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Resumo: A integragéo de estratégias e processos e a geragédo de capacidades entre 0s membros de
cadeias de suprimentos (CS) tornam-se fatores-chave de sucesso dessas redes de operagbes. Este
artigo propde um modelo conceitual para avaliagdo de niveis de maturidade na relagdo comprador-
fornecedor. Os niveis de maturidade foram desenvolvidos a partir da revisdo de literatura dos
estagios da evolugao conceitual da logistica, da integragéo entre membros da cadeia de suprimentos
e dos estagios da evolugéo na relagdo comprador-fornecedor. Esse modelo integra um sistema de
medicdo de desempenho fundamentado no ‘Prisma do Desempenho’. O modelo é testado entre
empresas do ramo automotivo. A metodologia empregada para testar e validar o modelo é um survey.
Dos resultados, verificou-se que as empresas participantes da pesquisa encontram-se no nivel geral
3 e a analise de agrupamento valida o modelo. Modelos de maturidade podem ajudar as empresas a
desenvolver trajetdrias evolutivas, estabelecendo referéncias para seus processos de mudanga.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos. Niveis de maturidade. Prisma do desempenho. Survey.
Industria automotiva.

Abstract: Operations networks are increasingly demanding in terms of enterprises’ relationships.
Strategies and processes integration and capabilities generation between supply chain members
become success key factors. This paper proposes a conceptual model for purchaser-supplier
relationship maturity level assessment. The maturity levels were developed from a literature review of
the stages of the logistics conceptual evolution, from the integration between members of supply
chains and from the evolution stages of the supplier-purchaser relationship. This model integrates a
measuring system based on the ‘Performance Prism’. The model is tested in enterprises of the
automotive industry. The methodology used to test and validate the model is a survey. Results stated
that the participant enterprises are generally found in maturity level 3, which is also confirmed by
cluster analysis. Maturity level models may help companies in evolutionary trajectories stating
references for their change processes.

Keywords: Supply chain. Maturity levels. Performance prism. Survey. Automotive industry.
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1 INTRODUGAO

De acordo com Christopher (2002), constata-se que atualmente a
competitividade no meio empresarial concentra-se no ambito da cadeia de
suprimentos (CS). Isso resulta na necessidade de empresas unirem esforgos a fim
de formar parcerias para produzir bens e servicos que agreguem valor ao
consumidor final. Para tanto, essas empresas estdo em constante evolugao,
buscando a melhoria do relacionamento entre todos os participantes da CS.

A adogdo de sistemas de gestdo mais modernos, integrando estratégias,
buscando processos mais eficientes e gerando capacidades em parceria para a
realizacdo das atividades logisticas, tornou-se fator-chave de sucesso no ambiente
empresarial (HSIAO et al., 2010).

Christopher (2002) comenta que empresas que optaram pela terceirizagao de
atividades logisticas n&do devem ver essas organizagbes como subcontratadas, mas
sim como verdadeiras parceiras na cadeia de valor ampliada. Santos et al. (2010)
afirmam que a terceirizacdo das atividades de valor do produto, além dos limites da
empresa, € compartilhada por diversas empresas, e que cada uma delas participa
do processo de criagao de valor. Ou seja, a cadeia de valor se expande, formando a
CS.

Neste novo contexto, o setor automobilistico nacional tem passado por
profundas transformag¢des em seus modelos de cadeias de suprimentos. Exemplos
disso sdo os inumeros investimentos que tem recebido e a inauguragdo de novas
fabricas de empresas ja atuantes no mercado (DI SERIO et al., 2007).

Segundo Di Serio et al. (2007), o processo de proliferagdo de marcas e
modelos de diversas montadoras promoveu liberdade maior de escolha aos
consumidores, em varios aspectos: qualidade, seguranga, design, entre outros. A
arquitetura do processo produtivo na industria automobilistica nacional migrou para
um processo modular e horizontal.

As principais mudangas ocorridas na configuracdo da rede de suprimentos da
industria automobilistica foram a racionalizagdo da base de fornecedores e o
aumento consideravel do volume de terceirizacdo. Em termos de focalizagdo de

esforgos, as montadoras aumentaram consideravelmente o nivel de terceirizagao
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das suas operagdes. Um exemplo extremo € o caso da Volkswagen-Resende, que
passou para seus fornecedores a responsabilidade de montar os veiculos
produzidos em sua fabrica (DI SERIO et al., 2007).

Entretanto, da reviséo de literatura constata-se a escassez de modelos para
avaliar o nivel de integragdo entre membros de CS. Uma das principais conclusdes
alcancadas no estudo realizado por Bellmunt et al. (2011), sobre relagbes verticais
entre membros de cadeias de suprimentos entre 1997 e 2006, € que ha escassez
de estudos conduzidos sobre cadeias de suprimentos como uma rede de empresas.
Essa caréncia baseia-se no fato de que a maioria das pesquisas foca-se numa unica
empresa ou, N0 maximo, no seu relacionamento com fornecedores ou consumidores
diretos.

Considerando esse cenario de profundas mudangas na forma de competir € a
escassez de modelos para medicido de niveis de maturidade na relacdo comprador-
fornecedor, o presente estudo visa a desenvolver um modelo tedrico-conceitual para
avaliar os niveis de maturidade na relagdo comprador-fornecedor entre empresas
fabricantes de autopecas, associadas ao Sindipecas e localizadas no estado do
Parana, seus fornecedores de servico de transporte rodoviarios de cargas e seu
cliente, a montadora de automoveis.

A metodologia da pesquisa € um survey exploratorio eletrénico, com taxa de
resposta de 71,43%, e procura responder a seguinte questdo-problema: como
desenvolver e validar um modelo de base conceitual para medicdo de niveis de
maturidade do relacionamento entre membros de uma CS?

A revisao de literatura propicia compreensao particular da evolugcéo conceitual
da logistica e, consequentemente, da evolucdo dos relacionamentos em cada
estagio da evolucdo. O estudo é relevante na medida em que um modelo de base
conceitual proposto e validado pode se revelar apropriado para medir niveis de
maturidade do relacionamento de membros de uma CS. Ao aplicar o modelo, as
empresas pesquisadas poderao avaliar o nivel de maturidade que desenvolvem,
implementam e coordenam, bem como estratégias, processos e capacidades
relativos a seus parceiros de negocios da CS. Dessa forma, oferecerdo aos
participantes da pesquisa a oportunidade de conhecer as vantagens competitivas

que bons relacionamentos podem propiciar a membros de uma CS. Adota-se a
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premissa que a evolucdo desses relacionamentos tem permitido as empresas, de
evoluirem da condigcao de simples participante de CS a de empresa ampliada EA.
Quanto a sua estrutura, o artigo encontra-se dividido em cinco segdes,
incluindo esta introdugdo. A segunda segao inicia as bases tedrico-conceituais
envolvidas no estudo. A terceira, os procedimentos metodoldgicos utilizados e o
desenvolvimento do modelo proposto para atender ao objetivo principal da pesquisa.
A quarta secado discute os principais resultados da aplicagdo do modelo. As
conclusdes, na quinta secéo, exploram como o modelo foi desenvolvido, testado e
validado, apresenta o nivel de maturidade na relacdo comprador-fornecedor das
empresas pesquisadas, as contribuigdes do presente artigo e a sugestdo para que o

modelo desenvolvido seja aplicado em ambito nacional.

2 ESTAGIOS DA EVOLUGAO CONCEITUAL DA LOGISTICA

Logistica € o processo que planeja, programa e controla o fluxo e o
armazenamento, eficiente e eficaz em termos de custos, de matérias-primas,
estoques em processo, produtos acabados e as informagdes correlatas desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o proposito de atender as exigéncias
dos clientes (PIRES, 2004; NOVAES 2008).

Lambert, Stock e Vantine (1998) definem logistica integrada como o
tratamento de diversas atividades como sistema integrado. Segundo esses autores,
programar a integracdo requer nivel de coordenacdo que extrapola os limites da
organizagao. Isso inclui a integracéo de processos e fungdes internas, dentro das
empresas e externas, em toda a CS.

Na perspectiva da cadeia de suprimentos, € papel da logistica responder por
toda a movimentagcdo de materiais, nos ambientes interno e externo da empresa.
Essa movimentagdo tem inicio na chegada da matéria-prima e prossegue até o
produto final chegar as maos do cliente e a pés-venda.

Segundo Novaes (2008), pode-se observar que a logistica evoluiu muito
desde seus primérdios. Agrega valor de lugar, de qualidade e de informagao a
cadeia produtiva e, atualmente, procura eliminar tudo o que nao agregue valor para

o cliente. De acordo com Guarnieri et al. (2009), o novo conceito de GCS estabelece
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que é necessaria a integracdo dos processos logisticos da empresa com seus
fornecedores, como se fossem uma unica empresa, buscando agregar valor ao
produto final que se torne perceptivel ao cliente final de forma a fideliza-lo.

Portanto, constata-se que a logistica empresarial € composta por processos
dindmicos em continua evolugdo. Boyson et al. (1999) apresentam a evolugéo
conceitual da logistica, subdivida em quatro estagios, relativos ao processo de
evolucéo da cadeia de suprimentos:

- Estagio | - Logistica Subdesenvolvida: apds a Segunda Guerra Mundial até a
década de 1970, as atividades de logistica focavam a eficiéncia da
distribuicao fisica dentro das atividades de transporte, armazenagem, controle
de inventario, processamento de pedidos e expedigéo.

- Estagio Il - Logistica Incipiente: nos anos 1980, o foco foi a integracao entre
as funcdes de logistica, a fim de maximizar sua eficiéncia. Enfase no
transporte e na armazenagem.

- Estagio lll - Logistica Interna Integrada: do fim dos anos 1980 até meados
dos anos 1990, surgiram novos canais de distribuicdo e novos conceitos de
processo produtivo. Buscava-se a competitividade por meio da adocédo de
métodos quantitativos de controle de qualidade, da oferta de servicos aos
clientes, da formulagao de equipes internas interfuncionais e da segmentacao
da base da cadeia.

- [Estagio IV - Logistica Externa Integrada: de meados dos anos 1990 até a
atualidade, tem-se verificado maior preocupacao com as interfaces entre os
integrantes da cadeia de suprimentos. O foco estd no aprimoramento da
previsdo de demanda e no planejamento colaborativo entre os elos da cadeia
de suprimentos e investimentos em sistemas de compartilhamento de

informacgé&o para gerir os elos da cadeia.

Porém, com base na revisao de literatura, constata-se que, além dos estagios
apresentados por Boyson et al. (1999), pode-se acrescentar um quinto estagio, o
qual se justifica a partir dos comentarios de Novaes (2008), Guarnieri et al. (2009) e
Hsiao et al. (2010), apresentados anteriormente, caracterizando o inicio do quinto

estagio de evolugao da logistica, conforme a seguir:
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Estagio V - Logistica de cooperacéo e integracdo estratégica da cadeia de
valor: neste estagio se verifica que uma cadeia de empresas se comporta
essencialmente como uma unica empresa, colaborando, desenvolvendo,
implementando e coordenando, estrategicamente, processos logisticos para

agregar valor aos produtos e servigos disponibilizados aos clientes.

2.1 Integragao entre membros da CS

Mentzer et al. (2001) definem uma CS como o conjunto de trés ou mais
entidades diretamente envolvidas nos fluxos a montante ou a jusante, para produzir
bens e/ou servigos, desde a fonte de matéria-prima até o cliente final. Para Bititci et
al. (2005), CS é uma cadeia de empresas individuais, compradores-fornecedores,
operando como uma empresa individual que tenta maximizar seus proprios
objetivos, subotimizando, assim, o desempenho total da CS. Para sincronizar as
operagoes entre seus membros, interna e externamente, é necessario que haja seu
gerenciamento.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos GCS é definido como um modelo
gerencial que busca obter sinergias por meio da integracdo dos processos de
negocios-chave ao longo da CS. Seu objetivo principal é atender o consumidor final
e stakeholders da forma mais eficaz e eficiente possivel, ou seja, com produtos e/ou
servigos de maior valor percebido pelo cliente final e obtido a partir do menor custo
possivel (PIRES, 2004).

Novaes (2008) apresenta a definicdo de GCS, formulada no férum de Ohio,
como a integragdo dos processos industriais e comerciais, partindo do consumidor
final até os fornecedores iniciais, gerando produtos, servicos e informag¢des que
agreguem valor para os clientes.

Rodrigues e Sellitto (2009) apontam que empresas inseridas na cadeia de
suprimentos da industria automobilistica avaliam seus fornecedores segundo
aspectos considerados essenciais ao negocio, tais como qualidade, logistica,
capacitagao técnica e relacionamento comercial. A importancia relativa dos aspectos
modifica-se conforme a estratégia da empresa.

Segundo Melnyk et al. (2007), o GCS estda mudando de um sistema que
consiste principalmente no conjunto de gestdo de trés fungbes corporativas
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(compras, logistica de transporte e gestao de operagdes) para um sistema que deve
tirar partido das capacidades de todas as fungbes de uma empresa moderna:
contabilidade, finangas, engenharia e marketing, bem como operagdes de compras,
logistica de transporte e gestdo de operacgoes.

Dentro desse contexto, atualmente as empresas estdo enfrentando o desafio
de quebrar seu isolamento convencional nos negocios para trabalhar juntas na
cadeia de valores do produto total. Desse modo, evoluem de simples participantes
da CS ao conceito de Empresa Ampliada (EA).

As empresas que conseguem superar esse desafio passam a operar em
conformidade com a definicdo de EA que Childe (1998) apresenta: unidade ou
sistema conceitual de negocios que consiste numa companhia de compras e
fornecedores colaborando firmemente de forma a maximizar o retorno de cada
participante. Essa co-markership permite aos parceiros trabalhar juntos e planejar o
valor de seus produtos, além de desenvolver significativas simplificacées de pedidos
e faturas, que melhoram a qualidade e reduzem custos para todos os envolvidos. De
acordo com Kochhar e Zhang (2002), a EA é uma filosofia em que as organizagdes
estrategicamente combinam suas competéncias centrais e capacidades para criar
uma competéncia unica. Um aspecto dessa configuragdo € o desenvolvimento de
produtos e servicos que melhor se encaixam nas caracteristicas fisicas e intelectuais
dos mercados individuais.

Conforme Bititci et al. (2005, p. 338), “uma EA é uma cadeia de empresas
que se comportam essencialmente como uma unica empresa que tenta maximizar
0s objetivos corporativos na busca de otimizar o desempenho de cada empresa
individual”. O foco da evolugdo das empresas ao estagio de EA esta baseado no
conhecimento, no uso das potencialidades, competéncias e das forgas intelectuais
de seus membros, para ganhar vantagem competitiva e maximizar o desempenho
total da CS e, consequentemente, aperfeicoar o desempenho individual de cada
empresa individual (BITITCI et al., 2005).

De acordo com as definicbes apresentadas, verifica-se que para chegar ao
estagio de EA, é preciso que os membros de CS, além de, estrategicamente,

desenvolverem, implementarem e coordenarem processos logisticos, como se
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fossem uma unica empresa, também desenvolvam, implementem e coordenem

estratégias, processos e capacidades, sob essa mesma perspectiva.

2.2 Estagios da evolugao na relagdao comprador-fornecedor

Sob a perspectiva da evolugdo na relacdo comprador-fornecedor, Martins e

Alt (2004) e Slack et al. (2008) apresentam quatro estagios evolutivos, descritos no

Quadro 1.

Quadro 1 - Estagios de evolugéo da perspectiva na relacdo comprador-fornecedor

Estagio | Perspectiva de Martins e Alt (2004) Perspectiva de Slack et al. (2008)
Abordagem convencional - prioridade | Relacionamento de mercado - cada
I ao precgo. Existe desconfianca em relagédo | transacdo efetiva torna-se uma decisédo
a qualidade, havendo inspecdo de todos | separada. E um relacionamento de curto
0s recebimentos. prazo.
Abordagem de melhoria da qualidade - | Relacionamento de mercado (longo
Il prioridade a qualidade do produto. Inicio | prazo) - ha comprometimento de
do relacionamento com certa confianga | capacidade, especificagdo do projeto,
reciproca; busca-se a redugdo do numero | previsdo de demanda, ordens abertas e
de fornecedores. programas de entrega.
Integragao operacional - prioridade ao | Relacionamento de parceria - comprador
i controle de processos. O fornecedor ja | e fornecedor compartilham da
participa do projeto do produto (co- | especificagdo de projetos, de planos de
design) e o comprador pode financiar | médio e longo prazos, de bens e servigos,
programas de garantia e melhoria da | conhecimento e investimentos.
qualidade do fornecedor.
Integracédo estratégica — conceito de co- | Relacionamento de integragao vertical —
v makership - a parceria nos negocios é | compartilhamento de recursos e
caracterizada pelo gerenciamento comum | habilidades, para alcancar beneficios
dos procedimentos dos negodcios, | conjuntos além dos que esperariam obter
incluindo o desenvolvimento de produtos | sozinhos.
e processos, engenharia simultanea,
desdobramento da fungdo qualidade,
fornecimentos sincronizados e qualidade
assegurada.

Fonte: Dados da pesquisa.

No estagio IV, conforme Slack et al. (2008), os relacionamentos de parceira

sao definidos como: “acordos cooperativos relativamente duradouros entre
empresas, envolvendo fluxos e ligagbes que usam os recursos e/ou estruturas de
governanga de organizagcbes autdbnomas, para a realizacdo conjunta de metas

individuais associadas a missao corporativa de cada empresa patrocinadora”.
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2.3 Sistema de medicao do desempenho

Da revisao de literatura sobre sistemas utilizados para avaliar desempenho, o

prisma do desempenho destaca-se por ser uma estrutura que ajuda a lidar com o

problema de decidir que medidas de desempenho selecionar para o uso nas
organizagbes (NEELY et al., 2000; NEELY e ADAMS, 2000). A estrutura possui a

forma de um prisma com cinco faces, apresentado na Figura 1.

Figura 1 - As cinco faces do prisma do desempenho
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As cinco faces do prisma do desempenho sao descritas conforme o Quadro 2.

Revista Produgéo Online, Floriandpolis, SC, v.13, n. 2, p. 703-736, abr./jun. 2013.

711



Quadro 2 - Descri¢do das faces do prisma de desempenho

Face

Como sdo | Perguntas que devem ser tratadas
chamados

Face 1 (superior) | Satisfagao dos | Quem sao os stakeholders, o que eles querem e de que

stakeholders precisam?

Face 2 (lateral) Estratégias Quais as estratégias que exigimos para assegurar que 0s
desejos e as necessidades dos stakeholders seréo
satisfeitos?

Face 3 (lateral) Processos Que processos devem ser colocados em funcionamento

para permitir que as estratégias sejam realizadas?

Face 4 (lateral) Capacidades Que capacidades s&o requeridas para operar o0s

processos de negocio?

Face 5 (base) Contribuicdo dos | Que beneficios reciprocos devem ocorrer entre a

stakeholders. organizagao e os stakeholders?

Fonte: Adaptado de Neely e Adams (2000).

Comentarios:

Face 2: conforme Kotler (2001), “estratégia” é a arte de planejar a¢des que
inibbam a acdo da concorréncia na defesa ou conquista de posi¢cdo no
mercado.

Face 3: para Davenport (1993), um “processo de negdcio” é um conjunto de
atividades logicamente relacionadas, realizadas para conseguir resultado
definido do negédcio. Pressman (2006) comenta que nesse processo de
negocio, equipamento, pessoal, recursos materiais e procedimentos sao
combinados para produzir um resultado especificado.

Face 4: “capacidades” sdo representadas pela habilidade que a empresa tem
de organizar os recursos que foram integrados propositadamente para
alcangar uma condicao final desejada (HSU et al., 2008). Sdo definidas como
a combinacado de pessoal, praticas, tecnologia e infraestrutura que, juntos,
possibilitam a execugéo dos processos de negdcio da organizagdo. A geragao
dessas capacidades, tanto interna (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 CS sejam alcancgadas.
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d) Face 5: o relacionamento de uma organizagdo com os envolvidos nao se
limita a satisfazé-los (Face 1); os stakeholders também devem contribuir com
a organizagao. O prisma reconhece, portanto, relacionamento reciproco entre
os stakeholders e a organizagdo. ‘Contribuicdo dos stakeholders™ O
relacionamento de uma organizagao, com os seus stakeholders nao se limita
a satisfazé-los (Face 1). Os stakeholders também devem contribuir com a
organizagdo. Assim, segundo Bititci et al. (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.

Souza et al. (2012), em seu estudo sobre avaliagdo de desempenho em CS,
afirmam que os elevados niveis de competicéo, aliados a constante necessidade de
resultados eficientes, demandam ferramentas precisas para a analise de
desempenho empresarial. Considerando-se a estrutura do prisma do desempenho e
a afirmacgao de Souza et. al (2012) e de outros autores, a selecdo do prisma do
desempenho para compor este estudo justifica-se por ser um método que permite a
substituigdo das medidas gerais, estratégias, processos e capacidades, por outras
que sejam adequadas para medir niveis de maturidade na relagcdo comprador-

fornecedor na CS.

2.4 Niveis de maturidade

Os niveis de maturidade descritos a seguir fundamentam-se na base teérico-
conceitual dos conteudos ja apresentados nesta secdo. Sao eles: a evolugao
conceitual da logistica, a integragdo entre membros de uma CS, os estagios na
evolucdo da relagao comprador-fornecedor e o conteudo selecionado da revisdo de
literatura sobre alinhamento estratégico, apresentado a seguir.

O escopo do alinhamento estratégico refere-se as funcbes e estagios dentro
da CS que projetam uma estratégia integrada com objetivo compartilhado. Em um
extremo, toda operacdo em um dos departamentos de uma empresa projeta sua

propria estratégia independente, com o objetivo de otimizar seu proprio
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desempenho. Nesse caso, a integragdo da estratégia se restringe a uma operagéo
num dos departamentos da empresa, dentro de um estagio da CS, e que, para
efeitos deste estudo, correspondera ao nivel de maturidade. Em um extremo oposto,
que, para efeitos deste estudo, correspondera ao nivel 5 de maturidade, todos os
departamentos de todos os estagios da CS projetam estratégia em conjunto, com
um objetivo comum de maximizar os lucros da CS. Nesse caso, a integragdo da
estratégia se estende por toda a CS (CHOPRA e MEINDL, 2003; BOWERSOX et al.,
2006; LOCKSTROM et al., 2010).

Considerando-se os conteudos de base conceitual apresentados nesta secao,
os niveis de maturidade entre membros de uma CS, para efeitos deste estudo,
correspondem a:

- Nivel 1 - Integracgao intraoperacional: A integragcdo da estratégia ocorre
dentro de uma operagcdo de um departamento da empresa. A estratégia é
desenvolvida, disseminada e coordenada para integrar uma das operagdes
logisticas (de suprimentos, de apoio a produc¢do, e ou de distribuicdo ao
mercado) do departamento de logistica (CHOPRA e MEINDL, 2003;
MARTINS e ALT, 2004; BOWERSOX et al., 2006; SLACK et al., 2008).

- Nivel 2 - Integragao intradepartamental: A integracdo de estratégias e
processos € a geragao das capacidades ocorrem no interior de um
departamento da empresa. Portanto, estratégias, processos e a geragao de
capacidades sao desenvolvidos, disseminados e coordenados entre todas as
operagbes logisticas (de suprimentos, de apoio aprodugdo e
de distribuicdo ao mercado) no departamento de logistica (CHOPRA e
MEINDL, 2003; MARTINS e ALT, 2004; BOWERSOX et al., 2006).

- Nivel 3 - Integracdo interdepartamental dentro da empresa: Segundo
Bititci et al. (2005, p. 338), “CS é uma cadeia de empresas individuais,
clientes-fornecedores, que opera como uma empresa individual que tenta
maximizar seus proprios objetivos, assim subotimizando o desempenho total
da cadeia”. Visando atender a interesses individuais e tentar
maximizar os lucros da propria empresa. Neste nivel, integracdo de

estratégias, de processos e da geracao de capacidades ocorre entre todos os
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departamentos dentro da empresa (CHOPRA e MEINDL, 2003; MARTINS e
ALT, 2004; BOWERSOX et al., 2006; SLACK et al., 2008).

Nessa evolugdo, os niveis 4 e 5 correspondem a dimensao externa (entre

membros de uma cadeia de suprimentos imediata), cujas definigdes sao

apresentadas a seguir:

Nivel 4 - Integragao Interdepartamental entre empresas: Segundo Pires
(2004), a gestao da CS é um modelo gerencial que busca obter sinergias por
meio da integragao dos processos de negdcios-chave, cujo objetivo principal
€ 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 com o menor custo possivel. Bititci et al. (2005)
comenta que, quanto a gestdo da CS, cada empresa coordena seus
departamentos individuais e se concentra na otimizagao de seu desempenho,
para tentar maximizar o excedente da CS. Os resultados do estudo realizado
por Cao e Zhang (2010) afirmam que a colaboragdo na cadeia de
suprimentos melhora a vantagem colaborativa e de fato influencia a cadeia de
valor e o desempenho das empresas. Ainda de acordo com Cao e Zhang
(2010), vantagem colaborativa € uma variavel intermediaria que habilita os
parceiros da cadeia de suprimentos a atingir sinergias e criar desempenho
superior. De acordo com Teller et al. (2012), internamente, os maiores
direcionadores para a melhoria do nivel de execugao do gerenciamento da
cadeia de suprimentos, especificamente, sao: tecnologia da informacao e
recursos humanos. Diante dessas afirmacdes, observou-se que, no nivel 4, a
integracdo de estratégias e processos e a geragado de capacidades ocorrem
entre departamentos de empresas que fazem parte de uma CS
(LOCKSTROM et al., 2010; CHOPRA e MEINDL, 2003; MARTINS e ALT,
2004; BOWERSOX et al., 2006; SLACK et al., 2008).

Nivel 5 - Corresponde a integragao estratégica entre empresas: Bititci et
al. (2005) definem EA como uma cadeia de empresas que se comportam
essencialmente como se fosse uma uUnica empresa tentando maximizar os
objetivos corporativos, otimizando, assim, o desempenho de cada empresa

individual e maximizando o resultado total. Lucros e riscos sao divididos com
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equidade entre os participantes de uma CS. Diante dessa acepgéao, optou-se
por defini-la como o nivel 5 de maturidade do relacionamento. Nesse nivel,
estratégias, processos e capacidades sdo desenvolvidas, implementadas e
coordenadas estrategicamente, em parceria, pelos membros de uma CS,
como se fosse uma unica empresa (FRANCAS et al., 2009; CAMARINHA-
MATOS et al., 2009; LA FORME et al., 2007; WAGNER, 2004; CHOPRA e
MEINDL, 2003; MARTINS e ALT, 2004; BOWERSOX et al., 2006; SLACK et
al., 2008).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender ao objetivo principal deste estudo, avaliam-se os niveis de
maturidade na relacdo comprador-fornecedor, a partir de um levantamento de dados
de um conjunto de unidades — fabricantes de autopecgas —, 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
exploratorio eletrénico, cujo objetivo principal é testar e refinar um modelo tedrico
construido a partir da literatura.

O processo de escolha da amostra baseia-se em aspectos especificos da
pesquisa, como: fabricar pecas e/ou componentes para automoéveis, ser fornecedora
de nivel 1 (direta) de uma montadora de automoveis, ter a planta fabril localizada no
estado do Parana e ser associada ao Sindipeg¢as (no Brasil, em 2009, um total de
659 empresas).

No periodo da pesquisa, estavam localizadas no Parana 4,10% de plantas
fabris de empresas associadas ao Sindipegcas, ou seja, 28 empresas. Essas
empresas fabricam pecas e componentes para diversos tipos de veiculos
automotores, tais como: tratores, caminhdes, 6nibus, vans, minivans, utilitarios e
automoveis. Dessas 28 empresas, 7 foram excluidas da amostra por ndo mais
possuirem plantas no Parana, por nao fabricar pecas e/ou componentes para
automoveis ou, ainda, por nao serem fornecedoras de nivel 1 de uma montadora de
automoéveis. Delimitando o estudo em 21 empresas, ou seja, 75% da populagao de

empresas.
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O método de coleta de dados ¢ interativo e se da por meio de questionario
eletronico disponibilizado na internet, para ser respondido online. Esse questionario
foi elaborado no Lime Survey, programa desenvolvido para auxiliar a realizagcédo de
surveys eletrbnicos, instalado no portal do grupo Produtrbnica da Pontificia
Universidade Catolica do Parana, e administrado pelo autor desta pesquisa. A
amostra é ndo probabilistica e por conveniéncia (adesao).

O instrumento de pesquisa foi estruturado em 45 perguntas (fechadas,
abertas e semiabertas), distribuidas em 5 grupos: Grupo 1 - Perfil da empresa e do
respondente (22 perguntas); Grupo 2 - Cadeia de Suprimentos Imediata - Integracao
(7 perguntas); Grupo 3 - Estratégias (5 perguntas); Grupo 4 - Processos (4
perguntas); e Grupo 5 - Capacidades (7 perguntas).

Para o refinamento do instrumento de coleta de dados, antes de ser aplicado
na populagdo delimitada para a pesquisa, o questionario foi avaliado por meio de
teste piloto (pré-teste) realizado com académicos dos cursos de graduagdo em
Administracdo de Empresas e pos-graduagao em Engenharia de Producao.

Conforme revisdo da bibliografia, as taxas de retorno aceitaveis para
questionarios online devem estar entre 30% (IAR) e 31,25% (WU et al., 2004). No
caso do presente estudo, a representatividade da populagdo-alvo esta garantida,
uma vez que 15 empresas tiveram o questionario validado, correspondendo a taxa
de retorno de 71,43%.

Para a definicdo de escala de medidas de variaveis e reespecificagdo, foram
utilizadas as técnicas estatisticas de tabulacbes cruzadas e analise de
agrupamentos (cluster). O Quadro 3 contempla os grupos selecionados e suas

respectivas variaveis a serem utilizadas neste estudo.
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Quadro 3 - Variaveis e grupos selecionados para o estudo

Grupo Variaveis
1. Perfil da Empresa - Momero de empregados na planta;
. Faturamento anual da planta;
. Tamanho da planta da empresa;
2 Imegracdn da Cadeia de - Integracdo da tecnologia de informacao;
Suprimentos Imediata

Integracdo da estratégia competitiva,
Integragdo da estratégia da cadeia de
suprimentos;
3. Integragdo de Estratégias . Integragio da estratégia de marketing e
vendas,
Integragio da estratégia de
desenvolvimento de novos produtos;
Integragdo da estratégia de nivel de
SEMVICOSs;
Processo de planejamento e gerenciamento
logistico,
4. Imtegracdo de Processos . PFrocesso de apoio a produgan;
. Processo de suprimentos,
. Processo de distribuicdo ao mercado:
. Capacidade de pessoal;
. Capacidade de instalagdes,
. Capacidade da tecnologia da informacao;,
5. Integracdo de Capacidades . Capacidade de transporte;
. Capacidade de estogues,
Capacidade de processamento de pedidos;
Capacidade de armazenamento,

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme Malhotra (2006), tabulagdo cruzada é a técnica estatistica que
descreve duas ou mais variaveis simultaneamente, dando origem a tabelas que
refletem a distribuicdo conjunta de duas ou mais variaveis com um numero limitado
de categorias ou valores distintos.

Quanto a analise de agrupamentos (cluster), € o nome para um grupo de
técnicas multivariadas cuja finalidade primaria € agregar objetos com base nas
caracteristicas que eles possuem. O valor primario da analise de agrupamento
repousa na classificacdo de dados. Ela classifica objetos de modo que cada um
desses objetos (aqui se trata de avaliagdo do nivel de maturidade de empresas para
identificacdo de estratégias) seja muito semelhante aos outros no agrupamento, em
relagcdo a um critério de selegao predeterminado (HAIR, 2005; MALHOTRA, 2006).

Esses agrupamentos deverao exibir elevada homogeneidade interna (dentro)
e elevada heterogeneidade externa (entre agrupamentos). Numa classificagédo bem
sucedida, os objetos dentro do agrupamento, deverdo estar proximos e o0s

diferentes, distantes.
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E a Unica técnica multivariada, exploratéria, 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 esbocgar inferéncias sobre uma populagao, portanto, o tamanho da
amostra ndo exerce influéncia.

Na sec¢ao a seguir, sdo descritos os mecanismos para composi¢cédo do modelo
para avaliagdo do nivel de maturidade com o qual se compromete o presente

estudo.

3.1 Desenvolvimento do modelo para avaliagao do nivel de maturidade

Nesta etapa inicial, de desenvolvimento do modelo, ampliaram-se as medidas
de facilitacdo de estratégias, processos e capacidades do sistema de medigdo do
desempenho original, chamado de prisma do desempenho de Neely e Adams
(2000), descrito no item 2.3 do presente estudo, para medidas que possibilitem
medir niveis de maturidade do relacionamento na CS. Sao elas:

- estratégias: competitiva, cadeia de suprimentos, marketing e vendas,

desenvolvimento de novos produtos e nivel de servico;

- processos: planejamento e gerenciamento logistico, suprimento, apoio a

producgao e distribuicdo ao mercado;

- capacidades: pessoal, tecnologia da informagdo, transporte, estoque,

processamento de pedidos, instalagdes para operagdes e armazenagem.

As cinco faces do prisma de desempenho ampliado podem ser descritas

conforme o Quadro 4, com respostas a seus respectivos questionamentos.
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Quadro 4 - Descri¢do das faces do prisma de desempenho

Face

Como sao

chamados

Perguntas e Respostas

Face 1
(superior)

Satisfacdo  dos

stakeholders

Quem sé&o os stakeholders, o que eles querem e de que precisam?
Sao todos os atores da CS imediata (empresas fabricantes de
autopecas para automoéveis, associadas do Sindipecgas, localizadas
no estado do Parana, seus fornecedores de servigo de transporte
rodoviarios de cargas e seu cliente, a montadora de automoéveis).

Face 2
(lateral)

Estratégias

Quais sdo as estratégias que exigimos para assegurar que 0s
desejos e as necessidades dos stakeholders serao satisfeitos?
Estratégia competitiva, estratégia da cadeia de suprimentos,
estratégia de marketing e vendas, estratégia de desenvolvimento de
novos produtos e estratégia de nivel de servigo.

Face 3
(lateral)

Processos

Quais sao os processos que devem ser colocados em
funcionamento para permitir que as estratégias sejam realizadas?
Sao eles: processo de planejamento e gerenciamento logistico,
processo de suprimento, processo de apoio a produgdo e processo
de distribuicdo ao mercado, contemplados no modelo SCOR.
Segundo Lapide (2001) e Supply Chain Council (2008), o SCOR ¢
um modelo de referéncia de operagdes da cadeia de suprimentos
que ajuda as empresas a compreender o desempenho e as
oportunidades de melhoria de sua CS e utiliza uma abordagem
baseada em processos da CS.

Face 4
(lateral)

Capacidades

Quais sdo as capacidades que séo requeridas para operar 0s
processos de negoécio? A cadeia de suprimentos imediata é
composta pelo fornecedor de servigo de transporte rodoviario de
cargas, que opera na logistica de distribuicdo ao mercado, pela
empresa fabricante de pegas e componentes para automoveis, e
pelo cliente, uma montadora de automéveis.

Face 5
(base)

Contribuicao dos
stakeholders.

Relacionamento com contribuigédo reciproca entre membros da CS.

Fonte: Adaptado de Neely e Adams (2000).

Para se obter informagdes sobre o nivel que empresas da CS desenvolvem,

implementam e coordenam estratégias, processos e capacidades, deve-se formular

perguntas cujas respostas correspondam a um dos cinco niveis de maturidade

descritos no secéo 2.4 deste estudo.

A Figura 2 apresenta o prisma de desempenho ampliado.
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Figura 2 - As cinco faces do prisma do desempenho ampliado
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Na etapa seguinte, de criagdo do modelo, € desenvolvida uma estrutura

chamada de Matriz para Medicdo do Nivel de Maturidade do Relacionamento

(MNMR), que contempla os seguintes itens de um sistema de medicdo do

desempenho: medidas gerais (estratégias, processos e capacidades) do prisma

desempenho ampliado, niveis de maturidade, o propdsito da medida e métrica

desenvolvida para avaliar niveis de maturidade na relagao comprador-fornecedor.

A sequir,

desenvolvimento da métrica para avaliar niveis de maturidade.

apresentam-se a selecdo dos niveis de maturidade e o

Os niveis de maturidade na relagcdo comprador-fornecedor, de base tedrico-

conceitual, selecionados da revisao de literatura para compor a Matriz (MNMR),

correspondem aos niveis de maturidade contidos na secao 2.4. Sao eles:

Nivel 1 - integragao intraoperacional;

Nivel 2 - integragdo intradepartamental;

Nivel 3 - integracao interdepartamental dentro da empresa, que corresponde
a definicdo de CS formulada por Bititci et al. (2005);
Nivel 4 - integracdo interdepartamental entre empresas, que corresponde as
definigdes de GCS de Pires (2004) e Novaes (2008);
Nivel 5 — integragao estratégica entre empresas, que corresponde a definigao

de EA de Bititci et al. (2005).
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O propdsito da criacao de métricas para avaliagao de niveis de maturidade na
relacdo comprador-fornecedor € obter informagbes sobre em que nivel a
organizagado desenvolve, implementa e coordena as medidas gerais, contempladas
nas faces 2, 3 e 4 do prisma do desempenho ampliado: estratégias, processos e
capacidades, respectivamente. Para tanto, questiona-se o respondente com
perguntas cujas alternativas de respostas correspondam aos niveis de maturidade
na relagdo comprador-fornecedor, de 1 a 5, descritos na se¢ao 2.4. Para a atribuicao
desses niveis de maturidade, foram seguidos quatro passos, descritos a seguir:

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

- 2° Passo - Nivel geral de maturidade da empresa: somam-se os pontos
obtidos com as questdes dos grupos (Nivel Estratégia + Nivel Processos +
Nivel Capacidades) e divide-se o resultado pelo total de pontos que pode ser
obtido com a soma de todas as questbes de todos os grupos com a
pontuacdo maxima.

- 3° Passo - Nivel das Empresas no Parana: somam-se os pontos obtidos nas
questdes dos grupos (Nivel Estratégias + Nivel Processos + Nivel
Capacidades) de todas as empresas e divide-se o resultado 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 pontuagdao maxima.

- 4° Passo - Classificacdo dos niveis de maturidade: foram considerados os 5
(cinco) niveis que correspondem aos niveis de maturidade na relagcéo
comprador-fornecedor, cujas faixas em percentual sdo apresentadas no
Quadro 5.
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Quadro 5 - Classificagcdo dos niveis de maturidade

Nivel | Faixas em % Nivel de Integracédo correspondente
1 0a?20 Integracéo Intraoperacional
2 21 a40 Integracdo Intradepartamental
3 41 a 60 Integracédo Interdepartamental dentro da empresa
4 61 a 60 Integracéo Interdepartamental entre de empresas
5 81 a100 Integracdo Estratégica entre empresas da Cs

Fonte: Dados da pesquisa.

O Quadro 6 sintetiza o modelo proposto para avaliacdo do nivel de
maturidade na relagdao comprador-fornecedor, denominado Matriz de Medi¢cdo do
Nivel de Maturidade do Relacionamento (MNMR).

Revista Produgéo Online, Floriandpolis, SC, v.13, n. 2, p. 703-736, abr./jun. 2013.

723



Quadro 6 - Matriz de medigéo do nivel de maturidade do relacionamento (MNMR)

Medida versus Mivel do Relacionamento

. . Hreel 3 Hreel 4 Hivel &
Wvel 1 Nvel 2 Integragdo Integragio Integragio
Matriz - Medigdo do Nivel de Maturidade do i | ;
& . . Integra;go . Integragao interdepartamental | interdepartamental estrategica entre
Relacionamento(MHNMR) intraoperacional intradepartamental
(0 a 20%) 21 a 40%) dentro da empresa. entre empresas. empresas.
(41 a 60%) [ 61 a 80%) (51 a 100%:)
Medida Geral Propdsito da Medida Avaliagdo da Medida

Competitiva Identificar em gual nivel esta integrada a m edida Seguf 05 Passos para atnbucdo de mivels

Estratégicas

Cadeia de Suprimentos

Identificar em gual nivel estd integrada a m edida

Seguir

0s passos para atribuicio de niveis

Marketing e Vendas

Identificar em gual nivel est integrada a m edida

Seguir

0s passos para atribuicio de niveis

Desenvolvimento de Novos Produtos

Identificar em qual nivel esta integrada a m edida

Segur

os passos para atribuicio de niveis

Hivel de Servigo

Identificar em gual nivel esta integrada a m edida

Semur

0s passos para atribuigio de niveis

Mivel Estratégias

Processos

Planejamento e Gerencianento Logistico

Identificar em gual nivel estd integrada a m edida

Seguir

o0s passos para atribuigdo de niveis

Obtengdo de fontes de suprimentos

Identificar em gual nivel estd integrada a m edida

Seguir

0s passos para atribuicio de niveis

Apoio & Produgdo

Identificar em gual nivel est integrada a m edida

Seguir

0s passos para atribuicio de niveis

Distribuigio ao mercado

Identificar em qual nivel esta integrada a m edida

Seguir

0s passos para atribuicio de niveis

Nivel Processos

Capacidades

De Pessoal Identificar em gual nivel a capacidade & gerada Semur os passos para atribuicdo de niveis
De Transporte Identificar em gual nivel a capacidade & gerada Semuir os passos para atibuigio de niveis
De Tecnologia da Informagdo Identificar em gual nivel a capacidade & gerada Seguir os passos para atribuicio de niveis
De Estoque Identificar em gual nivel a capacidade & gerada Seguir os passos para atribuicdo de niveis

De Processamento de pedido

Identificar em gual nivel a capacidade & gerada

Seguir

0s passos para atribuicio de niveis

De Instalagbes para operagies

Identificar em qual nivel a capacidade & gerada

Segur

os passos para atribuicio de niveis

De Armazenagem

Identificar em gual nivel a capacidade & gerada

Seguir

os passos para atribuicio de niveis

Nivel Capacidades

MNivel Geral

Fonte: Adaptado de NEELY; ADAMS, 2000.



4 RESULTADOS E ANALISES

A seguir, serao discutidos os principais resultados da aplicagdo do modelo
para obtencdo dos niveis de maturidade na relagcdo comprador-fornecedor das 15
empresas que tiveram o questionario validado, utilizando-se de tabelas cruzadas e

analise de agrupamento (cluster).
4.1 Tabelas cruzadas
A Tabela 1 apresenta o resultado do cruzamento da variavel ‘Numero de

empregados na planta — incluindo terceirizados’ com as variaveis reespecificadas

‘Nivel Estratégia, Processos, Capacidades e Nivel Geral’ de maturidade.

Tabela 1 - NUmero de empregados na planta — incluindo terceirizado

Mrezllngemciohlzdida: | Mosllntemagohldides | Momlde Geracioladids | el GeralMEtwideds
TOTAL Estrziriczs CEEOE Capaddades Fekcionemento
1 3 4 5 1 3 4 5 1 3 5 1 3 5
Menoada 30 ) 1 1 1 1 1
De a0 5 1 ) ) ) ) 1 1 3 1 1 3
DeXl= 300 5 ) 3 4 1 3 2 3 2
MMzizds 30 3 2 1 2 1 2 1 2 1

Nota: As empresas com mais de 500 funcionarios estdo acima do Nivel geral 4 de maturidade na

relagdo comprador-fornecedor.

A Tabela 2 apresenta o resultado do cruzamento da variavel ‘Faturamento
anual da planta’ com as variaveis reespecificadas ‘Nivel Estratégia, Processos,

Capacidades e Nivel Geral’ de maturidade na relagcdo comprador-fornecedor.

Tabela 2 - Faturamento anual da planta

Nn=l ltezag@o Nl Intermagao Nrel de Geragdo Nl Geral Matund ade
TOTAL| NMadadas Estatépcas Medxias Processos Meadida Capacidades Rebconamento

1 3 & 3 - 3 “ 3 i 2 & 2 F' 3 i
Mliceo = and 120000000
Pegotna —ce L20000Tate
1005000 000 00
Midic - DE 10500 00L00asé A A T I .
000000000
Gendae — Arizs da 8000 0OLO0 f : : 1 4 3 1 rd 3 1 2 5

Nota: 75% das empresas de grande porte estdo acima do Nivel geral 4 de maturidade na relagéao

comprador-fornecedor.



A Tabela 3 apresenta o resultado do cruzamento da variavel “Tamanho da

planta” com as variaveis reespecificadas ‘Nivel Estratégia, Processos, Capacidades

e Nivel Geral’ de maturidade na relagao comprador-fornecedor.

Tabela 3 - Tamanho da pla

nta

Mrezllnkesmciohladidz:

el Infemmagdo Madides

Wizl de Geragio hladide

Tl Geral Meturideds

TOTAL Eskziemicss TR0 Capecidades Rebrionsmento
1 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5 2 3 4 5
Menoeda 200m?
De I = 2 1000 m?
D= 01 m®a 30002° 5 1 3 1 3 1 1 2 1 2 3
Mlzizde 300a° [ © 1 3 5 1 1 5 3 1 1 3 5 1 1 3 5 1

Nota: 60% das empresas cuja planta possui mais de 5.000 m?, estdo acima do nivel geral 4 de

maturidade na relagdo comprador-fornecedor.

A Tabela 4 apresenta o resultado do cruzamento da variavel “Integracdo da

tecnologia da informagdo” com as variaveis reespecificadas ‘Nivel Estratégia,

Processos, Capacidades e Nivel Geral’ de maturidade na relagdo comprador-

fornecedor.

Tabela 4 - Integracdo de tecnologia da informagéo

TOTAL

Mevellnmpaciodeidn
Esramgicas

Mo lrengo Mt
Prcemos

Tl de Geragio Madida
Capacdades

Tl Gen Manoridade
Rekcioramenio

1 3 4 &

1 3 4 | 3

il L J

>

3 4 3

Comambas. Como Rrmscedords savip
de bansports que opes nalogsticade
Sistrbuicio ecom onmesochent 3
montdor: de snlomovs:

S0 oom o hmecadordesanio de
tEngparts que oper: n2 logstcs da
diatribucds

5o oom o clisne. 1 onbdon &
TEomeveis

WEossE mEpeds Moo enpesa o
campartifia tenclogi da nforsagdo com o
nossofornecedor de savipods Fanpae
qut ope 02 bEetics de distrbuicio e
oo o nodso chents 3 montzdom de

i g

LIt

L

(=]
—

Liw

(=]

Nota: Pelos resultados obtidos, verifica-se que, do total de 15 empresas, 20% integram tecnologia da
informacgao. Dessas, 66,67% encontram-se no nivel geral 3, e 33,33% no nivel geral 5 de maturidade
na relagdo comprador-fornecedor.
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Os resultados do desempenho das medidas gerais das variaveis dos grupos

Estratégias, Processos e Capacidades sao apresentados no Quadro 7.
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Quadro 7 - Matriz (MNMR) - Desempenho geral das empresas participantes do survey

Medida versus Nivel do Relacionamento

Nivel 1 Nivel 2 Infh'el 3‘ Nivel 4‘ Nivel 5‘
X X egracio Integracio Integracio
Integracio Integrac io . . -
. . . interdepartamental | interd epartament | esiratégica
intraop eracional |intrad epartamenial
0 220%) (21 a40%) dentro da empresa. | al entre empresas. | entre empresas.
{41 a 60%0) (61 a80%) (81 al00%g)
: . . . Avaliacio da

Medida Geral Proposito da Medida Geral Medida
Competitiva Em qual nivel a medida esfa infegrada na sua empresa? 69.0%
Cadeiade Suprimentos Em qual nivel amedida esta infeorada na sua empresa’? 61.0%
Estratégias |Marketing e Vendas Em qual nivel amedida esta inteorada na sua empresa’? 56.0%
Desenvolvimento de Novos Produtos Em qual nivel a medida esta infe orada na sua empresa’? 04 0%
Nivel de Servico Em qual nivel amedida esta intesrada na sua empresa’? 63 0%

Nivel Estratégias 62.5%
Planejamento e Gerencianento Logisti Em qual niwvel este processo estaintegrado na sua empresa’? 65 0%
Obtencio de fontes de suprimentos Em qual mwvel este processo estaintegrado na sua empresal 61.0%
Processos Apoio a Producio Em qual nmivel este processo estaintegrado na sua empresa’l 39.0%
Distribuicio a0 mercado Em qual nmivel este processo estaintegrado na sua empresa’? 61.0%

Nivel Processos 61.6%
De Pessoal Em qual mvel esta capacidade € gerada na sua empresa? 30.0%
De Transporte Em qual mivel esta capacidads € gerada na sua empresa? 36.0%
De Tecnologia da Informac do Em qual nivel esta capacidads € gerada na sua empresa? 35.0%
Capacidades|De Estoque Em qual nivel esta capacidads & gerada na sua empresa? 53.0%
De Processamento de pedido Em qual nivel esta capacidads & gerada na sua empresa? 61.0%
De nstalac des para operacdes Em qual mivel esta capacidade € gerada na sua empresa’ 38.0%
De Armazenagem Fm qual nivel esta capacidade € gerada na sua empresa? 34.0%

Nivel Capacidades 552%

Nivel Geral 50,1 %

Fonte: Adaptado de Neely e Adams (2000).



Nota: Nivel estratégia: 62,5%; Nivel processos: 61,6% e Nivel Capacidades: 55,2%. O desempenho
Nivel Geral das empresas participantes do survey realizado no Parana, € 59,1%, o que corresponde

ao nivel 3 de maturidade na relagdo comprador-fornecedor.

4.2 A

nalise de agrupamentos (cluster)

Com a utilizacdo do agrupamento de Cluster — Método de Ligagcao Ward —,

que objetiva obter agrupamentos definidos, pode ser observada a proximidade das

variaveis com caracteristicas semelhantes. Pela descricdo desse método, sera

maximizada a similaridade de objetos dentro do mesmo cluster, minimizada a

similaridade de objetos entre clusters distintos e pode-se atribuir uma descricdo para

cada cluster formado.

A Figura 3, um dendrograma (grafico em arvore), apresenta os resultados do

estudo de aglomeracgéo.

Figura 3 - Dendrograma dos niveis de maturidade

Similarity

Dendrogram with Ward Linkage and Correlation Coefficient Distance

-16,52 4

22,32 4

61,16 4

b

R
é"ﬁ?{&'@ E':;E

100,00

Variables

Fonte: Dados da pesquisa.

Pelos resultados obtidos, observa-se que ha separagao entre os niveis de

maturidade de relacionamento, demonstrando a existéncia de padrdes ou graus de



organizagdo dentro do conjunto de variaveis fornecidas, que validam o modelo

proposto de avaliagao do nivel de maturidade na relacdo comprador-fornecedor.

Considera-se que o Nivel Geral de maturidade na relagdo comprador-

fornecedor das empresas analisadas no Parana encontra-se no Nivel Geral 3 (59,1%

da pontuagdo maxima geral). Para o presente estudo, foram selecionados cinco

clusters, descritos a seguir:

Cluster 1: Numero de Empregados na Planta, Capacidade das Instalagées,
Processo de Apoio a Produgao, Processo de Planejamento e Gerenciamento
Logistico, Processo de Suprimentos, Nivel de Processos e Processo de
Distribuigcdo ao Mercado.

Observa-se que este agrupamento refere-se ao perfil das empresas e seus
processos de planejar, abastecer, fazer e entregar e a capacidade de
instalagdes. O afastamento desta capacidade esta vinculado ao nivel de
maturidade do relacionamento entre as CS das empresas pesquisas. Quanto
maior for o nivel de maturidade do relacionamento, maior também sera o
compartilhamento e a geragao de capacidade de instalagdes.

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 na relagcdo comprador-fornecedor ndao esta diretamente
relacionado ao faturamento ou ao tamanho da planta fabril.

Cluster 3: Integragao da Tecnologia de Informacao.

Observa-se que este agrupamento refere-se somente a Integracédo da
Tecnologia da Informacdao. Como observado no resultado da pesquisa, as
empresas, ao evoluirem em relacdo ao nivel de maturidade na relagéo
comprador-fornecedor, também deverao integrar TI com todos os parceiros da
CS e nédo com alguns parceiros isoladamente.

Cluster 4: Integracdo Estratégia Competitiva, Nivel Estratégia, Integracao
Estratégia da Cadeia de Suprimentos, Integracao da Estratégia de Marketing
e Vendas, Integragdo da Estratégia de Desenvolvimento de Novos Produtos e
Integracéo da Estratégia de Nivel de Servicos.

Observa-se que este agrupamento refere-se a Integracdo Estratégica e o

respectivo nivel de maturidade na relacdo comprador-fornecedor, o que
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significa que ha a integracdo de estratégias de departamento entre as
empresas pesquisadas.

- Cluster 5: Capacidade de Pessoal, Capacidade de Transporte, Nivel Geral,
Capacidade de Estoques, Capacidade da Tecnologia da Informacéo,
Capacidade de Processamento de Pedidos, Nivel de Capacidade e
Capacidade de Armazenamento.

Observa-se que a formacgao deste agrupamento refere-se a Capacidades e o
respectivo Nivel no Grupo, justificando sua integragdo aos processos, dado o
nivel de interdependéncia desses elementos.

Deve-se observar também que o Nivel Geral se encontra mais aproximado ou
no mesmo padrao desse grupo (Capacidades) uma vez que ha uma série de
requisitos necessarios que sao comuns as empresas que participam de uma
CS.

5 CONCLUSOES

Com a revisao da literatura de temas relacionados aos estagios da evolugao
conceitual da logistica, da integragao entre membros de uma CS, dos estagios da
evolucdo na relacdo comprador-fornecedor e de niveis de maturidade, foi possivel
desenvolver um modelo tedrico-conceitual para avaliacdo de niveis de maturidade
na relacdo comprador-fornecedor, denominado de Matriz (MNMR). Fundamentado
no ‘prisma do desempenho’, os mecanismos de facilitagcao, estratégias, processos e
capacidades tiveram suas medidas modificadas para que, com o novo modelo, fosse
possivel avaliar o nivel de maturidade na relagdo comprador-fornecedor entre
membros de uma CS.

Para determinar medidas de valores para cada um dos cinco niveis de
maturidade na relacido comprador-fornecedor, considerando-se que cada alternativa
de resposta corresponde a um nivel, criou-se a classificagdo dos niveis de
maturidade na relacdo comprador-fornecedor.

Desenvolvido e testado o modelo tedrico conceitual, as 21 empresas da
populacao delimitada foram convidadas para participar do survey eletrébnico. Com as

respostas obtidas, a partir dos questionarios validados de 15 (quinze) empresas,
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iniciou-se a aplicagdo das técnicas estatisticas de tabelas cruzadas e de analise de
agrupamento (cluster).

Com o resultado da aplicacdo de tabelas cruzadas, constatou-se que o
desempenho Nivel Geral das empresas participantes do survey Parana é de 59,1%,
valor que corresponde ao final do nivel 3 (trés) de maturidade na relagdo comprador-
fornecedor. Em conformidade com os cinco estagios da evolugdo conceitual da
logistica e da integracdo entre membros de uma CS, essas empresas estao
integradas internamente e comegam a se integrar externamente para operacionalizar
processos de negdcios-chave, correspondentes ao nivel 4. O nivel 3, integragao
interdepartamental dentro da empresa, corresponde a definicdo de CS formulada por
Bititci et al. (2005), ou seja: “a CS é uma cadeia de empresas individuais, clientes-
fornecedores, que opera como uma empresa individual que tenta maximizar seus
préprios objetivos, assim subotimizando o desempenho total da cadeia (BITITCI et
al., 2005, p. 338).

Contudo, com a aplicagdo da analise de agrupamento (cluster), utilizada com
a finalidade de comprovar a validade do modelo proposto, obteve-se como resultado
a constatacdo da existéncia de padrées de organizagdo dentro do conjunto de
variaveis, conforme descrigdo dos 5 (cinco) clusters deste trabalho. O resultado da
separacgao entre os niveis de maturidade na relacdo comprador-fornecedor mostra a
existéncia de padrdées ou grau de organizacdo dentro do conjunto de variaveis
fornecidas que validam o modelo proposto.

Sendo assim, o trabalho contribuiu de trés formas principais: a) desenvolveu
um modelo de base conceitual que possibilita avaliar niveis no relacionamento entre
participantes de uma CS; b) na aplicagcdo do modelo, possibilitou aos gestores
participantes da avaliagao refletir sobre as praticas que devem ser desenvolvidas
para possibilitar a evolugdo na relagcdo comprador-fornecedor; c) identificou o nivel
de maturidade na relacdo comprador-fornecedor em que as empresas pesquisadas
se encontram.

Diante do exposto, concluiu-se que os objetivos do trabalho foram alcancados
com o desenvolvimento, aplicagdao e validacdo do modelo de base conceitual
desenvolvido para a avaliacdo de niveis de maturidade na relagcdo comprador-

fornecedor.
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Identificou-se como limitacdo para o desenvolvimento desta pesquisa a
escassez de bibliografia e de pesquisas voltadas para tema do trabalho.

Para trabalhos futuros, sugere-se que o modelo seja aplicado em ambito
nacional, em empresas de mesmo ramo de atividade. Dessa forma, além de
reavaliar o modelo desenvolvido, poder-se-a, também, estar contribuindo para
despertar nos respondentes a conscientizacdo de quido importante é o
desenvolvimento, a integragcdo e a coordenacgao de estratégias, de processos e da

geracao de capacidades, entre membros de cadeias de suprimentos.
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