponde a integracao

interdepartamental dentro da empresa.
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6.3 ANALISE DA CORRELACAO

Na analise da correlacdo no presente estudo considera-se apenas as correlacfes com
significancia estatistica e com nivel de relacdo moderada e forte (0,6 a 1,0) ao nivel de
significancia de até 5%. As correlacdes gerais estio no APENDICE A — MATRIZ DA
CORRELACAO, processadas através de Software SPSS utilizado para célculo estatistico.

6.3.1 Resultados da correlagdo entre variaveis do estudo

A seguir é apresentado o resultado da correlacdo entre as variaveis de estudo,
relacionadas no item 3.5.1.1, e as variaveis: numero de empregados, faturamento anual,
tamanho da planta, propriedade da frota, integracdo de Tl e operacdo de transporte. Os
resultados da correlagdo podem ser vistos no apéndice A - Matriz de correlacdo, do presente
trabalho.

A correlagdo entre a variavel “numero de empregados na planta” e a variavel de
estudo “capacidade de Instalagdo” apresentou um indice de correlagdio moderado, igual a
0,660 (**).

A correlagdo entre a varidvel “faturamento anual da planta” e a varidvel de estudo
“tamanho da planta” apresentou um indice de correlagdo moderado, igual a 0,718(**).

A correlacdo entre a variavel “tamanho da planta” e a varidvel de estudo
“faturamento anual” apresentou um indice de correlagcdo moderado, igual a 0,718(**).

A correlagdo entre a variavel “propriedade dos veiculos” e as variaveis do estudo
“estratégia de servigo” e “processos de distribui¢do ao mercado”, apresentou indice de
correlacdo negativo. Em relacdo a variavel “estratégia de servigo” 0 indice de correlagdo
negativo foi igual a -0,728(**). J&, em relacdo a variavel “processo de distribui¢do ao

mercado”, 0 indice de correlagdo negativo foi igual a -0,688(**).

Estas variaveis estdo negativamente correlacionadas, ou seja, caminham em sentidos
opostos. Estes resultados podem ser conseqliéncia da falta de integracdo de estratégias e de
processos de distribuicdo ao mercado com os fornecedores de servigcos de transporte que

participam da cadeia de suprimentos imediata.
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6.3.2 Correlacéo entre variaveis do estudo e com as do grupo e nivel estratégia

A seguir € apresenta a analise dos resultados da correlacdo entre variaveis de estudo
relacionadas no item 3.5.1.1 e as variaveis: estratégia competitiva, estratégia de CS, estratégia
de MKT, estratégia de PD, estratégia de servico e nivel estratégia. Os resultados da correlagédo

podem ser vistos no apéndice A - Matriz de correlacdo, do presente trabalho.

6.3.2.1 Correlacdo da variavel estratégia competitiva com as do estudo

A correlagdo entre a variavel “estratégia competitiva”, e as varidveis do estudo
relacionadas a seguir, apresentou indice de correlagio moderado, com significancia de até
5%:

- Estratégia de CS = 0,688(**);

- Estratégia de MKT=0,727(**);

- Estratégia de Desenvolvimento de Novos Produtos = 0,693(**);

- Estratégia Servico = 0,676(**);

- Processo Planejamento e Ger. Logistico = 0,644(**);

- Capacidade Transporte = 0,710(**); e

- Nivel Geral = 0,695(**).

Na correlacdo desta variavel com a variavel do estudo “nivel estratégia”, apresentou

um indice de correlacéo forte, igual a 0,933(**).

6.3.2.2 Correlacdo da variavel estratégia de CS com as do estudo

A variavel “estratégia de CS” apresentou indice de correlagdo moderado, com

significancia de até 5%, na correlacdo com as variaveis do estudo relacionadas a seguir:

- Estratégia Competitiva = 0,688(**);

- Estratégia Servico = 0,786(**);

- Processo Apoio Producéo = 0,604(*);
- Nivel Processos = 0,675(**);

- Capacidade Transporte = 0,665(**);
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- Nivel Geral = 0,670(**).

Esta variavel apresentou um indice de correlacdo forte, na correlagdio com as

variaveis do estudo relacionadas a seguir:

- Estratégia de MKT = 0,843(**);
- Nivel Estratégia = 0,842(**).

6.3.2.3 Correlacdo da varidvel estratégia de marketing e vendas com as do estudo

A variavel “estratégia de marketing e vendas” apresentou indice de correlagao
moderado, com significancia de até 5%, na correlacio com as varidveis do estudo

relacionadas a seguir:

- Estratégia Competitiva = 0,727(**);
- Estratégia Servigo = 0,626(*);

- Nivel Estratégia = 0,775(**);

- Capacidade Transporte = 0,645(**);

Esta variavel apresentou um indice de correlacdo forte, igual a 0,843(**), na

correlacdo com a variavel do estudo “estratégia de CS”.

6.3.2.4 Correlacdo da variavel estratégia de (PD) com as do estudo

A variavel “estratégia de desenvolvimento de novos produtos (PD)” apresentou
indice de correlacdo moderado, com significancia de até 5%, na correlacdo com as variaveis

do estudo relacionadas a seguir:

- Estratégia Competitiva = 0,693(**);
- Estratégia Servico = 0,776(**);

- Nivel Estratégia = 0,724(**);

- Capacidade Pessoal = 0,663(**).
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6.3.2.5 Correlacéo da variavel estratégia de servico com as do estudo

A variavel “estratégia de servigo” apresentou indice de correlagdo moderado, com

significancia de até 5%,com as variaveis do estudo relacionadas a seguir:

- Estratégia Competitiva = 0,676(**);
- Estratégia de CS = 0,786(**);

- Estratégia de MKT = 0,626(*);

- Estratégia PD = 0,776(**);

- Processo Planejamento = 0,709(**);
- Processo Distribuicdo ao Mercado = 0,655(**);
- Nivel Processos = 0,659(**);

- Capacidade Transporte = 0,765(**);
- Capacidade Estoques = 0,634(*);

- Capacidade InstalagGes = 0,705(**);
- Nivel Geral = 0,741(**).

Na correlagdo com a variavel do estudo “nivel estratégia”, esta varidvel apresentou

indice de correlacdo forte, igual a 0,845(**).

Esta variavel apresentou indice de correlacdo negativo, igual a -0,728(**), na
correlagdo com a variavel do estudo “propriedade”, que corresponde a propriedade dos

veiculos que operam na logistica de distribuigéo.

Estas variaveis estdo negativamente correlacionadas, ou seja, caminham em sentidos
opostos. Este resultado pode ser consequiéncia da falta de integracdo da estratégia de servico
com os fornecedores de servigos de transporte que participam da cadeia de suprimentos

imediata.

6.3.2.6 Correlacdo da variavel nivel estratégia com as do estudo
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A variavel “nivel estratégia” apresentou indice de correlacdo moderado, com

significancia de até 5%, na correlacdo com as varidveis do estudo relacionadas a seguir:

- Estratégia de MKT = 0,775(**);

- Estratégia PD = 0,724(**);

- Processo Planejamento e Ger. Logistico = 0,680(**);
- Capacidade Transporte = 0,747(**);

- Capacidade Estoques = 0,688(**);

- Capacidade Instalacdes = 0,640(*);

- Nivel Geral = 0,762(**).

Esta varidvel apresentou indice de correlacdo forte na correlacdo com as variaveis do

estudo relacionados a seguir;

- Estratégia Competitiva = 0,933(**);
- Estratégia de CS = 0,842(**);
- Estratégia Servigo = 0,845(**).

6.3.3 Correlacao entre variaveis do estudo e as do grupo e nivel processos

A seguir é apresentada a analise dos resultados da correlacdo entre variaveis de
estudo relacionadas no item 3.5.1.1 e as variaveis: processo de planejamento, processo de
suprimentos, processo de apoio a producdo, processo de distribuicdo ao mercado e nivel
processos. Os resultados da correlacdo podem ser vistos no apéndice A - Matriz de correlacao,

do presente trabalho.

6.3.3.1 Correlacao da varidvel processo de planejamento com as do estudo

O resultado da correlacdo entre a variavel “processo de planejament0” e as demais
variaveis do estudo, apresentou indice de correlagdo moderado, com significancia de até 5%,

com as seguintes variaveis:

- Estratégia Competitiva = 0,644(**);
- Estratégia Servigo = 0,709(**);
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- Nivel Estratégia = 0,680(**);
- Processo Suprimentos = 0,691(**);
- Processo Distribuicdo ao Mercado = 0,658(**);
- Capacidade Transporte = 0,737(**);
- Capacidade Estoques = 0,636(*);
- Capacidade Instalagdes = 0,625(*);
- Nivel Geral = 0,791(**).

Esta variavel apresentou um forte indice de correlacdo, igual a 0,807(**), na

correlacdo com a variavel do estudo “nivel processos”.

6.3.3.2 Correlacéo da variavel processo de suprimento com as do estudo

O resultado da correlagdo, entre a variavel “processo de suprimento” com as demais
variaveis do estudo, apresentou indice de correlagdo moderado, com significancia de até 5%,

na correlacdo com as seguintes variaveis:

- Processo Planejamento e Ger. Logistico = 0,691(**);
- Capacidade Transporte = 0,608(*);

- Capacidade Instalacdes = 0,605(*);

- Nivel Geral = 0,614(*);

Esta varidvel apresentou indice de correlacdo forte, com significancia de até 5%, na

com as seguintes variaveis:

- Processo Distribuicdo ao Mercado = 0,803(**);
- Nivel Processos =  0,839(**).

6.3.3.3 Correlacdo da variavel processo de apoio a producdo com as do estudo

O resultado da correlagcdo entre a variavel “processo de apoio a produgdo” com as
demais variaveis do estudo, apresentou indice de correlagdo moderado, com significancia de

até 5%, com a seguinte variavel:
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- Estratégia de CS = 0,604(**);

Na correlagdo com a variavel de estudo “nivel processos” esta variavel apresentou

indice de correlagéo fraco, igual a 0,598(**).

6.3.3.4 Correlacao da varidvel processo de distribuicdo ao mercado com do estudo

O resultado da correlacdo entre a variavel “processo de distribui¢do ao mercado”
com as demais varidveis do estudo, apresentou indice de correlagdo moderado, com

significancia de até 5%, com as seguintes variaveis:

- Estratégia Servigo = 0,655(**);

- Processo Planejamento e Ger. Logistico = 0,658(**);
- Capacidade Transporte = 0,672(**);

- Capacidade Instalagdes = 0,670(**);

- Capacidade Armazenamento =  0,678(**);

- Nivel Geral = 0,680(**).

Esta variavel apresentou indice de correlacdo forte, com significancia de até 5%, na
correlagcdo com as seguintes variaveis:

- Processo Suprimentos = 0,803(**);

- Nivel Processos = 0,821(**).

Ja, a correlagdo com variavel “propriedade de veiculos” esta variavel apresentou

indice de correlacdo negativo, igual a - 0,688(**)

Estas variaveis estdo negativamente correlacionadas, ou seja, caminham em sentidos
opostos. Este resultado pode ser conseqiiéncia da falta de integracdo do processo de
distribuicdo ao mercado com os fornecedores de servicos de transporte que participam da

cadeia de suprimentos imediata.

6.3.3.5 Correlacao da varidvel nivel processos com as do estudo
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O resultado da correlagéo entre a variavel “nivel processos” com as demais variaveis
do estudo, apresentou indice de correlacdo fraco, com significancia de até 5%, com as

seguintes variaveis:

- Processo Apoio Producédo = 0,598(*);
- Capacidade Transporte = 0,596(*).

Esta variavel apresentou indice de correlacdo moderado, com significancia de até

5%, na correlacdo com as seguintes variaveis:

- Estratégiade CS = 0,675(**);

- Estratégia Servigo = 0,659(**);

- Capacidade Instalacdes = 0,702(**);
- Nivel Geral = 0,656(**).

Esta variavel apresentou indice de correlacdo forte, com significancia de até 5%, na

correlacdo com seguintes variaveis:

- Processo Planejamento e Ger. Logistico = 0,807(**);
- Processo Suprimentos = 0,839(**).

- Processo Distribuicdo ao Mercado = 0,821(**).

6.3.4 Correlacdo entre variaveis do estudo e do grupo e nivel capacidades

6.3.4.1 Correlacdo da variavel capacidade de pessoal com as do estudo

O resultado da correlacéo entre a variavel “capacidade de pessoal” com as variaveis
do estudo, apresentou indice de correlagdo moderado, com significancia de até 5%, na

correlagdo com as seguintes variaveis:

- Estratégia desenvolvimento de novos produtos =  0,663(**);
- Capacidade T1=0,617(*);
- Capacidade Transporte = 0,610(*);
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- Capacidade Estoques = 0,710(**);
- Capacidade Processamento de Pedidos = 0,706(**);
- Capacidade Armazenamento =  0,648(**);
- Nivel Capacidade = 0,769(**);
- Nivel Geral = 0,712(**).

6.3.4.2 Correlacdo da variavel capacidade de Tl com as do estudo

O resultado da correlagdo, entre a varidvel “capacidade de TI (tecnologia da
informa¢@0)” com as variaveis do estudo, apresentou indice de correlacdo forte, com

significancia de até 5%, na correlagdo com as seguintes variaveis:

- Capacidade Processamento de pedidos = 0,854(**);
- Capacidade Armazenamento =  0,840(**);

- Nivel Capacidade = 0,907(**);

- Nivel Geral = 0,855(**).

Esta variavel apresentou indice de correlacdo moderado, com significancia de até

5%, na correlacdo com as seguintes variaveis:

- Capacidade Pessoal =  0,617(*);
- Capacidade Transporte = 0,745(**);
- Capacidade Estoques = 0,731(**).

6.3.4.3 Correlacdo da variavel capacidade de transporte com as do estudo

O resultado da correlagdo entre a variavel “capacidade transporte” com as demais
variaveis do estudo, apresentou indice de correlacdo fraco, proximo do moderado, com

significancia de até 5%, na correlagdo com a seguinte variavel:

- Nivel Processos =  0,596(*).
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Esta variavel apresentou indice de correlacdo moderado, com significancia de até

5%, na correlagdo com as seguintes variaveis:

- Estratégia Competitiva = 0,710(**);

- Estratéegia de CS = 0,665(**);

- Estratégia de MKT = 0,645(**);

- Estratégia Servigo = 0,765(**);

- Nivel Estratégia= 0,747(**);

- Processo Planejamento e Ger. Logistico = 0,737(**);
- Processo Suprimentos = 0,608(*);

- Processo Distribuicdo ao Mercado = 0,672(**);
- Capacidade Pessoal =  0,610(*);

- Capacidade T1 = 0,745(**);

- Capacidade Instalagdes = 0,696(**);

- Capacidade Armazenamento =  0,685(**).

Apresentou indice de correlacdo forte, com significancia de até 5%, na correlacdo

com as seguintes variaveis:
- Capacidade Estoques = 0,814(**);

- Nivel Capacidade = 0,815(**);
- Nivel Geral = 0,934(**).

6.3.4.4 Correlacdo da variavel capacidade de estoque com as do estudo

O resultado da entre a variavel “capacidade de estoque” com as demais variaveis do
estudo, apresentou indice de correlacdo fraco, proximo de moderado, com significancia de até

5%, na correlacdo com a seguinte variavel:

- Estratégia Competitiva = 0,594(*).

Apresentou indice de correlacdo moderado, com significancia de até 5%, na

correlagdo com as seguintes variaveis:
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- Estratégia Servico = 0,634(*);
- Nivel Estratégia = 0,688(**);
- Processo Planejamento = 0,636(*);
- Capacidade Pessoal =  0,710(**);
- Capacidade TI = 0,731(**);
- Capacidade Processamento de pedidos = 0,706(**);
- Capacidade InstalagOes = 0,658(**);

- Capacidade Armazenamento = 0,633(*).

Apresentou indice de correlagdo forte, com significancia de até 5%, na correlagdo

com as seguintes variaveis:

- Capacidade Transporte = 0,814(**);
- Nivel Capacidade = 0,835(**);
- Nivel Geral = 0,877(**).

6.3.4.5 Correlacdo da variavel capacidade de proces. de pedidos com as do estudo

O resultado da correlacdo entre a variavel “capacidade de processamento de pedidos”
com as demais varidveis do estudo, apresentou indice de correlagdo moderado, com

significancia de até 5%, na correlacdo com as seguintes variaveis:

- Capacidade Pessoal =  0,706(**);
- Capacidade Estoques = 0,706(**);

- Capacidade Instalagdes = 0,652(**);
- Nivel Geral = 0,713(**).

Apresentaram indice de correlacdo forte, com significancia de até 5%, na correlagéo

com as seguintes variaveis:

- Capacidade TI = 0,854(**);
- Capacidade Armazenamento =  0,893(**);
- Nivel Capacidade = 0,923(**).
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6.3.4.6 Correlacéo da variavel capacidade de instalacbes com as do estudo

O resultado da correlacdo entre a variavel “capacidade de instalagdes” com as demais
variaveis do estudo, apresentou indice de correlagdo moderado, com significancia de até 5%,

na correlagcdo com as seguintes variaveis:

- NUmero de Empregados = 0,660(**);

- Estratégia Servigo = 0,705(**);

- Nivel Estratégia=  0,640(*);

- Processo Planejamento e Ger. Logistico = 0,625(*);
- Processo Suprimentos = 0,605(*);

- Processo Distribuicdo ao Mercado = 0,670(**);

- Nivel Processos =  0,702(**);

- Capacidade Transporte = 0,696(**);

- Capacidade Estoques = 0,658(**);

- Capacidade Processamento de Pedidos = 0,652(**);
- Capacidade Armazenamento =  0,746(**);

- Nivel Capacidade = 0,708(**);

- Nivel Geral = 0,695(**).

6.3.4.7 Correlacdo da variavel capacidade de armazenamento com as do estudo

O resultado da correlagéo entre a variavel “capacidade de armazenamento” com as
demais variaveis do estudo, apresentou indice de correlagdo moderado, com significancia de

até 5%, na correlacdo com as seguintes variaveis:

- Processo Distribuicdo ao Mercado = 0,678(**);
- Capacidade Pessoal =  0,648(**);

- Capacidade Transporte = 0,685(**);

- Capacidade Estoques = 0,633(%);

- Capacidade Instalagdes = 0,746(**);

- Nivel Geral = 0,792(**).
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Apresentaram indice de correlagédo forte, com significancia de até 5%, na correlacao

com as seguintes variaveis:

- Capacidade T1 = 0,840(**);
- Capacidade Processamento de Pedidos = 0,893(**).
- Nivel Capacidade = 0,908(**).

6.3.4.8 Correlacéo da variavel nivel capacidade com as do estudo

O resultado da correlacdo entre a variavel “nivel capacidade” com as variaveis do
estudo, apresentou indice de correlagdo moderado, com significancia de até 5%, na correlagédo

com as seguintes variaveis:

- Capacidade Pessoal =  0,769(**);
- Capacidade InstalacBes = 0,708(**).

Apresentou indice de correlacdo forte, com significancia de até 5%, na correlagdo

com as seguintes variaveis:

- Capacidade TI = 0,907(**);

- Capacidade Transporte = 0,815(**);

- Capacidade Estoques = 0,835(**);

- Capacidade Processamento Pedidos = 0,923(**);
- Capacidade Armazenamento =  0,908(**);

- Nivel Geral = 0,907(**).

6.3.4.9 Correlacdo da variavel nivel geral com as do estudo

O resultado da correlacdo entre a variavel “nivel geral” com as variaveis do estudo,
apresentou indice de correlagdo moderado, com significancia de até 5%, na correlagdo com as

seguintes variaveis:

- Estratégia Competitiva = 0,695(**);
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- Estratégia de CS = 0,670(**);
- Estratégia Servico =  0,741(**);
- Nivel Estratégia = 0,762(**);
- Processo Planejamento e Ger. Logistico = 0,791(**);
- Processo Suprimentos = 0,614(*);
- Processo Distribuicdo ao Mercado = 0,680(**);
- Nivel Processos = 0,656(**);
- Capacidade Pessoal = 0,712(**);
- Capacidade Processo Pedidos = 0,713(**);
- Capacidade InstalagGes = 0,695(**);
- Capacidade Armazenamento = 0,792(**).

Apresentou indice de correlacdo forte, com significancia de até 5%, na correlacdo

com as seguintes variaveis:

- Capacidade TI = 0,855(**);

- Capacidade Transporte = 0,934(**);
- Capacidade Estoques = 0,877(**);

- Nivel Capacidade = 0,907(**).

6.4 ANALISE DE AGRUPAMENTO (CLUSTER)

Como o objetivo da aglomeracdo é agrupar varidveis semelhantes ou diferentes, a
abordagem a ser utilizada sera avaliar essas semelhancas em termos de distancia correlacional
entre pares para observar padrdes. Para tanto aplicou-se o Método Ward através da utilizacdo

do software Minitab.

A seguir é apresenta-se a relacdo das variaveis que foram selecionadas para o

procedimento de aglomeracao:

o Numero de Empregados na Planta;
o Faturamento Anual da Planta;
o Tamanho da Planta da Empresa;



Integracao da Tecnologia de Informacao;

Integracdo Estratégia Competitiva;

Integracdo Estratégia da Cadeia de Suprimentos;
Integracdo da Estratégia de Marketing e Vendas;
Integracdo da Estratégia de Desenvolvimento de Novos Produtos;
Integracdo da Estratégia de Nivel de Servicos;

Nivel Estratégia;

Processo de Planejamento e Gerenciamento Logistico;
Processo de Apoio a Producéo;

Processo de Suprimentos;

Processo de Distribuicdo ao Mercado;

Nivel Processos;

Capacidade de Pessoal;

Capacidade Instalagdes;

Capacidade da Tecnologia da Informagéo;
Capacidade de Transporte;

Capacidade de Estoques;

Capacidade Processamento de Pedidos;

Capacidade de Armazenamento;

Nivel de Capacidade;

Nivel Geral.

140
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6.4.1 Andlise de variaveis

O resultado do processamento de dados utilizados para processar a analise
agrupamento é apresentado na figura 21 a seguir.

‘ CLUSTER ANALYSIS OF VARIABLES: CLUSTER — ANALISE DE VARIAVEIS

Variaveis = (Numero de Empregados, Faturamento e Tamanho da Planta fabril)
Correlation Coefficient Distance, Ward Linkage
Amalgamation Steps
Number
Number of obs.
of Similarity Distance Clusters new in new

Step clusters level level joined cluster cluster

1 23 96,7195 0,06561 18 24 18 2

2 22 96,6377 0,06725 5 10 5 2

3 21 96,1728 0,07654 20 23 20 2

4 20 94,6556 0,10689 20 22 20 3

5 19 92,2950 0,15410 17 20 17 4

6 18 92,1640 0,15672 6 7 6 2

7 17 91,9717 0,16057 12 15 12 2

8 16 90,7995 0,18401 18 19 18 3

9 15 90,1231 0,19754 12 14 12 3

10 14 88,7945 0,22411 8 9 8 2

11 13 85,8902 0,28220 2 3 2 2

12 12 83,3801 0,33240 11 12 11 4

13 11 82,9800 0,34040 1 21 1 2

14 10 81,3738 0,37252 5 6 5 4

15 9 78,9388 0,42122 16 18 16 4

16 8 71,9667 0,56067 16 17 16 8

17 7 70,2026 0,59595 5 8 5 6

18 6 61,3265 0,77347 1 13 1 3

19 5 51,6668 0,96666 1 11 1 7

20 4 36,0317 1,27937 2 4 2 3

21 3 32,4620 1,35076 1 5 1 13

22 2 5,9599 1,88080 1 16 1 21

23 1 -16,5211 2,33042 1 2 1 24
Final Partition
Cluster 1: Numero Empregados, Processo Planejamento, Processo Suprimentos, Processo
de Apoio a Producdo, Processo Distribuicdo ao Mercado, Nivel Processos e Capacidade
Instalacodes.
Cluster 2: Faturamento Anual, Tamanho Planta.
Cluster 3: Integracdo TI.
Cluster 4: Estratégia Competitiva, Estratégia de CS, Estratégia de MKT, Estratégia
PD, Estratégia Servico, Nivel Estratégia.
Cluster 5: Capacidade Pessoal, Capacidade TI, Capacidade Transporte, Capacidade
Estoques, Capacidade Processamento de Pedidos, Capacidade Armazenamento, Nivel
Capacidade, Nivel Geral.

Figura 21 - Resultado da Anélise de Variaveis

Fonte: Software Minitab
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A figura 22 a seguir, Dendograma — (grafico em arvore), apresenta os resultados da

aglomeracao.

A posicdo da reta indica na escala indica as distancias as quais o0s

agrupamentos foram unidos.

Similarity

Dendrogram with Ward Linkage and Correlation Coefficient Distance

-16,52
22,32 -

61,16 - ‘

Variables

Figura 22 - Dendograma

Fonte: O autor

Com a utilizacdo do agrupamento de Cluster - Método de Ligacdo Ward, objetiva-se

obter agrupamentos definidos, onde possa ser observada a proximidade das variaveis com

caracteristicas semelhantes. Pela descricdo desse método serd maximizada a similaridade de

objetos dentro de um mesmo cluster, minimizada a similaridade de objetos entre clusters

distintos e pode-se atribuir uma descrigédo para cada cluster formado.

Nesse caso, hd separacdo entre 0s niveis de maturidade de relacionamento. Este

resultado mostra a existéncia de padrdes ou grau de organizacdo dentro do conjunto de

variaveis fornecidas, que validam o modelo proposto de avaliacdo do Nivel de Maturidade do

relacionamento.

A base de dados descreve o modelo para obtencdo dos Niveis de maturidade das

empresas e

dos grupos (Estratégia, Processos, Capacidade e Nivel Geral). Devera ser

considerando que o Nivel geral de maturidade das empresas analisadas no Parana encontra-se
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no Nivel 3 (55% da Pontuacdo maxima geral). Para o presente estudo foram selecionados 5

Clusters que seréo descritos a seguir:

Cluster 1: Ndmero de Empregados na Planta, Processo de Planejamento e
Gerenciamento Logistico, Processo de Suprimentos, Processo de Apoio a Producao,

Processo de Distribuicdo ao Mercado, Nivel Processos e Capacidade Instalagdes;

Observa-se que este agrupamento refere-se ao perfil das empresas e seus processos de
planejar, abastecer, fazer e entregar e a capacidade de instalacGes aparece neste
agrupamento. O afastamento da capacidade de instalagdes esta vinculado ao nivel de
maturidade do relacionamento entre as cadeias de suprimentos da empresas pesquisas.
Quanto maior for o nivel de maturidade do relacionamento maior também sera o

compartilhamento e geracédo de capacidade de instalacGes.

Cluster 2: Faturamento Anual da Planta e Tamanho da Planta da Empresa

Observa-se que este agrupamento refere-se ao perfil da empresa, porém, o nivel de
maturidade do relacionamento ndo esta diretamente relacionado ao faturamento ou do

tamanho da planta fabril.

Cluster 3: Integracdo da Tecnologia de Informacao

Observa-se que este agrupamento refere-se somente a Integracdo da Tecnologia da
Informacdo, isso se deve ao que como observado no resultado da pesquisa, as
empresas ao evoluirem em relacdo ao nivel de maturidade, também deverdo integrar
Tl com todos os parceiros da cadeia de suprimentos e ndo alguns parceiros

isoladamente.

Cluster 4: Integragdo Estratégia Competitiva, Integracdo Estratégia da Cadeia de
Suprimentos, Integracdo da Estratégia de Marketing e Vendas, Integracdo da
Estratégia de Desenvolvimento de Novos Produtos, Integracdo da Estratégia de Nivel

de Servigos e Nivel Estratégia.
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Observa-se que este agrupamento refere-se a Integracdo Estratégica e seu respectivo
nivel de maturidade o que significa que ha a integracéo de estratégias de departamento

entre empresas pesquisas.

Cluster 5: Capacidade de Pessoal, Capacidade da Tecnologia da Informacéo,
Capacidade de Transporte, Capacidade de Estoques, Capacidade Processamento de
Pedidos, Capacidade de Armazenamento Nivel de Capacidade e Nivel Geral.

Observa-se que a formagdo deste agrupamento refere-se a Capacidades e seu
respectivo Nivel no Grupo. Justificando a sua integracdo aos processos, dado o nivel

de interdependéncia destes elementos.

Deve-se observar também que o Nivel Geral se encontra mais aproximado ou no
mesmo padrdo desse grupo (Capacidades) uma vez que ha uma série de requisitos

necessarios que sao comuns as empresas que participam de uma CS.
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7. CONCLUSAO

A seguir serdo apresentadas as consideracOes relativas a anélise do presente trabalho,
referentes a proposicao, aplicacdo e validacdo de modelo tedrico-conceitual para medicao de

niveis de maturidade do relacionamento entre empresas participantes de uma CS.

Inicialmente, para se atingir o objetivo do trabalho, o qual foi

“propor um modelo tedrico-conceitual de medi¢do de niveis de maturidade
na relacdo comprador-fornecedor e validar o modelo medindo os niveis de
maturidade do relacionamento entre empresas fabricantes de autopecas e
componentes para automaveis, seus fornecedores de servicos de transporte e
o seu cliente, a montadora de automoveis”

e resolver o problema, que se encontra na questao

“como desenvolver validar um modelo de base conceitual para medicdo de
niveis de maturidade do relacionamento entre membros de uma CS ?”,

realizou-se a revisdo da literatura de temas relacionados a evolucao conceitual da logistica, ao

relacionamento comprador-fornecedor e a sistemas de medicdo do desempenho.

Como resultado desta revisdo foi possivel, através da combinacdo de dois sistemas de
medicdo do desempenho - o prisma do desempenho e SCOR -, desenvolver o que
denominamos de “prisma do desempenho ampliado”, no qual os mecanismos de facilitagéo,
estratégias, processos e capacidades tiveram suas medidas modificas para que fosse possivel

medir desempenho entre membros de uma CS.

Para determinar niveis de maturidade, a partir da revisdo da literatura, pode-se
observar que sob a perspectiva de evolucdo da logistica e do relacionamento entre membros
de uma CS, atualmente tém-se cinco niveis de evolugdo. Os niveis correspondem a
integracdo de estratégias, de processos e geracao de capacidades. Deste modo é possivel, tanto
internamente quanto externamente a empresa, determinar os niveis de integracdo e de geracdo

de capacidades, os quais correspondem aos niveis de maturidade do relacionamento.
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A partir das informac6es anteriores, foi criada a matriz de medigdo de maturidade do
relacionamento (MNMR) apresentada na tabela 4 do item 4.6 deste trabalho. Para testar o
modelo foi preciso determinar medidas de valores para cada nivel. Considerando-se que cada
alternativa de resposta corresponde a um nivel de maturidade, variaveis foram reespecificadas
e foi criada a classificacdo dos niveis de maturidade do relacionamento entre membros de

uma CS, que pode ser vista no item 3.5.2 e 3.5.2.1, do capitulo 3 deste trabalho.

Para solucionar o problema, uma vez que foi obtida a matriz que contempla as
medidas e forma de avaliacdo que permite determinar os niveis de maturidade, desenvolveu-
se 0 instrumento de coleta de dados, 0 questionario, que seguindo as orientacdes para teste de
survey, antes de ser aplicado na populacao delimitada para a pesquisa, foi avaliado através de
teste piloto realizado com académicos dos cursos de graduacdo em Administracdo de
Empresas e pos-graduacdo em Gestdo da Producdo e Logistica. Este procedimento
possibilitou o refinamento do instrumento de coleta de dados, cujas modificacdes podem ser

observadas no capitulo 5 deste estudo.

O modelo refinado — questionario — Avaliacdo do Nivel de Integracdo na Relagédo
Comprador-Fornecedor, Apéndice C do presente trabalho, foi desenvolvido no programa
LIME SURVEY do portal da Produtronica / PUCPR e na sequéncia, deu-se inicio a realizacdo

do survey on-line. Foram convidadas para participar 21 empresas (populacdo delimitada).

Os passos que foram seguidos para a coleta de dados foram o0s seguintes:

1° passo: manter contato com as empresas da populacdo delimita para o survey, por
e-mail ou telefone quando necessario, para atualizacdo do banco de dados do nome
e endereco de e-mail das pessoas que serdo convidas para responder o questionario

on-line;
2° passo: Enviar e-mail/convite para os respondentes selecionados;
3° passo: Apos 15 (quinze) dias da data de envio do 1° e-mail/convite, reenviar e-

mail /lembrete para o(s) respondente(s) que ndo responderam completamente o

questionario;
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4° passo: manter contato por telefone para incentivar os respondentes que ainda nao

responder o questionario on-line, assim o fazé-lo.

Das 21 (vinte e uma) empresas da populacdo delimitada para o survey, 15 (quinze)
tiveram o questionario validado, correspondendo a uma taxa de retorno de 71,43%. Esta é
considerada boa taxa de retorno, uma vez que para survey on-line 30% é considerada uma
taxa média. O periodo de tempo entre o envio do 1° e-mail / convite e o encerramento do

levantamento foi de 45 (quanto e cinco) dias.

Encerrado o prazo para a coleta de dados do survey, os dados receberam tratamento
estatistico. Inicialmente foi realizado o teste de hipdteses para a correlagéo.

Com respostas obtidas através dos questionarios validados, iniciou-se a aplicacdo de

técnicas estatisticas de tabelas cruzadas, anélise da correlacéo e de agrupamento (cluster).

Os resultados obtidos com a aplicacdo da técnica de tabelas cruzadas estdo

sintetizados na figura 23 a seguir,

Medida versus Nivel do Relacionamento
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Matriz - Medig&o do Nivel de Maturidade do ~ ~ Integragéo Integracéo Integragéo
. Integragdo Integragéo . . e
Relacionamento(MNMR) . ; . interdepartamental| interdepartamental| estratégica entre
intraoperacional intradepartamental dentro da empresa.| entre empresas empresas
(0 2 20%) (21 a 40%) ' ' )
(41 a 60%) (61 a 80%) (81 a 100%)
Medida Geral Propésito da Medida Geral Avahagao da

Medida
Competitiva Em qual nivel a medida esta integrada na sua empresa? 69,0%
Cadeia de Suprimentos Em qual nivel a medida esta integrada na sua empresa? 61,0%
Estratégias [Marketing e Vendas Em qual nivel a medida esta integrada na sua empresa? 56,0%
Desenvolvimento de Novos Produtos Em qual nivel a medida esta integrada na sua empresa? 64,0%
Nivel de Servigo Em qual nivel a medida esta integrada na sua empresa? 63,0%

Nivel Estratégias] 62,5%
Planejamento e Gerencianento Logistico Em qual nivel este processo estd integrado na sua empresa? 65,0%
Obtencdo de fontes de suprimentos Em qual nivel este processo estd integrado na sua empresa? 61,0%

Processos — = - —

Apoio & Produgéo Em qual nivel este processo esté integrado na sua empresa? 59,0%
Distribuicdo ao mercado Em qual nivel este processo esté integrado na sua empresa? 61,0%

Nivel Processos) 61,6%
De Pessoal Em qual nivel esta capacidade é gerada na sua empresa? 50,0%
De Transporte Em qual nivel esta capacidade é gerada na sua empresa? 56,0%
De Tecnologia da Informagdo Em qual nivel esta capacidade é gerada na sua empresa? 55,0%
Capacidades|De Estoque Em qual nivel esta capacidade é gerada na sua empresa? 53,0%
De Processamento de pedido Em qual nivel esta capacidade é gerada na sua empresa? 61,0%
De Instala¢des para operages Em qual nivel esta capacidade é gerada na sua empresa? 58,0%
De Armazenagem Em qual nivel esta capacidade é gerada na sua empresa? 54,0%

Nivel Capacidade] 55,2%

Nivel Geral, 59,1%

Figura 23 - Desempenho geral das empresas participantes do survey Parana

Fonte: O autor
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Com o resultado da aplicacdo de tabelas cruzadas constatou-se que o desempenho

geral das empresas participantes do survey foi de 59,1% (cinquenta nove virgula um por
cento). Ja o resultado individualizado do desempenho de integracdo das medidas estratégicas,
processos e de geracdo de capacidades foi o seguinte: desempenho estratégia 62,5%,

desempenho processos 61,6% e desempenho capacidades 55,2%.

Diante dos resultados obtidos com a técnica de tabelas cruzadas pode-se concluir
que, em relacédo ao nivel geral de maturidade as empresas fabricantes de pecas e componentes
para automoveis que participaram da pesquisa encontram-se no final do nivel 3 de maturidade
do relacionamento, o que significa dizer que, em conformidade com a evolucéo conceitual da
logistica e do relacionamento entre participantes de uma CS, estas empresas estdo integradas
internamente e comecam a se integrar externamente para operacionalizar processos de
negocios chaves, que correspondem ao nivel 4 de maturidade do relacionamento. Esta
evolucdo, segundo diversos autores, entre eles Novaes (2004) e Bititci (2005) é fator que
poderd aumentar a vantagem competitiva de cada empresa individual e da cadeia de

suprimentos como um todo.

Os resultados obtidos com a aplicagdo da técnica andlise da correlacdo estdo
sintetizados na figura 24 apresentada a seguir.

Indice de Carrelagao

Estratégia Competitiva 0B9a ™ Woderada
Estratégia de CS 0670 Moderada
Estratégia Servico Q741 Moderada
Estratégia de Marketing & Venda 0,518 () Fraca
Estratégia de Desenvolvimento .

de nga Produtos 0.388(") Fraca
Nivel Estratégia 0.762("™) Moderada
Frocesso Planejamento 0,791 Moderada
Frocesso Suprimentos 0614 Moderada
Eﬂr;rizsdsnn Distribuigdo ao 0 BE0 ™) Moderada
Nivel Processos 0,656 () Moderada
Capacidade Pessoal 07120 hoderada
Capacidade TI 0,855 Forte
Capacidade Transpore 0534 ™) Farte
Capacidade Estogues 0877 Forte
Capacidade Processo Pedidog 07130 Moderada
Capacidade Instalacfes 0595 ™) Moderada
Capacidade Armazenamento 0,792 Moderada
Capacidade 0229 Forte
Nivel Capacidade 0,907 {*"} Forte

Figura 24 - Analise da correlacdo. Desempenho geral das empresas no Parana

Fonte: O autor
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Na analise do grau de relacdo entre variaveis, em relacdo ao nivel geral do

desempenho das empresas Parana, os Niveis Estratégia e Processos apresentam indice de
correlacdo moderado. Ja, o Nivel Capacidades apresenta um forte indice de correlagéao.

As estratégias de marketing e vendas e de desenvolvimento de novos produtos
apresentaram indice de correlacao fraco devido ao fato das empresas da populacdo delimitada
Parand estarem no final do nivel 3 e inicio do nivel 4 de maturidade do relacionamento entre

membros de uma CS.

A andlise de agrupamento (Cluster) foi utilizada justificando-se por agregar variaveis
e ser apropriada para pequenas amostras.

Com a finalidade comprovar a validade do modelo proposto, utilizou-se a técnica
estatistica Ward, método utilizado para analise de agrupamento. Como resultado, obteve-se a
constatacdo da existéncia de padres de organizacdo dentro do conjunto de varidveis,
conforme descricdo dos 5 (cinco) clusters, item 6.4 deste trabalho, que validam o modelo
proposto para avaliacdo do nivel de maturidade do relacionamento entre membros de uma
cadeia de suprimentos.

O resultado da separacdo entre os niveis de maturidade de relacionamento mostra a
existéncia de padrBes ou grau de organizacdo dentro do conjunto de variaveis fornecidas que
validam o modelo proposto para avaliacdo do nivel de maturidade do relacionamento entre

membros de um CS.

Diante do exposto, concluiu-se que os objetivos do trabalho foram alcangados com o
desenvolvimento do modelo de base conceitual que foi utilizado para a medicédo de niveis de
maturidade entre membros de uma CS. O problema deste estudo foi resolvido. As hipoteses

(h1) e (h2), descritas novamente abaixo, foram confirmadas:

(h1) — através de estudo da evolugdo conceitual da logistica, das definicdes de cadeia
de suprimentos (CS), gerenciamento da cadeia de suprimento (GCS), empresa
ampliada (EA) e da integracdo de estratégias, processos e da geracdo de capacidades, é
possivel identificar evolugdo dos relacionamentos entre membros de uma cadeia, em
cada fase desta evolugéo;

(h2) — combinando sistemas de medi¢cdo do desempenho (SMD) existentes na
literatura e, ampliando as medidas gerais, relativas a estratégias, processos e
capacidades, é possivel desenvolver um modelo de base conceitual que seja apropriado
para medir niveis de maturidade do relacionamento entre membros de uma (CS). Para
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validar o modelo este devera ser aplicado e os seus resultados avaliados utilizando-se
técnica estatistica.

Da revisdo na literatura de temas relacionadas a evolugdo da logistica e de
relacionamento entre membros de uma CS foi possivel identificar os niveis do
relacionamento. Combinando sistemas de medicdo de desempenho e modificando as medidas
gerais estratégias, processos e capacidades foi possivel desenvolver o prisma do desempenho
ampliado, modelo que apropriado para medigdo de niveis de maturidade do relacionamento
entre membros de uma CS. Para testar e validar o modelo foi realizado um survey on-line que
se mostrou adequado ao tipo de estudo. Os dados coletados receberam tratamento estatistico e

0 modelo validado através da analise de agrupamento (Cluster).

Para os futuros trabalhos recomenda-se que este modelo seja refinado e aplicado para

medicdo de niveis de maturidade de membros de cadeia de suprimento em ambito nacional.

O processo de medicdo dos niveis de integracdo de estratégias, processos e da geracdo
de capacidades podera despertar nos pesquisados o interesse em conhecer as a¢fes que Sao
necessarias para a evolucdo de empresas participantes de uma cadeia de suprimento, ou seja,
evoluir da condicédo de simples participante de uma cadeia de suprimento (CS) ao conceito de

Empresa Ampliada (EA).

Como contribuicdo para a area de engenharia da producdo fica o indicativo de que
novos métodos de avaliacdo do desempenho organizacional devem ser desenvolvidos
contemplando medidas que avaliam também os niveis de maturidade do relacionamento, que
sem davida esta vinculado ao nivel do desenvolvimento organizacional, ou seja, a capacidade
de uma organizacdo de integrar estratégias e processos e de gerar capacidades, tanto
internamente — dentro da empresa -, quanto externamente — no ambito da cadeia de

suprimentos.
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APENDICE A - MATRIZ DE CORRELACAO

Correlagédo de Pearson
Bilateral

N =15

(*) A correlacdo é significativa ao nivel de 5%

(**) A correlacgao é significativa ao nivel de 1%

Software SPSS
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Correlacdo de variaveis do estudo com as variaveis Nimero de empregados, Faturamento Anual, Tamanho da
planta, Propriedade veiculos, Integracdo de TI e Operacgdes de transporte.

En':tg:a'gos Fa‘”;z:;"m Tamanho Planta Propriedade  Integragao Tl OT[:Z;?;;) nd:
Namero
Emoregados 100 038 045 008 013 027
017 010 078 064 033
15 15 15 15 15 15
Faturamento 038 100 7180+ -006 001 019
Anual
017 000 083 097 050
15 15 15 15 15 15
-
Tamanho Planta 045 T18(+%) 1,00 044 005 041
010 0,00 010 086 013
15 15 15 15 15 15
Propriedade 0,08 -0,06 044 1,00 0,14 0,43
078 083 010 061 011
15 15 15 15 15 15
Integragéo T1 013 001 005 014 1,00 012
064 097 086 061 068
15 15 15 15 15 15
Operagdo de 027 019 041 043 012 1,00
Transporte
033 050 013 011 068
15 15 15 15 15 15
Bstratégia 030 044 005 -024 003 036
Competitiva
028 010 086 039 093 019
15 15 15 15 15 15
Estratégia do G5 037 029 022 -545(*) 027 002
018 030 043 004 033 095
15 15 15 15 15 15
Estratégia
e 044 037 000 027 011 028
010 017 100 034 070 031
15 15 15 15 15 15
Estratégia PD 030 041 014 -050 015 010
027 013 062 006 059 073
15 15 15 15 15 15
Btrategia 042 028 019 -728(+*) 012 019
Servico
012 031 051 000 068 050
15 15 15 15 15 15
Nivel Estratégia 041 043 005 044 010 021
013 011 085 010 072 046
15 15 15 15 15 15
Processo 0,24 011 029 047 015 023
Planejamento
038 070 029 008 059 042
15 15 15 15 15 15
Processo 030 0,00 028 029 0,07 -0,06
Suprimentos
029 076 032 030 080 083
15 15 15 15 15 15
Processo Apoio 031 032 004 038 026 019
Producdo
026 024 088 017 035 050
15 15 15 15 15 15
Processo
Distribuigéo a0 024 009 031 -688(**) 008 035
Mercado
040 074 027 001 078 021
15 15 15 15 15 15
) 032 016 035 -050 007 040
Nivel Processos
025 058 020 006 081 015
15 15 15 15 15 15
Capacidade 533(+) 033 0,24 028 029 0,24
Pessoal
004 023 039 031 029 038
15 15 15 15 15 15
Capacidade T 019 036 013 048 006 020
049 019 065 007 082 048
15 15 15 15 15 15
Capacidade 037 046 0,09 -530(*) 004 0,06
Transporte
018 008 075 004 090 082
15 15 15 15 15 15
Capacidade 049 045 017 036 020 016
Estoques
007 009 055 019 047 058
15 15 15 15 15 15
Capacidade "
o ios | 58 031 033 024 008 024
004 026 023 038 078 040
15 15 15 15 15 15
Capacidade 860(**) 045 019 030 040 014
Instalacdes
001 009 050 028 072 062
15 15 15 15 15 15
Capacidade 528(%) 018 004 042 000 012
Armazenamento
004 052 088 012 099 066
o 15 15 15 15 15 15
Capacidade 050 040 023 035 006 022
006 0.4 040 020 082 043
15 15 15 15 15 15
Nivel Geral 035 040 000 -566(*) 008 006
020 015 100 003 078 083

15 15 15 15 15 15



Numero
Empregados

Faturamento
Anual

Tamanho Planta
Propriedade
Integracéo TI

Operagéo de
Transporte

Estratégia
Competitiva

Estratégia de CS

Estratégia
de MKT

Estratégia PD

Estratégia
Servico

Nivel Estratégia

Processo
Planejamento

Processo
Suprimentos

Processo Apoio
Producdo

Processo
Distribuicdo ao
Mercado

Nivel Processos

Capacidade
Pessoal

Capacidade TI

Capacidade
Transporte

Capacidade
Estoques

Capacidade
Proces Pedidos

Capacidade
Instalagdes

Capacidade
Armazenamento

Capacidade

Nivel Geral

Estratégia
Competitiva
0,30
0,28
15
044
010
15
0,05
0,86
15
0,24
039
15
-0,03
0,93
15
036
019
15

1,00

15
,688(**)
001
15
727(%)
0,00
15
693(+*)
0,00
15
676(**)

0,01

027
15

0,44

010
15
048
007
15
,516(%)
005
15
\710(*)

0,00
15

594(*)

0,02
15

031

027
15

1520(*)

0,05
15

0,48

007
15
1556(*)
003
15
,695(**)
0,00
15

Estratégia de CS

037

0,18
15

0,29

030
15
022
043
15
-/545(%)
004
15
0,27
033
15
0,02

0,95
15

688(**)

0,01
15

1,00

15
843(**)
0,00
15
046
0,09
15
786(**)
0,00
15
842(**)
0,00
15
556(*)

0,03
15

583(%)
002
15
604(%)

0,02
15

564(%)
003
15
675(**)
001
15
050
0,06
15
046
009
15
665(**)
001
15
588(%)
002
15
025
037
15
049

0,07
15

0,49

006
15
048
007
15
670(**)
001
15

Estratégia
de MKT
0,44

0,10
15

0,37

017
15
000
1,00
15
027
034
15
011
0,70
15
028
031
15
727(**)
000
15
B43(**)
000
15
1,00

15
0,36
0,19

15

1626(*)

001
15
T75(**)
000
15

0,46

0,09
15

556(%)
003
15
039

0,15
15

041
013
15
046
0,08
15
033
022
15
0,24
039
15
645(**)
001
15
0,44
010
15
0,05
085
15
037

0,18
15

0,29

0,29
15
033
0,23

518(*)
005
15

Estratégia PD

0,30

0,27
15

041

013
15

014

0,62
15
-0,50
0,06
15
-0,15
0,59
15

0,10

073
15

693(**)

0,00
15

0,46

0,09
15

036
019
15
1,00
15
JT76(*)

011
15

029
030
15
028
032
15
1663(**)
001
15
048
007
15
578(%)
0,02
15
049
007
15
042
012
15
050
0,06
15

047

0,08
15
0,50
0,06

588(*)
002
15

Estratégia
Servico

042

0,12
15

0,28

031
15
-0,19
051
15
- 728(**)
0,00
15
-0,12
0,68
15
-0,19

0,50
15

676(**)

001
15
\786(**)
0,00
15
626(*)
0,01
15
T76(**)
0,00
15

1,00

15
845(%*)
0,00
15
709(**)
0,0
15
044

0,10
15

051

0,06
15

655(**)
001
15
659(**)
001
15
557(%)
003
15
048
007
15
\765(**)
0,00
15
634(%)
001
15
037
017
15
\705(**)

0,00
15

586(*)

002
15
546(%)
0,04
15
TA1(**)
0,00
15

Correlacdo de variaveis do estudo com as variaveis Estratégias e Nivel Estratégia.

Nivel Estratégia

041

013
15
043
011
15
005
085
15
044
0,10
15
0,10
072
15
021
046
15
933(**)
0,00
15
B42(**)
000
15
T75(%)
0,00
15
T24(**)
000
15
845(**)
0,00
15
1,00

15
680(**)

0,01
15

518(*)
005
15
041

0,13
15

048
007
15
584(*)
002
15
542(*)
004
15
550(%)
003
15
JTAT(F)
000
15
688(**)
001
15
037
018
15
1640(*)

0,01
15

559(%)

003
15
586(%)
002
15
762(**)
000
15
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Correlacdo de variaveis do estudo com as variaveis Processos e Nivel Processos

) Processo
Processo Processo  Processo Apoio .~ . 7 .
N . N Distribuicdo ao Nivel Processos
Planejamento Suprimentos Produgéo
Mercado
Nmero 0,24 030 031 024 032
Empregados
0,38 0,29 0,26 0,40 0,25
15 15 15 15 15
Faturamento 011 009 032 009 016
Anual
0,70 0,76 0,24 0,74 0,58
15 15 15 15 15
Tamanho Planta -0,29 -0,28 -0,04 -0,31 -0,35
0,29 0,32 0,88 0,27 0,20
15 15 15 15 15
Propriedade -047 -0,29 -0,38 -,688(**) -0,50
0,08 0,30 0,17 0,01 0,06
15 15 15 15 15
Integracao TI -0,15 0,07 -0,26 0,08 -0,07
0,59 0,80 0,35 0,78 0,81
15 15 15 15 15
Operagdo de 023 -006 019 035 -040
Transporte
0,42 0,83 0,50 021 0,15
15 15 15 15 15
Estratégia B44(*%) 044 024 031 044
Competitiva
0,01 0,10 0,39 0,27 0,10
15 15 15 15 15
* * * * e
Estratégia de CS ,556(*) ,583(*) ,604(*) ,564(*) B75(**)
0,03 0,02 0,02 0,03 0,01
15 15 15 15 15
Estratégia "
de MKT 0,46 ,556(*) 0,39 041 0,46
0,09 0,03 0,15 0,13 0,08
15 15 15 15 15
Estratégia PD 0,50 0,03 0,43 0,29 0,28
0,06 0,91 011 0,30 0,32
15 15 15 15 15
Estratégia o e -
Servico ,709(**) 0,44 0,51 ,655(**) ,659(**)
0,00 0,10 0,06 0,01 0,01
15 15 15 15 15
Nivel Estratégia 680(**) 518(*) 041 048 584(*)
0,01 0,05 0,13 0,07 0,02
15 15 15 15 15
Processo e s e
Planejamento 1,00 ,691(**) 031 ,658(**) ,807(**)
0,00 0,26 0,01 0,00
15 15 15 15 15
Processo - - e
Suprimentos ,691(**) 1,00 0,32 ,803(**) ,839(**)
0,00 0,24 0,00 0,00
15 15 15 15 15
Processo Apoio 0,31 0,32 1,00 0,43 ,598(*)
Producéo
0,26 0,24 011 0,02
15 15 15 15 15
Processo
Distribuicao a0 658(**) ,803(**) 043 1,00 821(**)
Mercado
0,01 0,00 011 0,00
15 15 15 15 15
o e s« o
Nivel Processos 807C%) 839(*) 598(%) 821(**) 1,00
0,00 0,00 0,02 0,00
15 15 15 15 15
Capacidade 046 013 518(%) 026 032
Pessoal
0,09 0,64 0,05 0,36 0,25
15 15 15 15 15
Capacidade Tl 0,45 043 017 552(%) 0,38
0,09 0,11 0,55 0,03 0,16
15 15 15 15 15
Capacidade e » e "
Transporte J737(**) ,608(*) 0,30 B72(**) ,596(*)
0,00 0,02 0,28 0,01 0,02
15 15 15 15 15
Capacidade
,636(*) 045 0,25 0,39 048
Estoques
0,01 0,09 0,37 0,15 0,07
15 15 15 15 15
Capacidade
proces Pedidos 0,34 031 0,15 0,43 0,30
021 0,26 0,59 011 0,28
15 15 15 15 15
Capacidade - " e e
Instalacbes ,625(*) ,605(*) 0,36 ,670(**) J702(**)
0,01 0,02 0,19 0,01 0,00
15 15 15 15 15
Capacidade 528(*) 541(%) 024 678(**) 552(%)
Armazenamento
0,04 0,04 0,39 0,01 0,03
o 15 15 15 15 15
Capacidade 589(*) 0,50 023 551(*) 0,50
0,02 0,06 0,40 0,03 0,06
15 15 15 15 15
Nivel Geral 791(**) 614(*) 033 680(**) 656(**)
0,00 0,02 023 0,01 0,01

15 15 15 15 15
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Correlacdo de variaveis do estudo com as variaveis Capacidades, Nivel Capacidade e Nivel Geral

Nimero
Empregados

Faturamento
Anual

Tamanho Planta
Propriedade
Integracéo TI

Operagao de
Transporte

Estratégia
Competitiva

Estratégia de CS

Estratégia
de MKT

Estratégia PD

Estratégia
Servico

Nivel Estratégia

Processo
Planejamento

Processo
Suprimentos

Processo Apoio
Producéo

Processo
Distribuicdo ao
Mercado

Nivel Processos

Capacidade
Pessoal

Capacidade TI

Capacidade
Transporte

Capacidade
Estoques

Capacidade
Proces Pedidos

Capacidade
Instalagdes

Capacidade
Armazenamento

Capacidade

Nivel Geral

Capacidade
Pessoal

533(%)

0,04
15

0,33

0,23
15

0,24

0,39
15
-0,28
0,31
15
-0,29
0,29
15

0,24

0,38
15

0,48

007
15
050
0,06
15
033
022
15
663(<%)
001
15
557(*)
003
15
542(%)
004
15
046
009
15
013
0,64
15

518(*)

0,05
15

0,26
0,36
15
0,32

0,25
15

1,00

15
617(%)
0,01
15
610(%)

0,02
15

710(**)

0,00
15

706(**)

0,00
15

0,45

0,09
15

,648(**)

001
15
769(<*%)
0,00
15
T12(**%)
0,00
15

Capacidade Tl

0,19

0,49
15
0,36
0,19
15
013
0,65
15
-0,48
0,07
15
-0,06
0,82
15
020
048
15
,516(*)
0,05
15
0,46
0,09
15
0,24
0,39
15
048
0,07
15
048
0,07
15
550(*)
0,03
15
045
0,09
15
043

011
15

017

0,55
15

552(*)
003
15
038

016
15
617(%)
001
15
1,00

15
745(%)

0,00
15

T31(**)

0,00
15

854(**)
0,00
15
,549(*)

0,03
15

840(*)

000
15
907(+*)
0,00
15
855(+*)
000
15

Capacidade
Transporte
037

0,18
15

0,46

0,08
15

0,09
0,75

0,82
15

710()

0,00
15
665(+*)
0,01
15
645(**)
0,01
15
578(*)
0,02
15
765(**)
0,00
15
TAT(**)
0,00
15
T37(**)
0,00
15
,608(*)
0,02
15

0,30

0,28
15

672(+%)
0,01
15
596(*)

0,02
15
610()
0,02
15
T45(**)
0,00
15

1,00

15
B14(**)

0,00
15

583(*%)
0,02
15
696(**)

0,00
15

685(<*)

0,01
15
815(+*)
0,00
15
934(**)
0,00
15

Capacidade
Estoques

0,49

0,07
15

0,45

0,09
15

017

0,55
15
-0,36
0,19
15
-0,20
0,47
15

0,16

0,58
15
,594(*)
0,02
15
588(%)

0,02
15
044
010
15
049
007
15
634(*)
001
15
688(**)
001
15
636(%)

0,01
15
0,45

0,09
15

015
15
048
007
15
710(**)
0,00
15
731(%)
0,00
15

B14(*)

0,00
15

1,00

15
706(**)

0,00
15

658(<*)

0,01
15

633(*)

001
15
835(<%)
0,00
15
STI(**)
0,00
15

Capacidade
Proces Pedidos

533(*)

0,04
15

031

0,26
15

033

023
15
-0,24
0,38
15
-0,08
0,78
15

0,24

0,40
15

031

0,27
15
0,25
037
15
0,05
0,85
15
042
0,12
15
037
017
15
0,37
0,18
15
0,34
0,21
15
031

0,26
15

015

0,59
15

043
011
15
0,30

0,28
15
J706(**)
0,00
15
,854(**)
0,00
15
583(%)

0,02
15

J706(**)
0,00
15
1,00

15
652(+*)

0,01
15

893(+%)

000
15
923(+%)
000
15
713(+%)
000
15

Capacidade
Instalagdes

660(**)

0,01
15

0,45

0,09
15

0,19

0,50
15
-0,30
0,28
15
0,10
0,72
15
-0,14

0,62
15

520(*)

0,05
15
049
0,07
15
037
018
15
050
0,06
15
T05(<*)
0,00
15
640(*)
0,01
15
625(*)
0,01
15
605(*)
0,02
15

0,36

0,19
15

670(**)
001
15
702(**)

0,00
15
0,45
0,09
15
549(*)
0,03
15
696(<*)

0,00
15

658(*)
001
15
652(*)
001
15
1,00

15
746("*)

0,00
15
708(<*)
0,00
15
695(**)
0,00
15

Capacidade
Armazenamento

528(%)

0,04
15

0,18

0,52
15

0,04

0,88
15
-0,42
0,12
15
0,00
0,99
15

0,12

0,66
15

0,48

007
15
049
006
15
029
029
15
047
008
15
586(*)
002
15
559(*)
003
15
528(*)
004
15
541(*)
004
15

0,24

0,39
15

678(<%)
001
15
552(*)

0,03
15
,648(**)
0,01
15
840(**)
0,00
15
685(+%)

0,01
15

633(%)
001
15
893(*)
0,00
15
746(**)

0,00
15

1,00

15
908(<*)
0,00
15
T92(**)
0,00
15

Nivel

Capacidade

0,50

006
15
040
014
15
023
040
15
035
020
15
0,06
082
15
022
043
15
556(*)
003
15
048
0,07
15
033
023
15
050
006
15
,546(*)

004
15
,586(*)
0,02
15

589(*)

0,02
15

0,50
0,06
15
023

0,40
15

551(%)
003
15
050

006
15
769(+*)

0,00
15
907(+*)
0,00
15
B15(+*)

0,00
15

835(**)
000
15
923(+*)
000
15
708(**)

0,00
15

908(*)

0,00
15
1,00

15
,907(**)
000
15

Nivel Geral

035

0,20
15
040
015
15
0,00
1,00
15
- 566(*)
003
15
-0,08
078
15
0,06
083
15
695(**)
0,00
15
670(+)
0,01
15
518(%)
0,05
15
588(*)
0,02
15
T41(**)
0,00
15
762(**)
0,00
15
T91(**)
0,00
15
614(%)

0,02
15

0,33

023
15

680(**)
001
15
656(*)

0,01
15
T12(+%)
0,00
15
855(**)
0,00
15

934(*)

0,00
15

877(**)
0,00
15
T13(**)
0,00
15
695(+*)

0,00
15

792(**)

0,0
15
907(**)
0,00
15
1,00

15
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APENDICE B - QUESTIONARIO UTILIZADO NO PRE -TESTE
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APENDICE B - Questionario Pré-teste Survey

Modelo Testado - Padrao - Uma Pergunta - Cinco respostas - niveis

Sob o enfoque da evolugdo conceitual da logistica e de cadeias de suprimentos, o presente questionario sera
utilizado para o levantamento de informagdes relativas ao relacionamento comprador-fornecedor entre
empresas participantes de uma cadeia de suprimentos imediata, que, para efeitos desta pesquisa, é composta
por uma empresa fabricante de autopecgas, um fornecedor de servigo de transporte rodovidrio de cargas, que
opera na logistica de distribuigdo, e um cliente que é um empresa montadora de automdveis.

Cada questionario deve ser preenchido com respostas as afirmagdes que correspondam ao relacionamento da
sua empresa com um prestador de servigo de transporte rodoviario de cargas, que transporta produtos
acabados da sua empresa para o seu cliente, uma empresa montadora de automoveis.

Responda a questionario escolhendo somente uma resposta para cada afirmagdo, aquela mais adequada
ao relacionamento da sua empresa com um fornecedor de servigo de transporte e um cliente. Por
isso reflita e opte pela resposta que melhor expresse a situagdo.

Grupo 1- IDENTIFICACAO DA EMPRESA E DO RESPONDENTE

* 1: Nome da Empresa: (Razdo Social) :

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 2: Nome Fantasia

Por favor escreva aqui a sua resposta:

3: Endereco

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 4: Complemento

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 5: Bairro

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 6: Cidade

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 7: Estado

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 8: Telefone

Por favor escreva aqui a sua resposta:




* 9: Fax

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 10: Site

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 11: Data de preenchimento do questionario

Por favor insira uma data:
/!

* 12: Contatos (envolvidos no survey) - Nome do Responsavel

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 13: Cargo:

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 14: E-mail:
Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 15: Telefone / ramal:
Por favor escreva agui a sua resposta:

* 16: Qual é a area em que vocé trabalha?

Escolha *apenas uma* das opgdes seguintes:

=

Administrativa

Engenharia / desenvolvimento
Logistica
Marketing

Producdo

a1 71 71 71 7

Outro

* 17: Qual é o principal produto da sua empresa?

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 18: Qual é o numero de empregados nha sua planta (incluir terceirizados)?
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Escolha *apenas uma* das opcdes sequintes:

Menos de 50

De 51 a 200
2 De 201 a 500
2 Mais de 500

* 19: Qual é o faturamento anual da sua planta?

Escolha *apenas uma* das opcgdes seguintes:

Menos de R$ 500.000,00

De R$ 500.001,00 a R$ 2.000.000,00

.

De R$ 2.000.001,00 a R$ 5.000.000,00

.

Mais de R$ 5.000.000,00

* 20: Qual é o tamanho da sua planta?

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Menos de 200 m2

De 201 m2 a 1000 m2

.

De 1001 m2 a 5000 m2

.

Mais de 5000 m2

* 21: Qual é a situacao legal (natureza) da sua empresa?

Escolha *apenas uma* das opcgdes seguintes:

Empresa independente

-

Unidade Operacional de uma grande empresa

Filial de uma grande empresa

Outro
* 22: Qual é a origem da empresa matriz da sua fabrica?

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Brasil, esta é a empresa matriz
Brasil

EUA

Europa

Japao

B N N R

Outro

* 23: Para qual(is) montadora(s) de automodveis a sua empresa vende seus produtos acabados?

Por favor escolha *todas* as que se aplicam:

Fiat
General Motors

Peugeot
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Renault

VW

Qutro:

* 24: Qual é a montadora de automoveis que vocé esta considerando para responder este
questionario

Escolha *apenas uma* das opgdes seguintes:

-
Fiat

General Motors
Peugeot
Renault

VW

a1 71 71 71 71

Outro

* 25: A sua empresa possui frota prépria para realizar o transporte de cargas no modal rodoviario?

Escolha *apenas uma* das opcbes sequintes:

* 26: A sua empresa contrata prestador de servigo de transporte rodoviario de cargas para operar
na logistica de distribuigdo?

Escolha *apenas uma* das opcgdes seguintes:

* 27: Como esta integrada a tecnologia da informacgao, utilizada para compartilhar informacoes e
facilitar o planejamento e as operacgodes logisticas, da sua empresa com o seu fornecedor de
servigos de transporte que opera na logistica de distribuicdao e o seu cliente, a montadora de
automoveis?

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Com ambos. Com o fornecedor de servico de transporte que opera na logistica de distribuicdo e com o
nosso cliente, a montadora de automoveis

Sé com o fornecedor de servigo de transporte que opera na logistica de distribuicdo
S6 com o cliente, a montadora de automodveis
N&o estd integrada . Nossa empresa ndo compartilha tecnologia da informacdo com o nosso fornecedor de

servico de transporte que opera na logistica de distribuicdo e nem com o nosso cliente, a montadora de
automdveis.

* 28: Qual(is) tecnologia(s) da informacdao utilizada(s) para integrar sua empresa com o seu
fornecedor de servigo de transporte - que opera na logistica de distribuicdo - e o seu cliente - a
montadora de automoéveis?

Escolha *apenas uma* das opcdes sequintes:
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Grupo 2 - MEDIDAS ESTRATEGICAS

Estratégia - E a arte de planejar acdes que inibam a acdo da concorréncia na defesa ou conquista de posicdo
no mercado. (KOTLER, 2001)

Quais sdo as estratégias que exigimos para assegurar que os desejos e necessidades dos envolvidos serdo
satisfeitos?

Ajuda:_

[1] Fornecedor de servigo de transporte: prestador de servigo de transporte rodoviario de cargas que atua
na logistica de distribuicdo (transporte de produtos acabados).

[2] Cliente: montadora de automdveis.

[3] Cadeia de suprimentos imediata: para efeitos desta pesquisa, € uma estrutura que abrange um
fabricante de autopecas, seu fornecedor de servigo de transporte [1] e o seu cliente [2].

* Competitiva: A Estratégia Competitiva define o conjunto de necessidades que o consumidor pretende
satisfazer por meio de seus produtos e servicos. Ela é baseada nas prioridades do cliente no momento da
compra do produto: custo, entrega ou tempo de resposta, variedade e qualidade. A Estratégia Competitiva tem
como alvo um ou mais segmentos de consumidores e pretende oferecer produtos e servigos capazes de
satisfazé-los de acordo com suas necessidades.

Questao 29: Escolha a alternativa que corresponde ao nivel de integracao da estratégica

competitiva da sua empresa.
O referencial tedrico e a ajuda estdo na inicial desta pagina.

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

* Cadeia de Suprimento: "Uma estratégia da cadeia de suprimento determina a natureza da obtengdo de
matérias-primas, o transporte de materiais de e para a empresa, a fabricagdo do produto ou a operagdo para
prover o servico e a distribuicao do produto ao consumidor, juntamente com eventuais servigos posteriores.
Pela perspectiva da cadeia de valor, a estratégia da cadeia de suprimento especifica o que operagées,
distribuigdo e servigo deverdo tentar fazer particularmente bem. Somado a isso, em cada empresa, as
estratégias serdo delineada para finangas, contabilidade, tecnologia da informagdo e recursos humanos".

Questao 30: Escolha a alternativa que corresponde ao nivel de integracao da estratégia de cadeia
de suprimentos da qual a sua empresa faz parte.

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Em nossa empresa a integragdo desta estratégia ocorre no nivel intraoperacional [4]. Ela é desenvolvida e
estd sendo disseminada para abranger uma operacgdo, dentro do departamento de logistica da sua empresa.

Em nossa empresa a integracdo desta estratégia ocorre no nivel intradepartamental [5]. Ela é
desenvolvida e estd sendo disseminada para abranger todas as operagGes logisticas (de suprimentos, apoio a
producdo e de distribuigdo ao mercado), dentro do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa a integracdo desta estratégia ocorre no nivel interdepartamental, dentro da empresa
[6]. Ela é desenvolvida, implementada e coordenada entre todos departamentos, como por exemplo, entre os
departamentos de Logistica, Marketing, Producdo e Finangas, visando atender interesses individuais e tentar
maximizar os lucros da nossa empresa, independentemente das demais empresas que fazem parte da nossa
cadeia de suprimentos imediata [3].

A integracdo desta estratégia ocorre no nivel interdepartamental entre as empresas [7], da nossa cadeia
de suprimentos imediata [3]. Ela é desenvolvida e implementada dentro da nossa empresa. Porém, ela é
coordenada em parceria com 0 nosso fornecedor de servico de transporte [1] e 0 nosso cliente [2], visando a
integracdo operacional de processos de negdcios chave. Cada empresa coordena suas fungdes individuais e se
concentra na otimizacao de seu desempenho para tentar maximizar o excedente da cadeia de suprimentos
imediata [3].

A integracdo desta estratégia ocorre ao nivel de integracdo estratégica entre empresas [8]. Ela é
desenvolvida, implementada e coordenada em parceria com o nosso fornecedor de servigo de transporte [1] e 0
nosso cliente [2], como se fosse uma empresa Unica. Visando a integragdo estratégica, da cadeia de
suprimentos imediata [3], conhecimento, confianga mutua, sistemas e ferramentas de comunicagdo sao
compartilhados para garantir que, juntas, nossas empresas possam atender o conjunto de necessidades que o
consumidor pretende satisfazer. Riscos e lucros também sdo compartilhados e distribuidos com equidade entre
as empresas da nossa cadeia de suprimentos imediata [3].
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* Marketing e Vendas: Uma estratégia de marketing e vendas especifica como o mercado serd segmentado e
como o produto sera posicionado, divulgado e que preco tera.

Questao 31: Escolha a alternativa que corresponde ao nivel de integragdo da estratégica marketing
e vendas na sua empresa.

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Em nossa empresa a integracdo desta estratégia ocorre no nivel intraoperacional [4]. Ela é desenvolvida e
estd sendo disseminada para abranger uma operacdo, dentro do departamento de logistica da sua empresa.

Em nossa empresa a integracdo desta estratégia ocorre no nivel intradepartamental [5]. Ela é
desenvolvida e esta sendo disseminada para abranger todas as operagdes logisticas (de suprimentos, apoio a
producdo e de distribuicdo ao mercado), dentro do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa a integracdo desta estratégia ocorre no nivel interdepartamental, dentro da empresa
[6]. Ela é desenvolvida, implementada e coordenada entre todos departamentos, como por exemplo, entre os
departamentos de Logistica, Marketing, Producdo e Finangas, visando atender interesses individuais e tentar
maximizar os lucros da nossa empresa, independentemente das demais empresas que fazem parte da nossa
cadeia de suprimentos imediata [3].

A integracdo desta estratégia ocorre no nivel interdepartamental entre as empresas [7], da nossa cadeia
de suprimentos imediata [3]. Ela é desenvolvida e implementada dentro da nossa empresa. Porém, ela é
coordenada em parceria com 0 nosso fornecedor de servigo de transporte [1] e 0 nosso cliente [2], visando a
integracdo operacional de processos de negdcios chave. Cada empresa coordena suas fungdes individuais e se
concentra na otimizacao de seu desempenho para tentar maximizar o excedente da cadeia de suprimentos
imediata [3].

A integracdo desta estratégia ocorre ao nivel de integracdo estratégica entre empresas [8]. Ela é
desenvolvida, implementada e coordenada em parceria com 0 nosso fornecedor de servigo de transporte [1] e o
nosso cliente [2], como se fosse uma empresa Unica. Visando a integracdo estratégica, da cadeia de
suprimentos imediata [3], conhecimento, confianca mutua, sistemas e ferramentas de comunicagao sdo
compartilhados para garantir que, juntas, nossas empresas possam atender o conjunto de necessidades que o
consumidor pretende satisfazer. Riscos e lucros também sdo compartilhados e distribuidos com equidade entre
as empresas da nossa cadeia de suprimentos imediata [3].

* Desenvolvimento de Novos Produtos: Uma Estratégia de desenvolvimento de novos produtos especifica o
portfélio dos novos produtos que uma empresa vai tentar desenvolver. Determina também se o trabalho de
desenvolvimento serd realizado internamente ou com servigos terceirizados.

Questao 32: Escolha a alternativa que corresponde ao nivel de integracdo da estratégia de
desenvolvimento de novos produtos.

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Em nossa empresa a integragdo desta estratégia ocorre no nivel intraoperacional [4]. Ela é desenvolvida e
estd sendo disseminada para abranger uma operacgdo, dentro do departamento de logistica da sua empresa.

Em nossa empresa a integracdo desta estratégia ocorre no nivel intradepartamental [5]. Ela é
desenvolvida e estd sendo disseminada para abranger todas as operagdes logisticas (de suprimentos, apoio a
producdo e de distribuigdo ao mercado), dentro do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa a integracdo desta estratégia ocorre no nivel interdepartamental, dentro da empresa
[6]. Ela é desenvolvida, implementada e coordenada entre todos departamentos, como por exemplo, entre os
departamentos de Logistica, Marketing, Producdo e Finangas, visando atender interesses individuais e tentar
maximizar os lucros da nossa empresa, independentemente das demais empresas que fazem parte da nossa
cadeia de suprimentos imediata [3].

A integracdo desta estratégia ocorre no nivel interdepartamental entre as empresas [7], da nossa cadeia
de suprimentos imediata [3]. Ela é desenvolvida e implementada dentro da nossa empresa. Porém, ela é
coordenada em parceria com 0 nosso fornecedor de servico de transporte [1] e 0 nosso cliente [2], visando a
integracdo operacional de processos de negdcios chave. Cada empresa coordena suas fungées individuais e se
concentra na otimizacao de seu desempenho para tentar maximizar o excedente da cadeia de suprimentos
imediata [3].

A integracdo desta estratégia ocorre ao nivel de integragdo estratégica entre empresas [8]. Ela é
desenvolvida, implementada e coordenada em parceria com 0 nosso fornecedor de servigo de transporte [1] e o
nosso cliente [2], como se fosse uma empresa Unica. Visando a integracdo estratégica, da cadeia de
suprimentos imediata [3], conhecimento, confianga mutua, sistemas e ferramentas de comunicagdo sdo
compartilhados para garantir que, juntas, nossas empresas possam atender o conjunto de necessidades que o
consumidor pretende satisfazer. Riscos e lucros também sdo compartilhados e distribuidos com equidade entre
as empresas da nossa cadeia de suprimentos imediata [3].
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* Nivel de Servigo: "Ao estabelecer um programa de servigo ao cliente, é imprescindivel identificar padrdes
claros de desempenho para cada uma das atividades e medidas relativas a esses padrdoes. Em programas
basicos de servigo ao cliente, o foco estd, comumente, nos aspectos operacionais de logistica, garantindo que a
organizagdo seja capaz de oferecer os sete direitos certos de seus clientes: a qualidade certa do produto certo,
no tempo certo, no lugar certo, na condigdo certa, no prego certo, com a informagdo certa. E claro que um
excelente servigo ao cliente agrega valor ao longo da cadeia de suprimentos. A preocupagdo fundamental no
desenvolvimento da estratégia de servigo €: o custo associado ao cumprimento de um especifico desempenho
de servigo representa um bom investimento? E necessaria uma analise cuidadosa sobre desempenho
competitivo e sensibilidade do cliente aos atributos do servico para se formular uma estratégia basica de
servico. Os atributos fundamentais do servico basico ao cliente sdo identificados como sendo disponibilidade,
desempenho operacional e confiabilidade do servigo".

Questao 33: Escolha a alternativa que corresponde ao nivel de integragdao da estratégia de nivel de
servigo.

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Em nossa empresa a integragdo desta estratégia ocorre no nivel intraoperacional [4]. Ela é desenvolvida e
estd sendo disseminada para abranger uma operacdo, dentro do departamento de logistica da sua empresa.

Em nossa empresa a integracdo desta estratégia ocorre no nivel intradepartamental [5]. Ela é
desenvolvida e esta sendo disseminada para abranger todas as operagGes logisticas (de suprimentos, apoio a
producdo e de distribuigdo ao mercado), dentro do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa a integracdo desta estratégia ocorre no nivel interdepartamental, dentro da empresa
[6]. Ela é desenvolvida, implementada e coordenada entre todos departamentos, como por exemplo, entre os
departamentos de Logistica, Marketing, Producdo e Finangas, visando atender interesses individuais e tentar
maximizar os lucros da nossa empresa, independentemente das demais empresas que fazem parte da nossa
cadeia de suprimentos imediata [3].

A integracdo desta estratégia ocorre no nivel interdepartamental entre as empresas [7], da nossa cadeia
de suprimentos imediata [3]. Ela é desenvolvida e implementada dentro da nossa empresa. Porém, ela é
coordenada em parceria com 0 nosso fornecedor de servico de transporte [1] e o nosso cliente [2], visando a
integracdo operacional de processos de negdcios chave. Cada empresa coordena suas fungdes individuais e se
concentra na otimizacao de seu desempenho para tentar maximizar o excedente da cadeia de suprimentos
imediata [3].

A integracdo desta estratégia ocorre ao nivel de integracdo estratégica entre empresas [8]. Ela é
desenvolvida, implementada e coordenada em parceria com 0 nosso fornecedor de servigo de transporte [1] e o
nosso cliente [2], como se fosse uma empresa Unica. Visando a integragdo estratégica, da cadeia de
suprimentos imediata [3], conhecimento, confianca mutua, sistemas e ferramentas de comunicagao sdo
compartilhados para garantir que, juntas, nossas empresas possam atender o conjunto de necessidades que o
consumidor pretende satisfazer. Riscos e lucros também sdo compartilhados e distribuidos com equidade entre
as empresas da nossa cadeia de suprimentos imediata [3].
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Grupo 3 - PROCESSOS

* Planejamento e Gerenciamento Logistico: "Uma vez que a empresa cria uma previsdo, ela precisa de
um plano de agdo sobre o que foi previsto. O Planejamento agregado transforma as previsdes em planos de
acdo para satisfazer a demanda projetada. Uma decisdo-chave que dever ser tomada pelos gerentes é a de
como utilizar o planejamento agregado, tanto no estagio da geréncia da cadeia de suprimentos, como por toda
a cadeia. O planejamento agregado torna-se uma informagdo crucial a ser compartilhada dentro da cadeia de
suprimento e, em uma empresa, ela afeta significativamente a demanda para seus fornecedores e o suprimento
para seus clientes. (Chopra e Meindl, 2003. p. 60). Utilizacdo do Planejamento Agregado para maximizar
lucros. As empresas devem coordenar o gerenciamento de suprimento e demanda. Isso pode ser feito
selecionando-se planos agregados que maximizem os lucros".

Questao 34: Escolha a alternativa que corresponde ao nivel em que encontra-se a sua empresa em
relacao ao desenvolvimento, implementacao e coordenacgao do processo de Planejamento e
Gerenciamento Logistico.

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Na minha empresa este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel intraoperacional [4].
Ele é desenvolvido e esta sendo implementado para integrar uma das operagdes logisticas (de suprimentos, ou
de apoio a producdo, ou de distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica da nossa empresa.

Na minha empresa este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel intradepartamental
[5]. Ele é desenvolvido e esta sendo implementado para integrar todas as operagdes logisticas, (de
suprimentos, apoio a producdo e de distribuicdo ao mercado), para permitir que as estratégias do
departamento de Logistica da nossa empresa sejam alcangadas.

Na minha empresa este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel interdepartamental,
dentro da empresa [6]. Ele é desenvolvido, implementado e coordenado para integrar todos os departamentos,
como, por exemplo, os departamentos de Logistica, Marketing, Producdo e outros, dentro da nossa empresa,
para permitir que as estratégias sejam alcangadas e maximizar os lucros da nossa empresa,
independentemente das demais empresas participantes da nossa cadeia de suprimentos imediata [3].

Este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel interdepartamental entre empresas [7]
da cadeia de suprimentos imediata [3]. Visando a integracdo operacional de processos de negécios chave, cada
empresa da se concentra na otimizagao de seu desempenho para tentar maximizar o excedente da cadeia de
suprimentos.

Este processo € desenvolvido, implementado e coordenado ao nivel de integracdo estratégica entre
empresas [8], como se fosse uma empresa Unica. Visando a integracdo estratégica, todos os participantes da
cadeia de suprimentos imediata [3], participam da elaboragdo do planejamento agregado e transformam as
previsdes em planos de acao para satisfazer a demanda projetada. As agdes sdao avaliadas com base em seu
impacto sobre o desempenho total da cadeia de suprimentos imediata [3], o que colabora para maximizar o
lucro da cadeia de suprimentos imediata [3]. Riscos e lucros sdo distribuidos com equidade entre todos os seus
participantes.

* Suprimentos: E a fonte de todas as matérias-primas, embalagens, componentes e outros insumos para
preencher as necessidades de conversdo da logistica de produgéo".Logistica de Suprimento-(Inbound Logistics)
- E o processo de abastecer a manufatura com matéria-prima e componentes.

Questao 35: Escolha a alternativa que corresponde ao nivel em que encontra-se a sua empresa em
relacao ao desenvolvimento, implementacao e coordenacgao do processo de suprimentos.

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Na minha empresa este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel intraoperacional [4].
Ele é desenvolvido e esta sendo implementado para integrar uma das operagdes logisticas (de suprimentos, ou
de apoio a producdo, ou de distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica da nossa empresa.

Na minha empresa este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel intradepartamental
[5]. Ele é desenvolvido e esta sendo implementado para integrar todas as operagdes logisticas, (de
suprimentos, apoio a producdo e de distribuicdo ao mercado), para permitir que as estratégias do
departamento de Logistica da nossa empresa sejam alcangadas.

Na minha empresa este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel interdepartamental,
dentro da empresa [6]. Ele é desenvolvido, implementado e coordenado para integrar todos os departamentos,
como, por exemplo, os departamentos de Logistica, Marketing, Producdo e outros, dentro da nossa empresa,
para permitir que as estratégias sejam alcancadas e maximizar os lucros da nossa empresa,
independentemente das demais empresas participantes da nossa cadeia de suprimentos imediata [3].
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Este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel interdepartamental entre empresas [7]
da cadeia de suprimentos imediata [3]. Visando a integragdo operacional de processos de negécios chave, cada
empresa da se concentra na otimizagdo de seu desempenho para tentar maximizar o excedente da cadeia de
suprimentos.

Este processo é desenvolvido, implementado e coordenado ao nivel de integragdo estratégica entre
empresas [8], como se fosse uma empresa Unica. Visando a integragdo estratégica, todos os participantes da
cadeia de suprimentos imediata [3], participam da elaboragdo do planejamento agregado e transformam as
previsdes em planos de agao para satisfazer a demanda projetada. As agdes sao avaliadas com base em seu
impacto sobre o desempenho total da cadeia de suprimentos imediata [3], o que colabora para maximizar o
lucro da cadeia de suprimentos imediata [3]. Riscos e lucros sdo distribuidos com equidade entre todos os seus
participantes.

* Apoio a Producao: "Atividades relacionadas ao planejamento, programacgdo e apoio as operagdes de
produgdo. Exige planejamento da programacdo e desempenho de estocagem de produtos em processo,
manuseio, transporte e classificacdo, sequénciamento e calculo de tempo de fases de componentes. Inclui a
responsabilidade de armazenar o inventario nos locais de produgdo e flexibilidade maxima na coordenacdo da
postergacdo geografica e de montagem entre as operagoes de producgdo e de distribuicdo ao mercado".

Questao 36: Escolha a alternativa que corresponde ao nivel em que encontra-se a sua empresa em
relacdo ao desenvolvimento, implementacao e coordenacao do processo Apoio a Producao.

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Na minha empresa este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel intraoperacional [4].
Ele é desenvolvido e colocado em funcionamento ndo integrado aos processos logisticos de suprimentos e de
distribuicdo ao mercado, do departamento de logistica da sua empresa.

Na minha empresa este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel intradepartamental
[5]. Ele é desenvolvido e colocado em funcionamento integrado aos processos logisticos de suprimentos e de
distribuicdo ao mercado, para permitir que as estratégias do departamento de logistica da sua empresa, sejam
alcangadas.

Na sua empresa este processo € desenvolvido, implementado e coordenado a nivel interdepartamental,
dentro da empresa [6]. Ele é desenvolvido e colocado em funcionamento integrado a todos os departamentos
da sua empresa, como, por exemplo, os departamentos de Logistica, Marketing, Producdo, Financas e outros,
visando permitir que as estratégias da sua empresa sejam alcangadas e os seus lucros maximizados.

Este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel interdepartamental entre empresas [7].
Na sua empresa este processo é desenvolvido internamente, porém, ele é colocado em funcionamento e
coordenado em parceira com o seu fornecedor de servico de transporte [1] e o seu cliente [2], visando a
integragdo operacional de processos de negdcios chave. As informacGes sobre a programacdo-mestre-de
produgdo sdo compartilhadas e cada empresa se concentra na otimizagdo de seu desempenho para permitir
que as estratégias da cadeia de suprimentos imediata [3], sejam alcancgadas.

Este processo é desenvolvido, implementado e coordenado ao nivel de integragdo estratégica entre
empresas [8], como se fosse uma empresa Unica. Ele é desenvolvido e colocado em funcionamento em parceria
com o seu fornecedor de servigco de transporte [1] e o seu cliente [2], como se fosse um processo logistico
integrado, dentro de uma Unica empresa. Todos participam da formulagdo da programacdo-mestre-de produgdo
e cuidam da sua implementagdo para garantir que as estratégias da cadeia de suprimentos imediata [3], sejam
alcangadas.

* Distribuicdo ao Mercado: "O processo de atender o mercado envolve as tarefas do dia-a-dia de gerenciar a
demanda, pedidos, armazém, transporte, instalacGes e servigos para o funcionamento. Essas tarefas sdo
estabelecidas dentro de um sistema geral de gerenciamento de entregas, o que inclui regras de pedidos e o
gerenciamento de quantidades de entrega. Atividades relacionadas a oferta de servigos ao cliente. Exige
desempenhar o recebimento e o processamento do pedido, inventarios de distribuicdo, estocagem e manuseio,
e transporte externo dentro da cadeia de suprimentos. Inclui a responsabilidade de se combinar com o
planejamento de marketing, em areas como precificagdo, apoio operacional, niveis de servico ao cliente,
padroes de entrega, manuseio de mercadorias retornadas e apoio ao ciclo de vida. O objetivo fundamental da
distribuicdo ao mercado é dar assisténcia a geragdo de receitas ao oferecer niveis de servico ao cliente
estrategicamente desejados ao custo total minimo".

Questao 37: Escolha a alternativa que corresponde ao nivel em que encontra-se a sua empresa em
relacao ao desenvolvimento, implementacao e coordenacao do processo Distribuicao ao Mercado.
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Escolha *apenas uma* das opcdes sequintes:

Na minha empresa este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel intraoperacional [4].
Ele é desenvolvido e colocado em funcionamento ndo integrado aos processos logisticos de suprimentos e de
apoio a produgdo, do departamento de logistica da nossa empresa.

Na minha empresa este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel intradepartamental
[5]. Ele é desenvolvido e colocado em funcionamento integrado aos processos logisticos de suprimentos e de
apoio a produgdo, para permitir que as estratégias do departamento de logistica da nossa empresa, sejam
alcangadas.

Na sua empresa este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel interdepartamental,
dentro da empresa [6]. Ele é desenvolvido e colocado em funcionamento integrado a todos os departamentos
da nossa empresa, como, por exemplo, os departamentos de Logistica, Marketing, Producdo, Finangas e outros,
visando permitir que as estratégias da nossa empresa sejam alcancadas e os seus lucros maximizados.

Este processo é desenvolvido, implementado e coordenado a nivel interdepartamental entre empresas [7].
Na sua empresa este processo é desenvolvido internamente, porém, ele é colocado em funcionamento e
coordenado em parceira com o nosso fornecedor de servigo de transporte [1] e o nosso cliente [2], visando a
integracdo operacional de processos de negdcios chave. As informagles sobre a programagao-mestre-de
producdo sdo compartilhadas e cada empresa se concentra na otimizagdo de seu desempenho para permitir
que as estratégias da cadeia de suprimentos imediata [3], sejam alcangadas.

Este processo é desenvolvido, implementado e coordenado ao nivel de integragdo estratégica entre
empresas [8], como se fosse uma empresa Unica. Ele é desenvolvido e colocado em funcionamento em parceria
com o nosso fornecedor de servigo de transporte [1] e 0 nosso cliente [2], como se fosse um processo logistico
integrado, dentro de uma Unica empresa. Todos participam da formulagdo da programacgdo-mestre-de produgdo
e cuidam da sua implementagdo para garantir que as estratégias da cadeia de suprimentos imediata [3], sejam
alcangadas.
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Grupo 4 - CAPACIDADES

* De Pessoal: "As fundagdes de muitas capacidades assentam-se sobre as habilidades e o conhecimento dos
empregados da empresa e, freqlientemente, sobre a sua pericia funcional. Portanto, nunca é demais ressaltar o
valor do capital humano no desenvolvimento e no uso das capacidades e, em Ultima analise, nas competéncias
essenciais. (HITT et. al., 2002).

Modernamente, as organizagdes estao deixando de lado aspectos apenas quantitativos para focar e enfatizar
aspectos qualitativos e intangiveis do capital humano necessario para conduzir a organizacdo ao sucesso em
sua estratégia organizacional. Isso significa a adogdo de modelos de gestdo de pessoas integrados e
estrategicamente orientados. Para tanto, devem funcionar como elemento de ligacdo entre as politicas,
estruturas, processos e praticas operacionais definidos pela organizagéo".

Questao 38: Escolha a alternativa que corresponde a maneira que a sua empresa gera a capacidade
de Pessoal.

Escolha *apenas uma* das opgdes seguintes:

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel intraoperacional [4]. Ela é gerada e esta sendo
disseminada dentro de uma das operagdes logisticas (de suprimentos, ou de apoio a produgdo, ou de
distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel intradepartamental [5]. Ela estd sendo gerada e
disseminada de forma integrada entre todas as operagées logisticas (de suprimentos, de apoio a produgdo e de
distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel interdepartamental, dentro da empresa [6]. Ela é
gerada e esta sendo disseminada entre todos os departamentos da nossa empresa, como por exemplo, entre
os departamentos de Logistica, Marketing, Producdo, Financas e outros. Combinando e organizando os recursos
que estdo a disposicdo da empresa (materiais, patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e outros), as
capacidades essenciais sdo geradas e os processos de negdcios sdo colocados em funcionamento para permitir
que as as estratégias da nossa empresa sejam alcangadas.

Esta capacidade é gerada a nivel interdepartamental entre empresas [7], da cadeia de suprimentos
imediata [3]. Ela é gerada dentro da nossa empresa, porém, ela é compartilhada em parceria com o0 nosso
prestador de servigo de transporte [1] e o nosso cliente [2], visando a integracdo operacional de processos de
negocios chave. Combinando e organizando os recursos que estdo a disposicdo das empresas (materiais,
patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e outros), as competéncias essenciais sdo geradas e os
processos de negdcios sdo colocados em funcionamento para permitir que as estratégias da cadeia de
suprimentos imediata [3], sejam alcangadas.

Esta capacidade é gerada através da integracdo estratégica [8] entre as empresas da nossa cadeia de
suprimentos imediata [3]. Ela é gerada e disseminada entre todos os parceiros da nossa cadeia de suprimentos
imediata [3], como se fosse uma empresa Unica. Compartilhando conhecimento, combinando e organizando os
recursos que estdo a disposicdo das empresas (materiais, patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e
outros), as competéncias essenciais sdo geradas e os processos de negocios sdo colocados em funcionamento
para permitir que as estratégias da cadeia de suprimentos imediata [3], sejam alcangadas.

* Tecnologia da Informacgao: "Os gerentes devem decidir sobre quais as tecnologias que eles vao adotar e
como pretendem integra-las em suas empresas e com seus parceiros. As conseqiiéncias dessas decisGes estdo
se tornando cada vez mais importantes conforme as capacidades dessas tecnologias se ampliam. Algumas
dessas tecnologias incluem: O EDI - (Eletronic Data Interchange) — Intercambio Eletronico de Dados; A
Internet; Os ERP’s (Enterprise Resource Planning) — Planejamento dos Recursos da Empresa; O software de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos".

Questao 39: Escolha a alternativa que corresponde a maneira que sua empresa gera a capacidade
de Tecnologia da Informagao.

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel intraoperacional [4]. Ela é gerada para abranger uma
das operacGes logistica (de suprimentos, de apoio a produgdo ou de distribuicdo ao mercado), do departamento
de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel intradepartamental [5]. Ela é gerada para abranger
todas as operacoes logisticas (de suprimentos, de apoio a producdo e de distribuicdo ao mercado), dentro do
departamento de logistica, da nossa empresa.

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel interdepartamental, dentro da empresa [6]. Ela é
gerada para integrar todos os departamentos da sua empresa, como por exemplo, os departamentos de
Logistica, Marketing, Produgdo, Finangas e outros, visando atender interesses individuais da sua empresa e
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tentar maximizar seus proprios os lucros, independentemente das demais empresas que fazem parte da nossa
cadeia de suprimentos imediata [3].

Esta capacidade é gerada a nivel interdepartamental entre empresas [7]. Ela é gerada independentemente
de nosso parceiros de negdcios. Porém, esta capacidade é implementada e coordenada com o nosso fornecedor
de servigo de transporte [1] e 0 nosso cliente [2], visando a integracdo operacional de processos de negdcios
chave e a maximizagdo do lucro da cadeia de suprimentos imediata [3].

Esta capacidade é gerada através da integragdo estratégica entre empresas [8]. A nossa empresa gera
capacidade de informacgdo tecnoldgica em parceria com o nosso fornecedor de servigo de transporte [1] e 0
nosso cliente [2], como se fosse uma empresa Unica, visando a integragdo estratégica cadeia de suprimentos
imediata [3]. As decisdes sobre quais tecnologias vao ser adotadas e como serdo integradas internamente
(dentro da nossa empresa) e externamente (entre as empresas participantes da cadeia de suprimentos
imediata [3] ), sdo compartilhadas. Os investimentos em Tecnologia da Informagdo sdo compartilhados e
distribuidos com equidade entre todos os participantes da cadeia de suprimentos imediata [3].

* De Transporte: "A escolha fundamental para o transporte se da entre o custo do transporte de um
determinado produto (eficiéncia) e a velocidade com que o produto é transportado (responsividade). Os
gestores tém o compromisso de garantir que a estratégia de “transporte da empresa” suporte sua estratégia
competitiva. Devem projetar atividades funcionais que ajudem a atingir esse objetivo. Historicamente, a fungdo
transporte nas empresas tem sido avaliada com base nos limites em que pode reduzir os custos de transporte.
Essa abordagem leva a decisGes que reduzem os custos de transporte, mas que prejudicam o nivel de
responsividade oferecido aos clientes e podem elevar o custo total da empresa. As empresas devem avaliar a
“fungdo transporte” baseando-se em uma combinagdo entre custo do transporte, outros custos como estoques
influenciados pelas decisOes de transporte e o nivel de responsividade oferecido aos clientes".

Questao 40: Escolha a alternativa que corresponde a maneira que a sua empresa gera a capacidade
de Transporte.

Escolha *apenas uma* das opcgdes seguintes:

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel intraoperacional [4]. Ela é gerada e esta sendo
disseminada dentro de uma das operagdes logisticas (de suprimentos, ou de apoio a produgdo, ou de
distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel intradepartamental [5]. Ela esta sendo gerada e
disseminada de forma integrada entre todas as operagées logisticas (de suprimentos, de apoio a produgdo e de
distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel interdepartamental, dentro da empresa [6]. Ela é
gerada e esta sendo disseminada entre todos os departamentos da nossa empresa, como por exemplo, entre
os departamentos de Logistica, Marketing, Produgdo, Finangas e outros. Combinando e organizando os recursos
que estdo a disposicdo da empresa (materiais, patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e outros), as
capacidades essenciais sdo geradas e os processos de negocios sdo colocados em funcionamento para permitir
que as as estratégias da nossa empresa sejam alcancadas.

Esta capacidade é gerada a nivel interdepartamental entre empresas [7], da cadeia de suprimentos
imediata [3]. Ela é gerada dentro da nossa empresa, porém, ela é compartilhada em parceria com o nosso
prestador de servico de transporte [1] e 0 nosso cliente [2], visando a integracdo operacional de processos de
negocios chave. Combinando e organizando os recursos que estdo a disposicdo das empresas (materiais,
patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e outros), as competéncias essenciais sdo geradas e os
processos de negdcios sdo colocados em funcionamento para permitir que as estratégias da cadeia de
suprimentos imediata [3], sejam alcangadas.

Esta capacidade é gerada através da integracdo estratégica [8] entre as empresas da nossa cadeia de
suprimentos imediata [3]. Ela é gerada e coordenada entre todos os parceiros da nossa cadeia de suprimentos
imediata [3], como se fosse uma empresa Unica. Compartilhando conhecimento, combinando e organizando os
recursos que estdo a disposicao das empresas (materiais, patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e
outros), as competéncias essenciais sdo geradas e o0s processos de negocios sdo colocados em funcionamento
para permitir que as estratégias da cadeia de suprimentos imediata [3], sejam alcangadas.

* De Estoque: "A escolha fundamental realizada pelos gerentes ao tomarem decisGes relacionadas a estoque é
entre responsividade e eficiéncia. O aumento dos estoques, no geral, tornara a cadeia de suprimento mais
responsiva ao cliente. Essa escolha, porém, tem um preco, uma vez que o estoque adicional reduz a eficiéncia.
Conseqlientemente, um gerente de cadeia de suprimento pode utilizar o estoque como um dos fatores-chave
para atingir o nivel de responsividade e de eficiéncia que a estratégia competitiva estabelecer como alvo".
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Questao 41: Escolha a alternativa que corresponde a maneira que a sua empresa gera a capacidade
de Estoque.

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel intraoperacional [4]. Ela é gerada e esta sendo
disseminada dentro de uma das operacoes logisticas (de suprimentos, ou de apoio a producdo, ou de
distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel intradepartamental [5]. Ela estd sendo gerada e
disseminada de forma integrada entre todas as operagdes logisticas (de suprimentos, de apoio a produgdo e de
distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel interdepartamental, dentro da empresa [6]. Ela é
gerada e estd sendo disseminada entre todos os departamentos da nossa empresa, como por exemplo, entre
os departamentos de Logistica, Marketing, Produgdo, Finangas e outros. Combinando e organizando os recursos
que estdo a disposicao da empresa (materiais, patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e outros), as
capacidades essenciais sdo geradas e os processos de negocios sdo colocados em funcionamento para permitir
que as as estratégias da nossa empresa sejam alcangadas.

Esta capacidade é gerada a nivel interdepartamental entre empresas [7], da cadeia de suprimentos
imediata [3]. Ela é gerada dentro da nossa empresa, porém, ela é compartilhada em parceria com o nosso
prestador de servico de transporte [1] e o nosso cliente [2], visando a integracdo operacional de processos de
negocios chave. Combinando e organizando os recursos que estdo a disposicdo das empresas (materiais,
patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e outros), as competéncias essenciais sdo geradas e os
processos de negoécios sdo colocados em funcionamento para permitir que as estratégias da cadeia de
suprimentos imediata [3], sejam alcangadas.

Esta capacidade é gerada através da integracdo estratégica [8] entre as empresas da nossa cadeia de
suprimentos imediata [3]. Ela é gerada e coordenada entre todos os parceiros da nossa cadeia de suprimentos
imediata [3], como se fosse uma empresa Unica. Compartilhando conhecimento, combinando e organizando os
recursos que estdo a disposicdo das empresas (materiais, patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e
outros), as competéncias essenciais sdo geradas e os processos de negdcios sdo colocados em funcionamento
para permitir que as estratégias da cadeia de suprimentos imediata [3], sejam alcangadas.

* Processamento de Pedido: "As exigéncias do cliente sdo transmitidas na forma de pedidos. O
processamento desses pedidos envolve todos os aspectos do gerenciamento das necessidades dos clientes,
desde o recebimento inicial do pedido, entrega, faturamento e cobranga. As capacitagdes logisticas de uma
empresa s6 podem ser tdo boas quanto a sua competéncia no processamento de pedidos".

Questao 42: Escolha a alternativa que corresponde a maneira que a sua empresa gera a capacidade
de Processamento de Pedido.

Escolha *apenas uma* das opgdes seguintes:

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel intraoperacional [4]. Ela é gerada e esta sendo
disseminada dentro de uma das operagdes logisticas (de suprimentos, ou de apoio a produgdo, ou de
distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel intradepartamental [5]. Ela estd sendo gerada e
disseminada de forma integrada entre todas as operagées logisticas (de suprimentos, de apoio a producgdo e de
distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel interdepartamental, dentro da empresa [6]. Ela é
gerada e esta sendo disseminada entre todos os departamentos da nossa empresa, como por exemplo, entre
os departamentos de Logistica, Marketing, Producdo, Financas e outros. Combinando e organizando os recursos
que estdo a disposicdo da empresa (materiais, patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e outros), as
capacidades essenciais sdo geradas e os processos de negdcios sdo colocados em funcionamento para permitir
que as as estratégias da nossa empresa sejam alcangadas.

Esta capacidade é gerada a nivel interdepartamental entre empresas [7], da cadeia de suprimentos
imediata [3]. Ela é gerada dentro da nossa empresa, porém, ela é compartilhada em parceria com o nosso
prestador de servigo de transporte [1] e o nosso cliente [2], visando a integracdo operacional de processos de
negocios chave. Combinando e organizando os recursos que estdo a disposicdo das empresas (materiais,
patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e outros), as competéncias essenciais sdo geradas e os
processos de negdcios sdo colocados em funcionamento para permitir que as estratégias da cadeia de
suprimentos imediata [3], sejam alcangadas.

Esta capacidade é gerada através da integracdo estratégica [8] entre as empresas da nossa cadeia de
suprimentos imediata [3]. Ela é gerada e coordenada entre todos os parceiros da nossa cadeia de suprimentos
imediata [3], como se fosse uma empresa Unica. Compartilhando conhecimento, combinando e organizando os
recursos que estdo a disposicao das empresas (materiais, patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e
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outros), as competéncias essenciais sdo geradas e os processos de negocios sdo colocados em funcionamento
para permitir que as estratégias da cadeia de suprimentos imediata [3], sejam alcancadas.

* De Instalagcdes para Operagoes: "As instalagdes em sua respectiva capacidade para desempenhar suas
fungdes sdo um fator-chave de desempenho da cadeia de suprimento em termos de responsividade e eficiéncia.
Por exemplo, as empresas podem obter economias de escala quando um produto é fabricado e armazenado em
apenas um local; essa centralizagdo aumenta e eficiéncia. Porém, a redugdo de custos sacrifica a
responsividade, pois muitos dos clientes da empresa podem estar distantes da instalagao fabril. O oposto
também procede. A localizagdo das instalagées em locais préximos aos clientes aumenta o nimero de
instalagGes necessarias e, conseqlientemente, reduz a eficiéncia. No entanto, se o cliente exige responsividade
e estd disposto a pagar por esse recurso proporcionado por numerosas instalagdes, entdo essa decisdo sobre as
instalagGes corresponde aos objetivos da estratégia competitiva da empresa. A escolha fundamental que deve
ser feita pelos gerentes ao tomarem decisdes sobre as instalagdes se da entre o custo da quantidade, da
localizagdo e do tipo de instalagdes (eficiéncia) e o nivel de responsividade que essas instalacGes oferecem aos
clientes da empresa".

Questao 43: Escolha a alternativa que corresponde a maneira que a sua empresa gera a capacidade
de Instalagdes para as Operagoes.

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel intraoperacional [4]. Ela é gerada e esta sendo
disseminada dentro de uma das operagdes logisticas (de suprimentos, ou de apoio a producgdo, ou de
distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel intradepartamental [5]. Ela esta sendo gerada e
disseminada de forma integrada entre todas as operacgbes logisticas (de suprimentos, de apoio a produgdo e de
distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica da nossa empresa.

Em nossa empresa esta capacidade é gerada a nivel interdepartamental, dentro da empresa [6]. Ela é
gerada e esta sendo disseminada entre todos os departamentos da nossa empresa, como por exemplo, entre
os departamentos de Logistica, Marketing, Produgdo, Finangas e outros. Combinando e organizando os recursos
que estdo a disposicdo da empresa (materiais, patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e outros), as
capacidades essenciais sdo geradas e os processos de negocios sdo colocados em funcionamento para permitir
que as as estratégias da nossa empresa sejam alcangadas.

Esta capacidade é gerada a nivel interdepartamental entre empresas [7], da cadeia de suprimentos
imediata [3]. Ela é gerada dentro da nossa empresa, porém, ela é compartilhada em parceria com 0 nosso
prestador de servico de transporte [1] e o nosso cliente [2], visando a integracdo operacional de processos de
negocios chave. Combinando e organizando os recursos que estdo a disposicdo das empresas (materiais,
patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e outros), as competéncias essenciais sdo geradas e os
processos de negoécios sdo colocados em funcionamento para permitir que as estratégias da cadeia de
suprimentos imediata [3], sejam alcancadas.

Esta capacidade é gerada através da integracdo estratégica [8] entre as empresas da nossa cadeia de
suprimentos imediata [3]. Ela é gerada e coordenada entre todos os parceiros da nossa cadeia de suprimentos
imediata [3], como se fosse uma empresa Unica. Compartilhando conhecimento, combinando e organizando os
recursos que estdo a disposicdo das empresas (materiais, patrimoniais, tecnoldgicos, financeiros, pessoas e
outros), as competéncias essenciais sdo geradas e os processos de negdcios sdo colocados em funcionamento
para permitir que as estratégias da cadeia de suprimentos imediata [3], sejam alcangadas.

Submeter o seu Questionario

Obrigado por ter preenchido este questionario..
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APENDICE C - QUESTIONARIO REFINADO

AVALIACAO DO NIVEL DE INTEGRACAO NA RELACAO COMPRADOR-
FORNECEDOR
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APENDICE C - AVALIAGAO DO NIVEL DE INTEGRAGAO NA
RELACAO COMPRADOR-FORNECEDOR

O objetivo deste survey é obter informagbes sobre os niveis de integracdo de estratégias, de processos e de
capacidades, entre trés empresas que formam uma cadeia de suprimentos imediata (4), todas localizadas no
Brasil. S&o elas: (1) uma montadora de automoveis e (2) o seu fornecedor de servigos de transporte
rodoviario de cargas (terceirizado, que transporta os produtos acabados da sua empresa para a montadora de
automoveis) e (3) a sua empresa que é a fabricante de autopegas para automoveis.

Os niveis de integragdo de estratégias, de processos e de capacidades foram elaborados a partir da revisdo
na literatura de temas relacionados a evolugdo conceitual da logistica e de gestdo de cadeias de suprimentos.

Cada questionario devera corresponder ao relacionamento entre as trés empresas citadas anteriormente, que
doravante, chamaremos de cadeia de suprimentos imediata. Caso a sua empresa fornega para mais de uma
montadora de automéveis, entdo vocé podera responder mais de um questionario.

Grupo 1 - PERFIL - Da empresa e do Respondente

* 1: Nome da Empresa: (Razao Social) :

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 2: Nome Fantasia
Por favor escreva aqui a sua resposta:

3: Endereco

Por favor escreva aqui a sua resposta:
* 4: Bairro

Por favor escreva aqui a sua resposta:
* 5: Cidade

Por favor escreva aqui a sua resposta:
* 6: Estado

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 7: Telefone
Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 8: Site
Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 9: Data de preenchimento do questionario
Por favor insira uma data:

‘//

* 10: Nome completo do respondente do questionario. Qual é o seu nome?
Por favor escreva aqui a sua resposta:




* 11: Qual é o seu cargo?
Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 12: Qual é o seu enderego de e-mail?

Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 13: Qual é o telefone / ramal para contato na sua empresa?
Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 14: Qual é a area em que vocé trabalha?
Escolha *apenas uma* das opcles sequintes:

Administrativa

Engenharia / desenvolvimento
Logistica

Marketing

Producao

A|aja|nal o

Outro ‘

* 15: Qual(is) produto(s) a sua empresa fabrica?
Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 16: Qual é o principal produto que a sua empresa fabrica?
Por favor escreva aqui a sua resposta:

* 17: Qual é o namero de empregados na sua planta? (incluir terceirizados).

Escolha *apenas uma* das opcbes sequintes:

3 Menos de 50
3 De 51 a 200
3 De 201 a 500
3 Mais de 500

* 18: Qual é o faturamento anual da sua planta?
Escolha *apenas uma* das opgdes seguintes:

Receita operacional bruta anual, ou anualizada, até R$ 1.200 mil (um milhdo e

duzentos mil reais).
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Receita operacional bruta anual, ou anualizada, superior a R$ 1.200 mil (um milhdo e

duzentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 10.500 mil (dez milhdes e quinhentos mil

reais).

Receita operacional bruta anual, ou anualizada, superior a R$ 10.500 mil (dez

milhdes e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 60 milhdes (sessenta milhdes de

reais).

Receita operacional bruta anual, ou anualizada, superior a R$ 60 milhdes (sessenta

milhdes de reais).

* 19: Qual é o tamanho da planta da sua empresa?
Escolha *apenas uma* das opcles sequintes:
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Menos de 200 m2
De 201 m2 a 1000 m2

De 1001 m2 a 5000 m?2

=171 1 7

Mais de 5000 m2

* 20: Qual é a situacdo legal (natureza) da sua empresa?
Escolha *apenas uma* das opcdes sequintes:

r
Empresa independente
-
Unidade Operacional de uma grande empresa
r
Filial de uma grande empresa
-

Outro

* 21: Qual é a origem da empresa matriz da sua fabrica?
Escolha *apenas uma* das opcles sequintes:

-

Brasil, esta é a empresa matriz
Brasil

Alemanha

Bélgica

Canada

Espanha

Estados Unidos

Franca

Italia

Japao

México

Paises Baixos (Holanda)
Reino Unido

Suécia

Suica

Uruguai

[ e A e e e e B e e e N i R e AR

Outro

* 22: Para qual(is) montadora(s) de automoveis, localizada(s) no Brasil, sua empresa vende
seu(s) produto(s) acabado(s)?

Por favor escolha *todas* as que se aplicam:

- Agrale

a Fiat

3 Ford

a GM - General Motors
3 Honda

r

Hyundai
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Grupo 2 - CADEIA DE SUPRIMENTOS IMEDIDATA - INTEGRACAO

As questdes a seguir devem ser respondidas considerando a forma de relacionamento entre trés empresas
que compdem uma cadeia de suprimentos imediata. Sdo elas: (1) uma montadora de automodveis e (2)
o fornecedor de servigos de transporte rodoviario de cargas (terceirizado, que transporta os produtos acabados
da sua empresa para a montadora) e (3) a sua empresa que € a fabricante de autopecas para automoveis.

* 23: Selecione uma das montadoras de automodveis relacionadas a seguir para responder as
perguntas dos grupos: cadeia de suprimentos imediata, estratégias, processos e capacidades,
baseando-se na forma de relacionamento entre (1) a montadora de automoveis escolhida e (3) a
sua empresa e (2) o fornecedor de servicos de transporte rodoviario de cargas, terceirizado, que
transporta os produtos acabados da sua empresa para a montadora selecionada.

Escolha *apenas uma* das opcdes sequintes:

r
Agrale

Fiat

Ford

GM - General Motors
Honda

Hyundai
Mercedes-Benz
Mitsubishi Motors
Nissan

PSA - Peugeot Citroen
Renault

Toyota

0 R R e e B e R B D R B

VW - Volkswagen

* 24: Qual empresa é responsavel pelo contrato com o seu fornecedor de servigos de transporte
rodoviario de cargas, terceirizado, que transporta os produtos acabados da sua empresa para a
montadora de automaéveis?

Escolha *apenas uma* das opcles seguintes:

A sua empresa (fabricante de autopegas)

O seu cliente (a montadora de automoveis)

* 25: Qual é a modalidade de frete que a sua empresa pratica na venda de seu(s) produto(s) para o
seu cliente, a montadora de automoveis?

Escolha *apenas uma* das opcles sequintes:

Frete CIF - Cost insurance and freight.

-

FOB - Free on board ou preco sem frete incluso.

* 26: De quem é a propriedade dos veiculos que a sua empresa utiliza para transportar, no modal
rodoviario, os produtos acabados da sua empresa até o seu cliente, a montadora de automoéveis?
Escolha *apenas uma* das opcbes sequintes:

-

E da nossa empresa.

E de terceiro(s) contratado(s) pela nossa empresa

-

r. . . . . .

E mista. Parte da propriedade € da nossa empresa e parte é de terceiro(s).

1 P
E do nosso cliente, a montadora de automoveis.

-

E de terceiro(s) contratado(s) pelo nosso cliente, a montadora de automéveis.
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* 27: Como esta integrada a tecnologia da informacdo, utilizada para compartilhar informacoes e
facilitar o planejamento das operacoes logisticas, da sua empresa com o seu fornecedor de servigos
de transporte que opera na logistica de distribuicdo e o seu cliente, a montadora de automaéveis?

Escolha *apenas uma* das opcdes sequintes:

Com ambos. Com o fornecedor de servico de transporte que opera na logistica de
distribuigdo e com o nosso cliente, a montadora de automoveis

Sé6 com o fornecedor de servigo de transporte que opera na logistica de distribuicao
S6 com o cliente, a montadora de automoveis

Nao estd integrada . Nossa empresa ndo compartilha tecnologia da informacdo com o
nosso fornecedor de servico de transporte que opera na logistica de distribuicdo e nem
com o nosso cliente, a montadora de automoveis.

* 28: Qual(is) tecnologia(s) da informacao sua empresa utiliza para promover a integracao da
comunicacdo com o seu fornecedor de servico de transporte, que opera na logistica de distribuicdo e
o seu cliente, a montadora de automoveis?

Escolha *apenas uma* das opcles sequintes:

u R
EDI (Eletrénic Data Interchange)

Software de Gestdo de cadeias de suprimentos

Extranet

r
r

Intranet
r
r

Outro

* 29: Qual tipo de operacao a sua empresa executa para transportar produtos acabados para o seu
cliente, a montadora de automoveis?

Escolha *apenas uma* das opcles sequintes:

-
Operagao convencional de transporte. Cumprimento de prazos de entrega.

Operagao de transporte para atender a filosofia JIT - Just In Time.

Operacao transporte tipo Milk Run

-
-
-

Outro
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Grupo 3 - ESTRATEGIA

"Estratégia ¢é a arte de planejar agdes que inibam a agdo da concorréncia na defesa ou conquista de posigdo
no mercado". (KOTLER, 2001)

Para responder as questées relativas ao nivel de integragdo de estratégias, a seguir apresentamos o
significado de cada um dos cinco niveis de integracdo.

Nivel 1 - Integracdo intraoperacional - A integragdo da estratégia ocorre dentro de uma operagdo de um
dos departamentos de uma empresa. A estratégia é desenvolvida, disseminada e coordenada para

integrar uma das operagdes logisticas (de suprimentos, de apoio a produgdo, e ou de distribuicdo ao mercado),
do departamento de logistica de uma empresa.

Nivel 2 - Integracdo Intradepartamental - A integracdo da estratégia ocorre dentro de um dos
departamentos de uma empresa. A estratégia é desenvolvida, disseminada e coordenada entre todas as
operacoes logisticas (de suprimentos, de apoio a producéo e de distribuigdo ao mercado), dentro departamento
de logistica de uma empresa.

Nivel 3 - Integracdo interdepartamental dentro da empresa - A integragdo da estratégia ocorre entre
todos os departamentos, dentro de uma empresa. A estratégia é desenvolvida, disseminada e coordenada
entre todos os departamentos de uma empresa, como por exemplo, entre os departamentos de Logistica,
Marketing, Produgao, Finangas e outros, visando atender interesses individuais e tentar maximizar os lucros da
propria empresa, independentemente das demais empresas que fazem parte da cadeia de suprimentos
imediata (4).

Nivel 4 - Integracdo interdepartamental entre empresas - A integracdo da estratégia ocorre entre
departamentos de empresas que fazem parte de uma cadeia de suprimentos imediata (4). A estratégia é
coordenada em parceria com fornecedor de servico de transporte (2) e a montadora de automadveis (1),
visando a integracdo operacional de processos de negdcios chave. Cada empresa coordena seus departamentos
individuais e se concentra na otimizagcao de seu desempenho para tentar maximizar o excedente da cadeia de
suprimentos imediata (4).

Nivel 5 - Integracdo estratégica entre empresas - A integracdo da estratégia ocorre entre as empresas
que fazem parte de uma cadeia de suprimentos imediata (4). As estratégias sdo desenvolvidas, disseminadas e
coordenadas em parceria entre uma empresa fabricante de autopecas (3) com o seu fornecedor de servigo de
transporte (2) e a montadora de automadveis (1), como se fosse uma empresa Unica. Visando a integragao
estratégica da cadeia de suprimentos imediata (4), conhecimento, cooperacgdo, confianga mutua, sistemas e
ferramentas de comunicagao sdo compartilhados para garantir que, juntas, estas empresas possam atender o
conjunto de necessidades que o consumidor pretende satisfazer. Riscos e lucros também sdo compartilhados e
distribuidos com equidade entre as empresas que fazem parte da cadeia de suprimentos imediata (4).

Ajuda:

(1) Montadora de automoveis: para efeitos desta pesquisa, € o cliente da empresa fabricante de autopecas
para automoveis.

(2) Fornecedor de servigo de transporte: para efeitos desta pesquisa, € o fornecedor de servigos de transporte
rodoviario de cargas, terceirizado, que transporta os produtos acabados da empresa fabricante de autopecas
para a montadora de automdveis.

(3) Fabricante de autopecas: para efeitos desta pesquisa, € a empresa que fornece pecas e componentes para
a sua cliente, a empresa montadora de automoveis.

(4) Cadeia de suprimentos imediata: para efeitos desta pesquisa, € uma estrutura que abrange trés empresas
que se inter-relacionam. Sdo elas: (1) uma montadora de automoveis e (2) o seu fornecedor de servigos de
transporte rodoviario de cargas (terceirizado, que transporta os produtos acabados da sua empresa para a
montadora) e (3) a sua empresa que € a fabricante de autopegas para automoveis.

* 30 - Competitiva: "A Estratégia Competitiva define o conjunto de necessidades que o consumidor pretende
satisfazer por meio de seus produtos e servigos. Ela é baseada nas prioridades do cliente no momento da
compra do produto: custo, entrega ou tempo de resposta, variedade e qualidade. A Estratégia Competitiva tem
como alvo um ou mais segmentos de consumidores e pretende oferecer produtos e servigos capazes de
satisfazé-los de acordo com suas necessidades".

Pergunta: Em qual nivel esta integrada a estratégia competitiva na sua empresa? (Resposta uUnica)

O rivEis < Escolha *apenas uma* das opgdes seguintes:
integracdo de . . .
estratégias estdo Nivel 1 - Integragao intraoperacional.
descritos ; - .
& sl desia Nivel 2 - Integragao intradepartamental.
pagina. B ; L.
Nivel 3 - Integragao interdepartamental dentro da empresa.
I
Nivel 4 - Integragdo interdepartamental entre empresas.
-

Nivel 5 - Integragdo estratégica entre empresas.

* 31- Cadeia de Suprimentos: "Uma estratégia de cadeia de suprimentos determina a natureza da obtengao
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de matérias-primas, o transporte de materiais de e para a empresa, a fabricacdo do produto ou a operagdo para
prover o servico e a distribuicdo do produto ao consumidor, juntamente com eventuais servigos posteriores.
Pela perspectiva da cadeia de valor, a estratégia de cadeia de suprimentos especifica o que operagoes,
distribuicdo e servico deverdo tentar fazer particularmente bem. Somado a isso, em cada empresa, as
estratégias serdo delineada para finangas, contabilidade, tecnologia da informacéo e recursos humanos".

Pergunta: Em qual nivel esta integrada a estratégia de cadeias de suprimentos na sua empresa?
(Resposta (nica)

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

Os niveis de

integracdo de [ . :
estrgtégias est3o Nivel 1 - Integragao intraoperacional.
descritos . o F

na inicial  desta Nivel 2 - Integragao intradepartamental.
pagina.

-

. .
Nivel 3 - Integragao interdepartamental dentro da empresa.

3 Nivel 4 - Integracdo interdepartamental entre empresas.

- Nivel 5 - Integracdo estratégica entre empresas.

* 32 - Marketing e Vendas: "Uma estratégia de marketing e vendas especifica como o mercado sera
segmentado e como o produto sera posicionado, divulgado e que prego tera".

Pergunta: Em qual nivel estd integrada a estratégia de marketing e vendas na sua empresa?
(Resposta Gnica).

O ivEis < Escolha *apenas uma* das opcdes sequintes:
integracdo de . . :
estratégias estdo Nivel 1 - Integracao intraoperacional.
descritos , ~ .

na inicial desta Nivel 2 - Integracao intradepartamental.
pagina.

Nivel 3 - Integracdo interdepartamental dentro da empresa.

Nivel 4 - Integracdo interdepartamental entre empresas.

1,71 1 7

Nivel 5 - Integracdo estratégica entre empresas.

* 33- Desenvolvimento de Novos Produtos: "Uma Estratégia de desenvolvimento de novos produtos
especifica o portfdlio dos novos produtos que uma empresa vai tentar desenvolver. Determina também se o
trabalho de desenvolvimento sera realizado internamente ou com servigos terceirizados".

Pergunta: Em qual nivel esta integrada a estratégia de desenvolvimento de novos produtos na sua
empresa?(Resposta unica).
Escolha *apenas uma* das opgdes seguintes:

Os niveis de

integracgdo de o, . . :
estratégias estdo Nivel 1 - Integragao intraoperacional.
descritos ; - .

na inicial desta Nivel 2 - Integragao intradepartamental.
pagina.

-
[ .

Nivel 3 - Integragao interdepartamental dentro da empresa.
I x

Nivel 4 - Integragdo interdepartamental entre empresas.
-

Nivel 5 - Integragdo estratégica entre empresas.

* 34- Nivel de Servigo: "Em programas basicos de servico ao cliente, o foco esta, comumente, nos aspectos
operacionais de logistica, garantindo que a organizacao seja capaz de oferecer os sete direitos certos de seus
clientes: a qualidade certa do produto certo, no tempo certo, no lugar certo, na condicdo certa, no prego certo,
com a informacao certa. E claro que um excelente servico ao cliente agrega valor ao longo da cadeia de
suprimentos. A preocupacgdo fundamental no desenvolvimento da estratégia de servico é: o custo associado ao
cumprimento de um especifico desempenho de servico representa um bom investimento? E necessaria uma
analise cuidadosa sobre desempenho competitivo e sensibilidade do cliente aos atributos do servico para se
formular uma estratégia basica de servigo. Os atributos fundamentais do servico basico ao cliente sdo
identificados como sendo disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade do servigo".

Pergunta: Em qual nivel esta integrada a estratégia de Nivel de Servico na sua empresa?(Resposta
Gnica).

T * * 3 i .
O rivEic e Escolha *apenas uma* das opcdes seqguintes:

integragao de , s .
— Nivel 1 - Integragao intraoperacional.
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estratégias estdo , .

EsaTes Nivel 2 - Integragao intradepartamental.

na inicial desta , x

pagina. Nivel 3 - Integragao interdepartamental dentro da empresa.

Nivel 4 - Integracdo interdepartamental entre empresas.

1,71 1 7

Nivel 5 - Integracdo estratégica entre empresas.
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Grupo 4 - PROCESSOS

"Processo refere-se aos procedimentos que a organizagao opta por adotar que identifiquem, com base em todos
os grupos de interesse influentes (acionistas, representados pelos niveis superiores de gestdo estratégica,
clientes, concorrentes, governo, ongs, competéncias internas da propria operagdo e outras), quais sao as
prioridades de acdo estratégica para obtencgdo do conjunto de caracteristicas de desempenho necessario a
organizagao para que atinja seus objetivos". (CORREA e CAON, 2002)

Processos de Negdcio: Um processo de negdcio € “um conjunto de atividades logicamente relacionadas,
realizadas para conseguir um resultado definido do negdcio”. (DAVENPORT, 1990)

No processo de negdcio, equipamento, pessoal, recursos materiais e procedimentos de negdcios sao
combinados para produzir um resultado especificado. Exemplo de processos de negdcio incluem projetar um
produto novo, adquirir servigos e suprimentos, contratar um novo empregado e pagar fornecedores. Cada um
demanda um conjunto de atividades e cada um se apdia em recursos diferentes no negécio. (PRESSMAN, 2006)

Para responder as questdes relativas a integracdo de processos, a seguir apresentamos o significado de cada
um dos cinco niveis de integragdo de processos.

Nivel 1 - Integracdo intraoperacional - A integracdo ocorre dentro de uma operagdo de um dos
departamentos de uma empresa. O processo é desenvolvido e colocado em funcionamento integrado a uma
das operacoes logisticas (de suprimentos, de apoio a producédo, e ou de distribuicdo ao mercado), do
departamento de logistica de uma empresa.

Nivel 2 - Integracao intradepartamental - A integracdo ocorre dentro de um dos departamentos de uma
empresa. O processo é desenvolvido e colocado em funcionamento integrado a todas as operacgdes logisticas
(de suprimentos, de apoio a producdo e de distribuicdo ao mercado), dentro do departamento de logistica de
uma empresa.

Nivel 3 - Integracdao interdepartamental dentro da empresa - A integragdo ocorre entre todos os
departamentos, dentro de uma empresa. O processo & desenvolvido e colocado em funcionamento integrado
entre todos os departamentos de uma empresa, como por exemplo, entre os departamentos de Logistica,
Marketing, Produgdo, Finangas e outros, para permitir que as estratégias da empresa sejam alcangadas e tentar
maximizar seus lucros, independentemente das demais empresas que fazem parte da cadeia de suprimentos
imediata (4).

Nivel 4 - Integracdo interdepartamental entre empresas - A integragdo ocorre entre departamentos de
empresas que fazem parte de uma cadeia de suprimentos imediata (4). O processo é colocado em
funcionamento em parceria com fornecedor de servico de transporte (2) e a montadora de automaéveis (1),
visando a integracdo operacional de processos de negdcios chave. Cada empresa coordena seus departamentos
individuais e se concentra na otimizacao de seu desempenho para tentar maximizar o excedente da cadeia de
suprimentos imediata (4).

Nivel 5 - Integracdo estratégica entre empresas - A integragdo ocorre quando os processos das empresas
que fazem parte da cadeia de suprimentos imediata (4) sdo desenvolvidos e colocados em funcionamento em
parceria entre os membros da cadeia de suprimentos imediata (4), como se fosse numa empresa Unica, para
permitir que as estratégias da cadeia de suprimentos imediata (4) sejam alcangadas. Riscos e lucros sdo
compartilhados e distribuidos com equidade entre os membros da cadeia de suprimentos imediata (4).

Ajuda:
(1) Montadora de automdveis: para efeitos desta pesquisa, é o cliente da empresa fabricante de autopecas
para automoveis.

(2) Fornecedor de servigo de transporte: para efeitos desta pesquisa, € o fornecedor de servicos de transporte
rodoviario de cargas, terceirizado, que transporta os produtos acabados da empresa fabricante de autopecas
para a montadora de automdveis.

(3) Fabricante de autopegas: para efeitos desta pesquisa, é a empresa que fornece pecas e componentes para
a sua cliente, a empresa montadora de automoveis.

(4) Cadeia de suprimentos imediata: para efeitos desta pesquisa, € uma estrutura que abrange trés empresas
que se inter-relacionam. S3do elas: (1) uma montadora de automdveis e (2) o seu fornecedor de servigos de
transporte rodoviario de cargas (terceirizado, que transporta os produtos acabados da sua empresa para a
montadora) e (3) a sua empresa que é a fabricante de autopecas para automoéveis

* 35- Planejamento e Gerenciamento Logistico: Processo de Planejamento e Gerenciamento Logistico -
"Uma vez que a empresa cria uma previsao, ela precisa de um plano de agdo sobre o que foi previsto. O
Planejamento agregado transforma as previsdes em planos de acao para satisfazer a demanda projetada. Uma
decisdo-chave que deve ser tomada pelos gerentes é a de como utilizar o planejamento agregado, tanto no
estagio da geréncia da cadeia de suprimentos, como por toda a cadeia. O planejamento agregado torna-se uma
informacgao crucial a ser compartilhada dentro da cadeia de suprimento e, em uma empresa, ele afeta
significativamente a demanda para seus fornecedores e o suprimento para seus clientes. (Chopra e Meindl,
2003. p. 60). Utilizacdo do Planejamento Agregado para maximizar lucros. As empresas devem coordenar o
gerenciamento de suprimento e demanda. Isso pode ser feito selecionando-se planos agregados que
maximizem os lucros".
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Pergunta: Em qual nivel esta integrado o processo de Planejamento e Gerenciamento Logistico na
sua empresa? (Resposta unica)

P * * 5 i .
OB mivEs de Escolha *apenas uma* das opcdes seqguintes:

integracdo de | , - )
processos esto Nivel 1 - Integracao Intraoperacional
descritos . .
naliniciaildesta Nivel 2 - Integracao intradepartamental
pagina. B , L
Nivel 3 - Integracao interdepartamental dentro da empresa
o, ~
Nivel 4 - integragao interdepartamental entre empresas
r

Nivel 5 - Integragdo estratégica entre empresas

* 36- De Suprimento: "As atividades relacionadas a obtencdo de produtos e materiais de fornecedores
externos. Exige desempenho quanto ao planejamento de recursos, fonte de fornecimento, negociagao,
colocacao de pedidos, transporte interno, recebimento e inspecdo, armazenamento e manuseio, e garantia da
qualidade. Inclui a responsabilidade de se coordenar com os fornecedores em areas de programacao,
continuidade de fornecimento, cobertura de risco, especulacdo, bem como pesquisa para novas fontes ou
programas". (BOWERSOX, 2006)

Logistica de Suprimento - (Inbound Logistics) - Eo processo de abastecer a manufatura com todas as matérias-
primas, embalagens, componentes e outros insumos para preencher as necessidades de conversao da logistica
de producgao.

Pergunta: Em qual nivel esta integrado o processo de suprimentos na sua empresa? (Resposta

Gnica)

S * * 3 i .
Os niveis de Escolha *apenas uma* das opgdes seguintes:

integracdo de . . .
processos estio Nivel 1 - Integragao Intraoperacional
descritos . .
8 el cesie Nivel 2 - Integragao intradepartamental
pagina. I ] .
Nivel 3 - Integragao interdepartamental dentro da empresa
-
Nivel 4 - integragdo interdepartamental entre empresas
-

Nivel 5 - Integracdo estratégica entre empresas

* 37- Processos de Apoio a Producgdo: “A area de apoio a producdo se concentra na gestdo do inventario de
produtos em processo, a medida que fluem entre os estagios de producdo. A responsabilidade logistica
fundamental na produgdo é participar da formulagdo de uma programacdo-mestre de produgdo, e cuidar de sua
implementagdo, em relagdo a disponibilidade oportuna de matérias, pegas componentes e inventario de
produtos em processo. Assim, a preocupagao total do apoio a producdo ndo é a de como a producdo ocorre,
mas, ao contrario, quais produtos, quando e onde serdo fabricados. As atividades relacionadas ao
planejamento, programacdo e apoio as operagdes de producdo exigem planejamento da programacédo e
desempenho de estocagem de produtos em processo, manuseio, transporte e classificagdo, sequénciamento”.

e calculo de tempo de fases de componentes. Inclui a responsabilidade de armazenar o inventario nos locais
de producdo e flexibilidade maxima na coordenacdo da postergacdo geografica e de montagem entre as
operagoes de producao e de distribuicdo ao mercado”. (BOWERSOX, 2006).

Pergunta: Em qual nivel esta integrado o processo de Apoio a Producao na sua empresa? (Resposta
Gnica)

Os niveis de Escolha *apenas uma* das opgdes sequintes:
integracdo de 1 = - .
processos estio Nivel 1 - Integragao Intraoperacional
descritos I , .
linicaldesta Nivel 2 - Integracgao intradepartamental
pagina. 1 = .
Nivel 3 - Integragao interdepartamental dentro da empresa
-
Nivel 4 - integragdo interdepartamental entre empresas
r

Nivel 5 - Integracdo estratégica entre empresas
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* 38- Distribuicdo ao Mercado: "O processo de atender o mercado envolve as tarefas do dia-a-dia de
gerenciar a demanda, pedidos, armazém, transporte, instalagdes e servicos para o funcionamento" Essas
tarefas sdo estabelecidas dentro de um sistema geral de gerenciamento de entregas, o que inclui regras de
pedidos e o gerenciamento de quantidades de entrega. Atividades relacionadas a oferta de servigos ao cliente.
Exige desempenhar o recebimento e o processamento do pedido, inventarios de distribuicdo, estocagem e
manuseio, e transporte externo dentro da cadeia de suprimentos. Inclui a responsabilidade de se combinar com
o planejamento de marketing, em areas como precificacdo, apoio operacional, niveis de servico ao cliente,
padroes de entrega, manuseio de mercadorias retornadas e apoio ao ciclo de vida. O objetivo fundamental da
distribuicdo ao mercado é dar assisténcia a geracdo de receitas ao oferecer niveis de servico ao cliente
estrategicamente desejados ao custo total minimo”.

Pergunta: Em qual nivel esta integrado o processo de Distribuicdo ao Mercado na sua empresa?
(Resposta (nica)

OB mivEs e Escolha *apenas uma* das opcdes sequintes:
integracdo de . - )
processos estio Nivel 1 - Integragao Intraoperacional
descritos , ~

naliniciaildesta Nivel 2 - Integragao intradepartamental
pagina.

-
. .

Nivel 3 - Integracgao interdepartamental dentro da empresa
., .

Nivel 4 - integracao interdepartamental entre empresas
-

Nivel 5 - Integracdo estratégica entre empresas
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Grupo 5 - CAPACIDADES

"Capacidades sdo definidas como a combinagdo de pessoal, praticas, tecnologia e infra-estrutura que, juntos
possibilitam a execucdo dos processos de negdcios da organizacdo”. As capacidades sdo representadas pela
habilidade que a empresa tem de organizar os recursos que foram integrados propositadamente para alcangar
uma condicao final desejada".

Para responder as questdes relativas a geragao de capacidades, a seguir apresentamos o significado de cada
um dos cinco niveis de geragdo de capacidades.

Nivel 1 - Integracdao intraoperacional - A geragdo de capacidade ocorre com a organizagdo e integracdo de
recursos, dentro de uma das operagoes de um departamento de uma empresa. A capacidade gerada coloca
em funcionamento de forma integrada os processos de uma das operacoes logisticas (de suprimentos, de apoio
a producao e, ou de distribuicdo ao mercado), do departamento de logistica de uma empresa.

Nivel 2 - Integracao intradepartamental - A geragdo de capacidade ocorre com a organizagao e integracao
de recursos, dentro de um departamento de uma empresa. A capacidade gerada coloca em funcionamento,
de forma integrada, todos os processos de todas as operagdes logisticas (de suprimentos, de apoio a produgao
e de distribuigdo ao mercado), dentro departamento de logistica de uma empresa.

Nivel 3 - Integracdao interdepartamental dentro da empresa - A geracdo de capacidade ocorre com a
organizacao e integracao de recursos entre todos os departamentos de uma empresa. A capacidade gerada
coloca em funcionamento, de forma integrada, todos os processos, de todos os departamentos de uma
empresa, para permitir que as estratégias da empresa sejam alcangadas e seus lucros maximizados,
independentemente das demais empresas que fazem parte da cadeia de suprimentos imediata (4).

Nivel 4 - Integracao interdepartamental entre empresas - A geracdo de capacidade ocorre com a
organizacdo e integragdo de recursos entre departamentos de empresas. A capacidade é gerada em parceria
entre os membros de uma cadeia de suprimentos imediata (4), para colocar em funcionamento, de forma
integrada, os processos de negdcios chave que permitem que as estratégias da cadeia de suprimentos
imediata (4), sejam alcangadas. Cada empresa coordena seus departamentos individuais e se concentra na
otimizagdo de seu desempenho para tentar maximizar o excedente da cadeia de suprimentos imediata (4).

Nivel 5 - Integracdo estratégica entre empresas - A geragdo de capacidade ocorre com a organizagao e
integragdo de recursos e estratégias entre empresas. A capacidade é gerada em parceria entre os membros de
uma cadeia de suprimentos imediata (4), como se fosse uma empresa Unica. Os processos sdo colocados em
funcionamento, estrategicamente integrados, para permitir que as estratégias da cadeia de suprimentos
imediata (4), sejam alcancgadas e os seus resultados maximizados.

Ajuda:
(1) Montadora de automoveis: para efeitos desta pesquisa, € o cliente da empresa fabricante de autopecgas
para automoveis.

(2) Fornecedor de servigo de transporte: para efeitos desta pesquisa, € o fornecedor de servigos de transporte
rodoviario de cargas, terceirizado, que transporta os produtos acabados da empresa fabricante de autopegas
para a montadora de automdveis.

(3) Fabricante de autopecas: para efeitos desta pesquisa, € a empresa que fornece pecas e componentes para
a sua cliente, a empresa montadora de automoveis.

(4) Cadeia de suprimentos imediata: para efeitos desta pesquisa, € uma estrutura que abrange trés empresas
que se inter-relacionam. S&o elas: (1) uma montadora de automoveis e (2) o seu fornecedor de servicos de
transporte rodoviario de cargas (terceirizado, que transporta os produtos acabados da sua empresa para a
montadora) e (3) a sua empresa que é a fabricante de autopecas para automaoveis.

* 39- De Pessoal: "As fundagdes de muitas capacidades assentam-se sobre as habilidades e o conhecimento
dos empregados da empresa e, freqlientemente, sobre a sua pericia funcional. Portanto, nunca é demais
ressaltar o valor do capital humano no desenvolvimento e no uso das capacidades e, em ultima analise, nas
competéncias essenciais" (HITT et. al., 2002). Atualmente, as organizactes estdo deixando de lado aspectos
apenas quantitativos para focar e enfatizar aspectos qualitativos e intangiveis do capital humano necessario
para conduzir a organizagdo ao sucesso em sua estratégia organizacional. Isso significa a adogcdo de modelos de
gestao de pessoas integrados e estrategicamente orientados. Para tanto, devem funcionar como elemento de
ligagdo entre as politicas, estruturas, processos e praticas operacionais definidos pela organizagéo.

Pergunta: Em qual nivel é gerada a capacidade de Pessoal na sua empresa? (Resposta Unica)
Escolha *apenas uma* das opcdes sequintes:

Os niveis de
geragio de I
capacidades

estdo descritos

na inicial desta

=
pagina. I
=

Nivel 1 - Geragdo no nivel intraoperacional
Nivel 2 - Geragdo no nivel intradepartamental
Nivel 3 - Geragdo no nivel interdepartamental dentro da empresa

Nivel 4 - Geragdo no nivel interdepartamental entre empresas
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Nivel 5 - Geragédo - Integracao estratégica entre empresas

* 40- Tecnologia da Informacgao:

"Os gerentes devem decidir sobre quais as tecnologias que eles vao adotar e como pretendem integra-las em
suas empresas e com seus parceiros. As conseqliéncias dessas decisdes estdo se tornando cada vez mais
importantes conforme as capacidades dessas tecnologias se ampliam. Algumas dessas tecnologias incluem: O
EDI - (Eletronic Data Interchange) — Intercambio Eletronico de Dados; A Internet; Os ERP’s (Enterprise
Resource Planning) — Planejamento dos Recursos da Empresa; O software de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos".

Pergunta: Em qual nivel é gerada a capacidade de Tecnologia da Informacdao na sua empresa?
(Resposta (nica)
Escolha *apenas uma* das opgdes seqguintes:
Os niveis de r
geragdo de Nivel 1 - Geragdo no nivel intraoperacional
capacidades
estdo descritos
na inicial desta

-
P . . .
pagina Nivel 3 - Geracao no nivel interdepartamental dentro da empresa
B
I

Nivel 2 - Geragdo no nivel nivel intradepartamental

Nivel 4 - Geragdo no nivel interdepartamental entre empresas

Nivel 5 - Geracgédo - Integracdo estratégica entre empresas

* 41- De Transporte: "A escolha fundamental para o transporte se da entre o custo do transporte de um
determinado produto (eficiéncia) e a velocidade com que o produto é transportado (responsividade). Os
gestores tém o compromisso de garantir que a estratégia de “transporte da empresa” suporte sua estratégia
competitiva. Devem projetar atividades funcionais que ajudem a atingir esse objetivo. Historicamente, a
"funcdo transporte" nas empresas tem sido avaliada com base nos limites em que pode reduzir os custos de
transporte. Essa abordagem leva a decisGes que reduzem os custos de transporte, mas que prejudicam o nivel
de responsividade oferecido aos clientes e podem elevar o custo total da empresa. As empresas devem avaliar a
“funcao transporte” baseando-se em uma combinacao entre custo do transporte, outros custos como estoques
influenciados pelas decisdes de transporte e o nivel de responsividade oferecido aos clientes".

Pergunta: Em qual nivel é gerada a capacidade de Transporte na sua empresa? (Resposta (nica)
O mitvaEs de Escolha *apenas uma* das opgdes sequintes:

geracdo de I
capacidades
estdo descritos
na inicial desta
pagina.

Nivel 1 - Geracdo no nivel intraoperacional
Nivel 2 - Geragdo no nivel intradepartamental
Nivel 3 - Geragdo no nivel interdepartamental dentro da empresa

Nivel 4 - Geragdo no nivel interdepartamental entre empresas

-
r
r
. = ~ -

Nivel 5 - Geragao - Integracao estratégica entre empresas

* 42- De Estoque: "A escolha fundamental realizada pelos gerentes ao tomarem decisGes relacionadas a
estoque é entre responsividade e eficiéncia. O aumento dos estoques, no geral, tornara a cadeia de suprimento
mais responsiva ao cliente. Essa escolha, porém, tem um prego, uma vez que o estoque adicional reduz a
eficiéncia. Conseqluentemente, um gerente de cadeia de suprimento pode utilizar o estoque como um dos
fatores-chave para atingir o nivel de responsividade e de eficiéncia que a estratégia competitiva estabelecer
como alvo".

Pergunta: Em qual nivel é gerada a capacidade de Estoques na sua empresa? (Resposta Unica)
O mives i Escolha *apenas uma* das opgdes seguintes:

geracdo de »
capacidades
estdo descritos
na inicial desta
pagina.

Nivel 1 - Geragdo no nivel intraoperacional
- Nivel 2 - Geragdo no nivel intradepartamental
- Nivel 3 - Geragdo no nivel interdepartamental dentro da empresa
- Nivel 4 — Geragdo no nivel interdepartamental entre empresas
a Nivel 5 - Geragdo - Integracdo estratégica entre empresas

* 43- Processamento de Pedido:

"As exigéncias do cliente sdo transmitidas na forma de pedidos. O processamento desses pedidos envolve todos
os aspectos do gerenciamento das necessidades dos clientes, desde o recebimento inicial do pedido, entrega,
faturamento e cobranca. As capacitagoes logisticas de uma empresa s6 podem ser tdo boas quanto a sua
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competéncia no processamento de pedidos".

Pergunta: Em qual nivel é gerada a capacidade de Processamento de Pedidos na sua empresa?
(Resposta (nica)

de Escolha *apenas uma* das opcles sequintes:

Os niveis
geragdo de I
capacidades
estao descritos
na inicial desta
pagina.

Nivel 1 - Geragdo no nivel intraoperacional
Nivel 2 — Geragdo no nivel intradepartamental
Nivel 3 - Geragdo no nivel interdepartamental dentro da empresa

Nivel 4 - Geragdo no nivel interdepartamental entre empresas

r
r
r
- - ~ -

Nivel 5 - Geragdo - Integragdo estratégica entre empresas

* 44- Instalacoes para as Operacoes: "As instalacdes em sua respectiva capacidade para desempenhar
suas funcoes sao um fator-chave de desempenho da cadeia de suprimento em termos de responsividade e
eficiéncia. Por exemplo, as empresas podem obter economias de escala quando um produto é fabricado e
armazenado em apenas um local; essa centralizacdo aumenta e eficiéncia. Porém, a redugéo de custos sacrifica
a responsividade, pois muitos dos clientes da empresa podem estar distantes da instalacao fabril. O oposto
também procede. A localizagdo das instalagées em locais proximos aos clientes aumenta o nimero de
instalacGes necessarias e, conseqlentemente, reduz a eficiéncia. No entanto, se o cliente exige responsividade
e esta disposto a pagar por esse recurso proporcionado por numerosas instalagées, entdo essa decisdao sobre as
instalagGes corresponde aos objetivos da estratégia competitiva da empresa. A escolha fundamental que deve
ser feita pelos gerentes ao tomarem decisdes sobre as instalagées se da entre o custo da quantidade, da
localizagdo e do tipo de instalagGes (eficiéncia) e o nivel de responsividade que essas instalagdes oferecem aos
clientes da empresa".

Pergunta: Em qual nivel é gerada a capacidade de Instalacoes para as Operacoes ha sua empresa?
(Resposta (nica)

P * * 5 i .
O ivEis de Escolha *apenas uma* das opcoes seqguintes:

geracdo de I . - . :
capacidades Nivel 1 - Geragao no nivel intraoperacional

estdo descritos
na inicial desta
pagina.

Nivel 2 - Geragao no nivel intradepartamental

r
o, ~ A

Nivel 3 - Geracao no nivel interdepartamental dentro da empresa
. ~ .

Nivel 4 - Geracao no nivel interdepartamental entre empresas
-

Nivel 5 - Geracgédo - Integracao estratégica entre empresas

* 45- De Armazenagem, manuseio de materiais e embalagem: "Quando efetivamente integrados nas
operacoes logisticas, o0 armazenamento, 0 manuseio de materiais e a embalagem facilitam a velocidade e
tranquilidade no fluxo total do produto dentro do sistema logistico".

Pergunta: Em qual nivel é gerada a capacidade de Armazenamento, Manuseio de Materiais e de
Embalagem na sua empresa? (Resposta (nica)

de Escolha *apenas uma* das opcbes sequintes:

Os niveis

geracdo de N

capacidades

estdo descritos B

na inicial desta

pagina. N
-
-

Nivel 1 - Geragdo no nivel intraoperacional

Nivel 2 — Geragdo no nivel intradepartamental

Nivel 3 - Geragdo no nivel interdepartamental dentro da empresa
Nivel 4 - Geragdo no nivel interdepartamental entre empresas

Nivel 5 - Geragdo - Integracdo estratégica entre empresas

Submeter o seu Questionario
Obrigado por ter preenchido este questionario




