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RESUMO

A Gestéo da Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain Management (SCM) é um fator critico
no cenario global. E esperado o investimento em programas de educacdo para permitir, por
exemplo, o desenvolvimento do conhecimento e habilidades dos colaboradores, relacionados
com a melhoria e dominio das funcdes de SCM. Este trabalho descreve uma pesquisa que teve
como objetivo evidenciar justificativas para ado¢édo de programas de educacdo em SCM, propor
um modelo para avaliacdo da educacdo na SCM e aplica-lo em uma industria. Na primeira
abordagem foram avaliados os principais programas de educacdo profissional em SCM, o
resultado apontou que o melhor foi o programa Certificado de Gestdo em Producéo e Estoque,
ou Certified Production and Inventory Management (CPIM). Na segunda abordagem foi
avaliado o CPIM nas competéncias essenciais da empresa que foi o objeto do estudo, o principal
resultado da avaliacdo evidenciou que ele é eficaz para essa finalidade. Na terceira abordagem
foram avaliados, do ponto de vista gerencial, o CPIM e o Supply Chain Operations Reference
Model (SCOR). Como concluséo, obteve-se que os programas de educacao devem desenvolver
habilidades em SCM e Green Supply Chain (GSCM). Na quarta abordagem foi avaliada a
maturidade em SCM em trés unidades de negocios da empresa estudada, e, neste caso, 0S
resultados da avaliacdo ndo revelaram diferenca alguma nos niveis de maturidade, quando
comparados a medida absoluta de maturidade obtida pelo Analytic Hierarchy Process (AHP).
Finalmente, foi avaliada a relacéo entre os niveis de maturidade e os componentes do CPIM, e
os resultados confirmaram que ele pode contribuir para melhorar os niveis de maturidade em
SCM.

PALAVRAS-CHAVE: Decisdao multicritério. Gestdo da cadeia de suprimentos. Programa de

educacéo.
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ABSTRACT

Supply Chain Management (SCM) is a critical factor in the global scenario. The expected
investment in education programs to allow, for instance, the development of knowledge and
skills of employees related to the improvement and mastery of SCM functions. This work
describes a research that aimed at demonstrating reasons for the adoption of educational
program in SCM, propose a method to assess of education in SCM and apply it in an industry.
The first approach was assessment the main professional SCM educational programs, the result
among the assessment programs considered the Certified Production and Inventory
Management (CPIM) the best. In the second approach was rated the SCM education program
on core competencies, the main result of the assessment was the proof that the SCM education
program is effective for this purpose. In the third approach were assessed, the managerial point
of view, the CPIM and Supply Chain Operations Reference Model (SCOR). As a conclusion,
was obtained that education programs should develop skills in SCM and Green Supply Chain
(GSCM). In the fourth approach was assessed the SCM in three company's three business units,
and in this case, the evaluation results revealed no difference in maturity levels, when compared
to the absolute measure of maturity achieved by the Analytic Hierarchy Process (AHP). Finally,
the relationship between the maturity level and the components of the CPIM was assessed, and

the results confirmed that it can be contributes to improve SCM maturity levels.

KEYWORDS: Multi-criteria decision. Supply chain management. Education program.
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1. INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA E QUESTOES DA PESQUISA

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain Management (SCM) é um fator
critico no cenario global (HULT; KETCHEN; ARRFELT, 2007). SCM como capacidade
organizacional tem uma base de conhecimento recente (GRIMM, et al., 2015), que esta sendo
acumulada, validada e certificada por grupos como a Association for Operations Management
(conhecida por APICS, anteriormente American Production and Inventory Control Society).

Em tal contexto, SCM compreende o "desenho, planejamento, execucdo, controle e
monitoramento das atividades da cadeia de suprimentos ou Supply Chain (SC) com o objetivo
de criar valor, a construcao de uma infraestrutura competitiva, aproveitando a logistica em todo
0 mundo, a sincronizagcdo de oferta e demanda, com a medigdo do desempenho global”
(BLACKSTONE, 2013, p.172).

Gestdo da Cadeia de Suprimentos Verde ou Green Supply Chain Management (GSCM)
é uma expansdo da SCM com foco em questdes ambientais como as praticas de sustentabilidade
ambiental, a eliminacdo de residuos e melhor utilizacdo dos recursos (ZHU; SARKIS; LAI,
2012).

A capacidade em SCM abrange multiplas fungdes, que precisam ser aprendidas ao longo
do tempo pelas organizacdes. A educacdo em SCM é essencial para envolver e melhorar as
redes no valor global, que coordenam "... 0 que deve ser produzido, como deve ser produzido,
e [...] como o fluxo de produtos ao longo da SC deve ser tratado™ (HUMPHREY; SCHMITZ,
2002, p.1021).

Um programa de educacdo em SCM deve contribuir para desenvolver os conceitos, a
terminologia e estratégias relacionadas com a SCM, tais como: Gestdo da Demanda,
Programacao Mestre da Producéo, Planejamento de Materiais, Gestdo de Capacidade, Vendas
e Planejamento de OperacGes, Ambientes de Producdo e Processo, Compras, Distribuigédo
Fisica, Medidas de Desempenho, Relacionamento com Fornecedores, Sistemas de Qualidade,
Melhoria Continua e Producdo Enxuta.

Como a educagdo em SCM é considerada uma vantagem estratégica na economia global
(LUMMUS, 2007), a maioria das organizac6es tem investido para desenvolver capacidades de
SCM, por meio da educacéo, fornecendo uma perspectiva ampla de toda a SC, as suas funcdes,
as suas relacGes, e o conhecimento para entender como as SC globais se integram.

Na verdade, é esperado o investimento em programas de educacéo também para permitir,

por exemplo: o desenvolvimento da base de conhecimentos dos colaboradores e habilidades,
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relacionado com a melhoria e dominio das fun¢es de SCM, a educacéo dos membros da equipe
ou apoio que interagem com as atividades da SC, ajudando-os a aumentar a eficiéncia e gerar
melhorias, e a adocdo e utilizacdo eficaz das novas tecnologias de informacdo; o
desenvolvimento e aperfeicoamento de praticas de SCM que promovem a gestdo eficaz em
ambientes dindmicos (TRACEY; SMITH-DOERFLEIN, 2001).

Empresas de todo o mundo hé vérios anos tém investido em programas de educagdo em
SCM, no entanto, algumas empresas condicionaram a continuidade dos programas a avaliacdo
dos seus beneficios.

A maioria das metodologias tradicionais de avaliagdo do retorno dos investimentos para
iniciativas em programas de educagdo utilizam medidas financeiras e ndo financeiras
(SATIMAN; ABU MANSOR; ZULKIFLI, 2015; BUKOWITZ; WILLIAMS; MACTAS,
2004), mas néo satisfazem a necessidade da empresa para informac@es mais detalhadas sobre
0s impactos dos investimentos em sua base de recursos, capacidades e competéncias. Algumas
abordagens de avaliagdo adotadas mostraram a relacdo entre as praticas de SCM e desempenho
(ZHU; SARKIS, 2004; LI et al., 2006).

Nesse sentido, Cheung, Myers e Mentzer (2010, p.481) apresentaram evidéncias de que,
"para ambos os compradores e fornecedores, a aprendizagem € uma relacdo critica, e um
componente estratégico de valor".

Em outra abordagem, por terem em vista a educagdo em SCM com foco na dimenséo da
aprendizagem, Manyathi e Niyimbanira (2014) detectaram problemas atribuidos a necessidade
de reforcar seu programa de treinamento em SCM, utilizando teorias de aprendizagem, como
orientacdo, na sua concepcao, no desenvolvimento e na implementagdo, de modo a aumentar a
competéncia da forca de trabalho.

Diante da problematica apresentada, para compreender como ocorre 0s beneficios
advindos de treinamentos em SCM esta tese é resultado de uma investigagdo de carater
empirico, na qual questionamentos acerca da avaliagdo de educacdo em SCM foi realizado.

Dessa maneira, essa tese procura responder a esta questdo principal: quais as justificativas
para adocdo de programas de educacdo em SCM? Assim para respondé-la e realizar os estudos
a que se propde, a questdo foi dividida em outras quatro:

— Como avaliar os principais programas de educagdo em SCM?

— Quais as contribuicdes de um programa de educacdo em SCM nas competéncias

essenciais?

— Quiais os beneficios de um programa de educacdo em SCM baseado em um modelo de

referéncia?



19

— Qual o nivel de maturidade e a relagdo com um programa de educag¢do em SCM?

Deste modo, em busca de respostas para essas questdes, foram estabelecidos os objetivos

geral e especificos descritos na sequéncia.

1.2 OBJETIVOS, JUSTIFICATIVAS E OBJETO DE ESTUDO

1.2.1 Obijetivos geral e especificos

O objetivo geral da tese é evidenciar justificativas para adocao de programas de educacdo
em SCM. O propdsito da pesquisa é propor um método para avaliagdo da educacdo na SCM e
aplica-lo em uma industria.

Os objetivos especificos incluem:

— Avaliar os principais programas de educagéo profissional em SCM.

— Analisar a contribuicdo de um programa de educacdo em SCM nas competéncias

essenciais.

— Avaliar os beneficios de um programa de educacéo baseado nas categorias do modelo

de referéncia.

— Avaliar o nivel de maturidade e identificar a relagdo com um programa de educacdo

em SCM.
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1.2.2 Justificativas

No setor industrial, a avaliagdo de um programa educacdo em SCM geralmente é baseada
na percepcdo do participante, mas os beneficios ndo emergem a partir de qualquer modelo
estruturado. Assim, foi configurada uma abordagem de avaliagdo, que inclui um conjunto de
beneficios individuais e organizacionais.

A revisdo da literatura indica uma descricdo detalhada dos beneficios individuais:
reconhecimento individual, aumento do conhecimento em SCM, reconhecimento da credencial
e validagdo do conhecimento e habilidades. Apresenta também uma descri¢do detalhada dos
beneficios organizacionais: entendimento comum do vocabulério e processo, uso de melhores
praticas, aumento do desempenho da empresa, conhecimento e habilidades comprovadas
(TRAMARICO et al., 2015a).

No entanto, ponderou-se um procedimento de avaliagdo que considera 0s principais
beneficios que os tomadores de decisdo da empresa esperam do programa de educacdo em
SCM. De fato, as expectativas foram associadas a contribuicdo do programa de educacdo em
SCM no desenvolvimento dos recursos internos e capacidades da empresa.

Portanto, as empresas procuram pelas medidas dos impactos dos programas de educagéo
sobre competéncias pessoais, organizacionais e das competéncias essenciais. Na visdo das
empresas, um programa de educagdo em SCM deve desenvolver competéncias pessoais,
melhorando a habilidade do colaborador para aplicar seu conhecimento, competéncias,
habilidades e outras caracteristicas que sdo necessarios para realizar funcbes em SCM
(DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006; JACKSON; SHULER, 2003).

Além disso, de acordo com as empresas, um programa de educacdo em SCM deve
desenvolver competéncias ou capacidades organizacionais, 0 que poderia ser visto como
"conjuntos de habilidades dos membros individuais da organizacdo e, a0 mesmo tempo,
elementos de conhecimento incorporado a organizacdo, rotinas, etc."(CORIAT; DOSI, 2002,
p.284) que representam know-how organizacional sobre as fungdes de SCM e sua capacidade
de realizar a coordenacdo, integracdo e orquestracdo do conjunto de tarefas necessarias,
utilizando os recursos organizacionais com a finalidade de alcancar resultados de negdcios
(HELFAT; PETERAF, 2003; LE BOTERF, 1998; FLEURY; FLEURY, 2004).

Os tomadores de decisdo das empresas esperam que 0s investimentos em programa de
educacdo em SCM tenham um impacto nas competéncias essenciais da empresa, que Sao

aquelas competéncias que a empresa aproveita a fim alcangar uma vantagem competitiva
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(PRAHALAD; HAMEL, 1990), e que por sua vez sdo apoiadas por outras competéncias
organizacionais (FLEURY; FLEURY, 2004) como a SCM.

Os modelos de maturidade apareceram pela primeira vez na Gestdo da Qualidade
(ESTAMPE et al., 2013). Um modelo de maturidade conhecido derivado da abordagem Gestao
da Qualidade é 0 CMM (Capability Maturity Model) desenvolvido na Universidade Carnegie
Mellon (WENDLER, 2012). O CMM é uma estrutura que contém as principais praticas que
fazem parte de processos para o desenvolvimento ou manutencédo de software (PAULK et al.,
1993).

Os modelos de maturidade fornecem um diagndstico para descrever o caminho de
melhoria de um processo imaturo para um maduro, definindo niveis ou estagios. Ou seja, 0s
modelos tém como objetivo avaliar de forma sistematica e identificar as oportunidades de
melhoria (LOOY; BACKER; POELS, 2014; PAULK et al., 1993).

Em Gestdo de Projetos também existem modelos para avaliacdo da maturidade, os Project
Management Maturity Model (PMMM). Os PMMM sdo iniciativas baseadas na necessidade de
gerenciar projetos de sucesso (SOUZA et al., 2012).

CMM e PMMM sdo estruturados em cinco niveis. Para ser classificada em um Nivel, a
empresa deve satisfazer as exigéncias deste Nivel, e também as exigéncias do nivel anterior.
Assim, por exemplo, se uma empresa satisfaz os requisitos dos Niveis 1 e 2, mas ndo preenche
os requisitos de Nivel 3, deve ser classificada no Nivel 2 (SOUZA et al., 2012).

Identifica-se, por meio da pesquisa realizada por Aryee et al. (2008), que a integracéo é
um dos principais componentes na relacdo SCM e maturidade. A integracdo interna da SCM
baseou-se na utilizagdo do Enterprise Resources Planning (ERP) e do Material Requirements
Planning (MRP). A integragdo externa da SCM, identificada com fornecedores e clientes,
baseou-se na utilizagdo do Web-Based Interchange (WBI) e Electronic Data Interchange
(EDI).

Existem diferentes modelos de maturidade em SCM que podem ser testes de auditoria,
testes utilizados para avaliacdo e, ainda, ferramentas de melhorias (NETLAND; ALFINES,
2011). Consultorias, como a Booz Allen Hamilton, IBM e Oliver Wight, utilizam modelos para
avaliar, identificar as lacunas e oportunidades de melhoriaem SCM. A IBM desenvolveu o seu
proprio modelo para avaliacdo da maturidade que considera os niveis: estatico, exceléncia
funcional, integracdo horizontal e colaboracdo externa. A Oliver Wight, a partir do
entendimento das necessidades das empresas, criou o Class A Checklist para exceléncia nos
negocios baseado nos requerimentos dos processos de SCM.
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1.2.3 Objeto de estudo

A industria quimica esta presente em praticamente todos os bens de consumo e em todas
as atividades econémicas, oferecendo solugdes e contribuindo para a melhoria dos processos e
a qualidade dos produtos. Intensivo em capital, em conhecimento e em recursos humanos
qualificados, o0 segmento produz uma grande quantidade e variedade de insumos para todos 0s
setores. Os investimentos da quimica sdo de grande porte, intensivos em capital e caracterizados
por elevados prazos de maturacéo e extensa vida util (ABIQUIM, 2016).

A classificacdo da industria quimica e de seus segmentos ja foi motivo de muitas
divergéncias. Com o objetivo de eliminar quaisquer divergéncias, a Organizacdo das Nacoes
Unidas (ONU), ha alguns anos, aprovou nova classificacdo internacional para a industria
quimica para International Standard Industry Classification (ISIC).

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), com o apoio da
Associacdo Brasileira da Industria Quimica (ABIQUIM), definiu, com base nos critérios
aprovados pela ONU, uma nova Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas (CNAE) e
promoveu o enquadramento de todos os produtos quimicos na classificacdo das divisfes 20 e
21 da CNAE, e podem ser observados no Quadro 1 (ABIQUIM, 2016).

Quadro 1 — Industria quimica no Brasil de classificacdo de produtos

CNAE Descricao

20  Fabricacédo de produtos quimicos
20.1 Fabricacdo de produtos quimicos inorganicos
20.2  Fabricacdo de produtos quimicos organicos
20.3  Fabricacdo de resinas e elastdbmeros
20.4  Fabricacéo de fibras artificiais e sintéticas

20.5 Fabricacdo de defensivos agricolas e desinfestantes domissanitaios

20.6 Fabricacdo de sab0es, detergentes, produtos de limpeza, cosméticos, produtos de
' perfumaria e de higiene pessoal

20.7  Fabricacdo de tintas, vernizes, esmaltes lacas e produtos afins
20.9 Fabricacdo de produtos e preparados quimicos diversos

21  Fabricacdo de produtos farmoquimicos e farmacéuticos
21.1 Fabricacdo de produtos farmoquimicos

21.2  Fabricacéo de produtos farmacéuticos
Fonte: ABIQUIM (2016)
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A industria nacional tem apresentado uma evolucdo da producéo fisica (quantidade
produzida). A industria quimica representa um setor econémico expressivo. A Figura 1 (IBGE,
2016) demonstra que a evolucdo da producéo fisica média deste setor (quantidade produzida)

tem sido superior a da industria em geral nos ultimos quatro anos.

Figura 1 — Produgdo fisica industrial
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Fonte: IBGE (2016)

Notas Metodoldgicas o indice usado na Figura 1 apresenta a evolugdo percentual tendo
0 ano base 2012 como referéncia. A série encadeada tem como referéncia a média
mensal de 2012 = 100 e ndo altera as séries dos indices anteriores a 2012 nas seguintes
comparagOes: més contra igual més do ano anterior, acumulado no ano e acumulado
nos dltimos 12 meses (IBGE, 2016).

1.2.4 Contexto da empresa estudada

A pesquisa de avaliacdo da educacdo em SCM foi realizada em uma inddstria quimica
que € uma multinacional presente em 170 paises com produgdo em 40 deles, cuja unidade
localizada em S&o Paulo conta com cerca de 4.000 colaboradores. Ela inclui-se entre as 10
maiores empresas do setor quimico e petroquimico. Com um portfélio de 8.000 produtos, a

empresa tem oferecido importantes contribuicdes para 0s segmentos de produtos para
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agricultura, quimicos, produtos de performance, plésticos, petrdleo e gas. A empresa esta
presente em quatro continentes.

A empresa é membro ativo da iniciativa United Nations Global Compact desde 2000,
uma politica estratégica para empresas comprometidas em alinhar suas operacdes e estratégias
com dez principios universalmente aceitos nas &reas de direitos humanos, trabalho, meio
ambiente e combate a corrupcéo.

A meta da empresa estudada é inovar, fazer os clientes mais bem-sucedidos, dirigindo
solugdes sustentaveis e formar a melhor equipe. Apesar do alinhamento entre a missdo desta
empresa e os principios da SCM, a empresa reconhece a necessidade de capturar e reter o
conhecimento por meio da educacdo em SCM. A empresa acredita que o aprendizado em SCM
aumenta as competéncias dos colaboradores, o seu potencial criativo, as oportunidades de
carreira e a interdependéncia com 0s processos.

Existe um programa de educacdo em SCM ativo para todos os colaboradores da area de
SCM refletindo as necessidades atuais e futuras da organizagdo, o programa conta com 5
modulos e 32 horas cada um e foi implantado na empresa estudada para preparar e obter o
CPIM. Mais de 100 colaboradores participaram do programa de educacéao.

O programa de educacdao em SCM é usado para desenvolver as capacidades individuais
e de equipe. A sua avaliacdo foi baseada na percepcao do participante, mas os beneficios ndo
emergem a partir de qualquer modelo estruturado.
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1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi estruturado em cinco capitulos, subdivididos em se¢des. O Capitulol traz
a introducdo, é voltado a contextualizacdo do problema e questdes de pesquisa. Além disso, as
justificativas, objeto de estudo e os objetivos da pesquisa séo apontados.

No Capitulo 2 apresenta-se a abordagem metodoldgica necessaria para o
desenvolvimento da pesquisa. Ele € composto por se¢es que abordam o método de pesquisa,
protocolo de pesquisa, fluxo de pesquisa, assim como o detalhamento da pesquisa bibliografica
que aborda a SCM, os modelos de maturidade em SCM e os métodos de tomada de decisdo
multicritério. O Capitulo 2 encerra-se com a anélise multicritério incluindo Analytic Hierarchy
Process (AHP), exemplo pratico de aplicacdo e medicao absoluta.

No Capitulo 3 apresenta-se a fundamentacéo tedrica para SCM incluindo o modelo de
referéncia em SCM ou Supply Chain Operations Reference Model (SCOR), e GSCM. O
Capitulo 3 encerra-se com a educacdo em SCM, gestdo do conhecimento em SCM e a gestéo
por competéncia.

No Capitulo 4 apresenta-se o modelo proposto para avaliacdo da educacdo em SCM com
quatro abordagens distintas. Apresenta-se ainda a aplicacdo pratica das avaliagdes multicritérios
de programa de educacdo em SCM em uma indUstria quimica e os seus resultados. O Capitulo
4 encerra-se com a avaliacdo multicritério da maturidade em SCM.

No Capitulo 5, sdo apresentadas as consideracdes finais da tese incluindo as conclusdes

e as sugestBes para futuras pesquisas seguidas das referéncias bibliograficas utilizadas.
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2. ABORDAGEM METODOLOGICA
2.1 METODO DE PESQUISA

Existem diversos métodos de pesquisa na Engenharia de Producéo tais como documental,
experimental, modelagem, estudo de caso, entre outros (MIGUEL, 2012). Além da diversidade
dos métodos de pesquisa, diferentes abordagens podem ser adotadas em uma pesquisa (GIL,
2010; BERTRAND; FRANSOO, 2002). A abordagem metodologica desta tese pode ser

classificada conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 — Classificacdo da pesquisa

Categorias da Pesquisa Caracterizacdo adotada nesta tese
Quanto a Natureza Aplicada
Quanto a Abordagem Quialitativa e Quantitativa
Quanto aos Objetivos Empirico-descritiva
Quanto aos Procedimentos Modelagem

Fonte: Miguel (2012), Gil (2010), Bertrand e Fransoo (2002)

De fato, com relagdo a natureza a pesquisa pode ser classificada como aplicada, pois esta
direcionada a problemas especificos das organizacdes. Quanto a abordagem esta pesquisa tem
aspectos qualitativos e quantitativos, pois proporciona uma visdao ampla e completa na
identificacdo de variaveis, na escala de medic¢do ou na modelagem (MIGUEL, 2012).

Com respeito aos seus objetivos a pesquisa € empirico-descritiva, pois envolve a
resolugéo de um problema no qual o pesquisador e demais participantes estdo envolvidos de
modo cooperativo ou participativo (GIL, 2010); bem como, preocupa-se em analisar modelos
com proposito de entender o processo estudado e ter melhor compreenséo dos relacionamentos
do ambiente (MIGUEL, 2012).

Finalmente, quanto aos procedimentos pode-se classificar esta pesquisa como adotando
0 método da modelagem, pois a utilizacdo de modelos permite compreender o ambiente em
questdo, identificar e formular o problema e sistematizar o processo de tomada de deciséo
(MIGUEL, 2012).
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2.2 FLUXO E PROTOCOLO DE PESQUISA
Para o desenvolvimento da pesquisa é necessaria a elaboracdo de um protocolo, contendo
procedimentos e regras para a sua conducdo (Figura 2). Os instrumentos de coleta de dados

constituem elementos importantes para a sua conducdo (MIGUEL, 2012).

Figura 2 — Fluxograma e protocolo da pesquisa
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O fluxograma e o protocolo de pesquisa (Figura 2) iniciou-se com a elaboracdo de um
questionario para avaliacdo do programa de educacdo em SCM nas competéncias essenciais
(APENDICE A) elaborado pelo autor. Contendo 15 questdes relativas a inovago, colaboraco,
sustentabilidade, empreendimento e foco no cliente.

As éareas pesquisadas da empresa foram: Atendimento ao cliente, Comércio exterior,
Consultoria interna de SCM, Logistica, Planejamento de demanda, Planejamento de materiais,
Planejamento de producéo, e Producdo. A secdo 4.3 apresenta uma descricdo detalhada da
avaliacdo do programa de educacdo em SCM nas competéncias essenciais, 0 questionario foi
aplicado aos 174 participantes do programa de educacdo em SCM. O questionario foi aplicado
apos seis meses da participacdo no programa de educacdo em SCM. A caracterizacdo dos
respondentes do questionario pode ser observada no Quadro 3.



Quadro 3 — Caracterizacdo dos respondentes

Areas pesquisadas da Cargo dos participantes do programa de ,Tempo i
~ vinculo com a
empresa educacéo
empresa
Atendimento ao cliente Analista de atendimento ao cliente Até 7 anos
Comércio exterior Analista de comércio exterior Até 6 anos
Analista de projetos logisticos Até 5 anos
o Consultor de investimento em SCM Até 10 anos
Consultoria interna de . .
SCM Consultor de processos de negocios Até 11 anos
Coordenador de educacdo em SCM Até 12 anos
Gerente de consultoria em SCM Até 10 anos
Logistica Analista de operacdes logistica Até 5 anos
Analista de planejamento de demanda Até 5 anos
Analista de planejamento de materiais Até 4 anos
Analista de planejamento de producéo Até 10 anos
. Coordenador de planejamento de materiais Até 15 anos
Planejamento de demanda, Coordenador de planei t0de d d A5
materiais e producio oordenador de p ane!amen 0 de deman ~a (? anos
Coordenador de planejamento de producéo Até 8 anos
Gerente de planejamento de demanda Até 5 anos
Gerentg de planejamento de materiais e At6 10 anos
producéo
Produgdo Engenheiro de produgao Ate 10 anos

Outro questionario foi adaptado de Oliveira, McCormack e Trkman (2012) com 89
questbes de multipla escolha referente a maturidade em SCM, com o fim de verificar o nivel de
maturidade (APENDICE B). Os questionarios foram aplicados pelo pesquisador para um grupo
piloto de funcionarios da empresa estudada, como pré-teste para valida-los a partir do resultado
e com corregdes e ajustes.

A secdo 4.5 apresenta uma descri¢do detalhada da avaliacdo, o questionario referente a
maturidade em SCM foi aplicado aos gerentes de SCM de trés unidades de negocios (A, B e C)
da empresa estudada e foram respondidos completamente.

A modelagem foi elaborada de acordo com o fluxo de aplicagdo do método AHP. As
andlises foram efetuadas e as validacdes foram efetuadas por meio da técnica de validacédo face
a face. Técnica segundo a qual os especialistas no sistema compreendem o modelo como correto
(SARGENT, 2009). Ao final as conclusdes foram elaboradas.
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O fluxo da pesquisa e a estrutura da tese esté ilustrado na Figura 3. A pesquisa iniciou-se
na etapa 1 com a formulacéo das questdes e os objetivos do trabalho. Determinou-se na etapa
2 a abordagem metodoldgica incluindo o método e o protocolo da pesquisa. Ainda na etapa 2
efetuou-se a pesquisa bibliogréfica incluindo o método de tomada de decisdo multicritério,
SCM e AHP e modelo de maturidade em SCM.

Figura 3 — Fluxo da pesquisa na estrutura da tese
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Na sequéncia (Figura 3), na etapa 3 elaborou-se o referencial tedrico incluindo a SCM,

educacdo em SCM, gestdo do conhecimento em SCM e gestdo por competéncias. Na etapa 4

efetuou-se a avaliacdo multicritério com a aplicacdo do metodo AHP incluindo o modelo

proposto de avaliacdo, a avaliagdo de programas de educacéo profissional em SCM, a avaliacéo

de programa de educacdo em SCM nas competéncias essenciais, a avaliacdo de programa de

educacdo em SCM e modelo SCOR e avaliacdo da maturidade em SCM por meio SCPM3. O

fluxo de pesquisa finalizou com a etapa 5 com a elaboracdo das consideracdes finais.
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2.3 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

2.3.1 Métodos de tomada de decisdo multicritério

Uma condicdo bésica para a existéncia de um problema de tomada de decisdo é a
existéncia de pelo menos dois critérios para que se possa efetuar uma escolha. Para se chegar a
uma decisdo é necessario mais do que um critério. E importante para estruturar o problema e
avaliar de forma explicita os critérios relevantes. Em geral, hd muitos problemas dentro de uma
organizacdo que sdo problemas multicritérios, especialmente os de natureza estratégica. Por
isso, cada vez mais tem-se exigido o uso de métodos adequados.

Véarios métodos tém sido desenvolvidos para resolver problemas multicritérios, e comum
a muitos deles, a ideia de quebrar a avaliacdo em alternativas em uma série de critérios
relevantes. Ou seja, a avaliagdo que considera a combinacdo de diferentes critérios.

MCDM (Multi-Criteria Decision-Making, ou seja, tomada de decisdo multicritério) € o
estudo da inclusdo de critérios conflitantes na tomada de decisdo (INTERNATIONAL
SOCIETY ON MCDM, 2016). Diversos métodos de MCDM foram desenvolvidos nas Gltimas
décadas, apoiando a tomada de decisdo tanto em politicas publicas quanto em empresas
particulares (MONTIBELLER, 2013). Os métodos de MCDM sdo referenciados por siglas: por
exemplo, AHP, ELECTRE (Elimination et Choix Traduisant la Realité¢), MAUT (Multi-
Attribute Utility Theory), entre outros.

Vincke (1992), por sua vez, propde uma divisdo do conjunto de meétodos de MCDM em
duas abordagens:

— Escola Norte-americana, com métodos baseados na funcéo utilidade. Entre os quais se

inserem AHP e MAUT.

— Escola Europeia, com métodos de subordinacdo de sintese. Por exemplo, todos os

métodos da familia ELECTRE.

Alocacéo de Recursos e Selecéo de Fornecedores sédo dois problemas de decisao na SCM.
Um gerente de SCM pode resolver estes problemas considerando um critério Unico, por
exemplo, custos, satisfacdo do cliente ou tempo de entrega. Aplicando um método de MCDM,
0 gerente pode combinar esses critérios buscando uma solugdo mais compreensiva.

Em 2008, o Prof. Jyrki Wallenius, ex-presidente da Sociedade Internacional de MCDM
publicou uma pesquisa bibliométrica sobre métodos de MCDM (WALLENIUS et al., 2008). O
AHP foi 0 método com mais publica¢des em periddicos internacionais, no periodo coberto pela

pesquisa (Figura 4).
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Figura 4 — NUmero de publicaces em periddicos cientificos (1980-2004)
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Fonte: Wallenius et al. (2008)

Como os dados da pesquisa do Prof. Wallenius estavam desatualizados em cerca de dez
anos, uma pesquisa bibliométrica foi realizada na mesma base de dados, ou seja, Web of Science
(TRAMARICO et al., 2015b).

Considerou-se as seguintes palavras-chave AHP, Analytic Network Process (ANP),
MAUT, Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique
(MACBETH), Preference Ranking Organization METHod for Enrichment Evaluation
(PROMETHEE), Technique for Order Preference by Similarity to the Ideal Solution (TOPSIS)
e ELECTRE.

A razdo para a escolha dos métodos pesquisados deveu-se ao fato de todos os métodos
serem discretos (ISHIZAKA; NEMERY, 2013), sendo a pesquisa limitada a publicagdes em
Inglés. A quantidade de artigos com os temas acima mencionados foi de 9.119. Os resultados
podem ser observados na Figura 5.

Um crescimento consideravel nas aplicacdes MCDM foi observada e agora estd entrando
em novas areas de investigacdo e aplicacdo. Entre essas areas, podemos destacar ciéncias,
negociacédo, e-commerce, finangas e engenharia (WALLENIUS et al., 2008).

Estes fatores fizeram MCDM mais pratico e acessivel, o que pode ter contribuido para o
crescente aumento de publicacgdes sobre 0 assunto. Na Figura 5, pode-se observar que, a partir
de meados de 1993, 0 AHP tem sido o0 método mais utilizado em publicacdes. De 2011 a 2014,
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0 AHP alcancou o total de 1.872 artigos, sendo seguido por TOPSIS com 1.030, ANP com 590,
MACBETH com 300, PROMETHEE com 250, ELECTRE com 201 e MAUT com 61 artigos.

Figura 5 — Métodos de tomada de decisdo multicritério
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Fonte: Tramarico et al. (2015b)

Os autores com o maior numero de publica¢bes foram: Kou, Gang com 13 trabalhos,
seguido por Ho, William, com 11 artigos e Srdjevic, Zorica com 7 artigos.
Esses resultados confirmam o AHP como o método MCDM com maior nimero de

publicacdes em periddicos internacionais.

2.3.2 Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Analytic Hierarchy Process

A pesquisa bibliogréafica foi realizada em julho de 2016 na Web of Science tendo SCM e
AHP como palavras-chave. O intervalo (1999-2016) adotado justifica-se por ser necessario
para a criacdo da rede de citacdo e a identificacdo dos autores antecessores. Foram consideradas
publicacdes em Inglés e do tipo de artigo. A Tabela 1 apresenta um resumo. A pesquisa retornou
335 artigos com 7.245 referéncias citadas nas principais categorias da Web of Science:

Negdcios, Ciéncia da Computacdo, Engenharia, Pesquisa Operacional.
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Tabela 1 — Resumo dos dados SCM e AHP

Resumo de dados Valor
NUmero de artigos 335
NUmero de referéncias citadas 7.245
Média de citacdo 22
indice h 43

Fonte: Web of Science (2016)

O indice h apresentado na Tabela 1, é baseado em uma lista de publicacGes classificados
em ordem decrescente de acordo com o seu numero de citagcdes. Portanto, um indice h de 43
significa que existem 43 itens que possuem 43 cita¢cdes ou mais (HIRSCH, 2005).

As principais fontes identificadas na pesquisa foram: International Journal of Production
Economics; International Journal of Production Research; Production Planning & Control;
International Journal of Advanced Manufacturing Technology; Expert Systems with
Applications; Computers & Industrial Engineering; Supply Chain Management: An
International Journal; Omega: International Journal of Management Science; Journal of
Cleaner Production; International Journal of Operations & Production Management and
International Journal of Computer Integrated Manufacturing.

De acordo com a Figura 6, publicacdes sobre SCM e AHP tém aumentado nos ultimos

anos, passando de 2 publicacdes em 1999, para 61 em 2015 o maior resultado do periodo.

Figura 6 — Publicacbes SCM e AHP
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O numero de citagBes, de acordo com a Figura 7 também tem aumentado nos ultimos

anos, passando de 200 citagcOes em 2007, para 1.500 em 2015.

Figura 7 — Citacdes SCM e AHP
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Fonte: Web of Science (2016)

Nesta etapa da pesquisa bibliografica visou-se a criacdo da rede de citacdo a partir da
utilizacdo do software CitNetExplorer na versdo 1.0 desenvolvido pelo Centre for Science and
Technology Studies (CWTS, 2016) da Universidade de Leiden. O software baseia-se no estudo
da evolugéo da literatura em um determinado campo de pesquisa.

Muitas vezes, o grande numero de relacBes na rede de citagdo prejudica a sua
visualizacdo. O conceito de reducdo transitoria pode auxiliar na visualizacdo, isto é, considera-
se somente a citacdo essencial nas relagcdes de citacdo (ECK; WALTMAN, 2014). A solugéo
CitNetExplorer utiliza o conceito de reducdo transitoria, e um exemplo de rede pode ser

observado na Figura 8.
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Figura 8 — Rede original de citacOes (a) e reducéo transitiva da rede (b)
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Fonte: Eck e Waltman (2014)

A modelagem da rede de citacdo considerou como entrada no CitNetExplorer a base de

dados detalhada em arquivo texto gerada na pesquisa com os 335 artigos e referéncias citadas

nas principais categorias do Web of Science. Apds o processamento no software, gerou-se a

rede de citagdo a partir da relevancia. Na Figura 9 observa-se a rede de citagdo gerada, no qual

cada circulo representa uma publicacdo e traz o sobrenome do primeiro autor. Os artigos que

ndo possuem referéncias citadas ndo foram mostrados na ferramenta. Observe-se que uma

publicacdo mencionando uma outra publicacdo estd sempre localizada abaixo desta ultima

(ECK; WALTMAN, 2014).

Figura 9 — Rede de citacdo SCM e AHP
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Na Figura 9 a rede de citacéo foi dividida em trés grupos para facilitar a identificacdo dos
antecessores. No grupo |, Korpela e Lehmusvaara (1999) séo antecessores na rede de citacdo
(Figura 9). Identificou-se a rede de distribuicdo como o principal tépico (CHAN; CHUNG,
2004; CHAN; CHUNG; WADHWA, 2005; HO, 2008) com a aplicacdo do AHP. Identificou-
se ainda no mesmo grupo o tépico desenho da SC (KORPELA et al., 2002; SHA; CHE, 2006)
e selecdo de fornecedores (WANG; HUANG; DISMUKES, 2005; LEVARY, 2008). Outros
métodos combinados com AHP também identificados: DEA, Genetic Algorithm, MAUT,

Mathematical Programming e Mixed Integer Linear Programming (Quadro 4).

Quadro 4 — Grupo | da rede de citagdo SCM e AHP

Ano Autor Método Topico em SCM

1999 Korpela e Lehmusvaara AHP - Mixed Integer Linear Programming Rede de distribui¢do

2002 Korpela et al. AHP - Mixed Integer Linear Programming Desenho da SC

2004 Chan e Chung AHP - Genetic Algorithm Rede de distribuicédo

2005 Chan, Chung e Wadhwa AHP - Genetic Algorithm Rede de distribuicédo
Wang, Huang e

2005 Dismukes AHP - Goal Programming Selecdo de fornecedores

2006 Shae Che AHP - Genetic Algorithm, MAUT Desenho da SC

2008 Ho AHP - DEA, Mathematical Programming e Rede de distribuicio

Meta-heuristics

2008 Levary AHP Selecdo de fornecedores

No grupo I, Masella e Rangone (2000) sdo antecessores na rede de citacdo (Figura 9).
Identificou-se a selecdo de fornecedores como o principal tépico (LEE; KIM, 2001; CHAN,
2003a; DING; BENYOUCEF; XIE, 2005; LIU; HAI, 2005; SEVKLI et al., 2007; CHAN;
KUMAR, 2007; CHAN et al.,, 2008; CHOU; CHANG, 2008; KULL; TALLURI, 2008;
SANAYEIL, MOUSAVI; YAZDANKHAH, 2010; AMID; GHODSYPOUR; O’BRIEN, 2011;
KANNAN et al., 2013; DENG et al., 2014) com a aplicagcdo do AHP. Identificou-se ainda no
mesmo grupo o tépico ciclo de vida de produto (WANG; HUANG; DISMUKES, 2004),
avaliacdo da SCM (AGARWAL; SHANKAR; TIWARI, 2006) e GSM (TSAI; HUNG, 2009).
Outros métodos combinados com AHP também identificados: ANP, DEA, Goal programming,

Fuzzy logic, e Mixed Integer Linear Programming (Quadro 5).
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Quadro 5 — Grupo 1l da rede de citacdo SCM e AHP

Ano Autor Meétodo Topicoem SCM

2000 Masella e Rangone AHP Selecdo de fornecedores
2001 Leee Kim AHP Selecdo de fornecedores
2003a Chan AHP Selecédo de fornecedores
2004 Wang, Huang e Dismukes AHP - Goal Programming Ciclo de vida do produto
2005 Ding, Benyoucef e Xie AHP - Goal Programming Selecdo de fornecedores
2005 Liu e Hai AHP Selecdo de fornecedores
2006 Agarwal, Shankar e Tiwari ANP Avaliagdo da SCM
2007 Sevkli et al. AHP - DEA Selegdo de fornecedores
2007 Chan e Kumar AHP - Fuzzy Logic Selecao de fornecedores
2008 Chan et al. AHP - Fuzzy Logic Selegdo de fornecedores
2008 Chou e Chang AHP - Fuzzy Logic Selecdo de fornecedores
2008 Kull e Talluri AHP - Goal Programming  Selecdo de fornecedores
2009 Tsai e Hung AHP - Goal Programming GSCM

2010 Sanayei, Mousavi e Yazdankhah AHP - Fuzzy Logic Selegdo de fornecedores
2011 Amid, Ghodsypour e O’Brien ~ AHP - Fuzzy Logic Selecao de fornecedores
2013 Kannan et al. f\i:'g,a_r hg;ég?{;::;?ﬁé Selecio de fornecedores
2014 Deng et al. AHP Selegdo de fornecedores

No grupo 111, Sarkis (2003) é antecessor na rede de citagdo assim como Chan e Qi (2003)
e Chan (2003b). Identificou-se a GSCM como o principal tépico (LU; WU; KUO, 2007; HSU;
HU, 2008; HSU; HU, 2009; WANG et al, 2012; GOVINDAN et al., 2014;
MATHIYAZHAGAN; GOVINDAN; HAQ, 2014). Identificou-se ainda no mesmo grupo o
topico selecdo de fornecedores (HUANG; KESKAR, 2007; HA; KRISHNAN, 2008; HSU et
al., 2013). Outros métodos combinados com AHP também identificados: DEA, DEMATEL,
Fuzzy logic, e MAUT (Quadro 6).
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Quadro 6 — Grupo Il da rede de citacdo SCM e AHP

Ano Autor Meétodo Topico em SCM

2003 Sarkis AHP GSCM

2003 Chane Qi AHP - Fuzzy Logic Avaliacdo da SCM
2003b Chan AHP Avaliacéo da SCM
2007 Huang e Keskar AHP - MAUT Selecdo de fornecedores
2007 Lu, Wu e Kuo AHP - Fuzzy Logic GSCM

2008 Ha e Krishnan AHP - DEA Selecdo de fornecedores
2008 Hsu e Hu AHP - Fuzzy Logic GSCM

2009 Hsu e Hu AHP GSCM

2012 Wang et al. AHP - Fuzzy Logic GSCM

2013 Hsu et al. AHP - DEMATEL Selegéo de fornecedores
2014 Govindan et al. AHP GSCM

2014 Mathiyazhagan, Govindan e Haq AHP GSCM

A pesquisa bibliografica em SCM evidenciou que o AHP pode ser combinado com
diferentes métodos. Foram identificados os autores predecessores na rede de citagdo. Foram
identificadas ainda as semelhancas na rede de cita¢des nos topicos SCM. Identificou-se selecdo
de fornecedores como o principal tépico na rede de citacdo, os demais tdpicos identificados

foram avaliacdo da SCM, ciclo de vida do produto, GSCM, e rede de distribuicéo.

2.3.3 Modelos de maturidade na Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Os modelos de maturidade sdo normalmente explicitados em duas dimensdes que
envolvem os niveis de maturidade e as melhores préaticas. Os niveis sdo determinados pelos
requisitos completos do nivel de maturidade e também do anterior, isto é, no Nivel 2 precisa-se
atender os requisitos do Nivel 1 e Nivel 2. A estrutura tipica de um modelo de maturidade pode
ser observada na Figura 10 (SOUZA et al., 2012). Como processos maduros, eles se movem de
uma perspectiva internamente focada para um foco externo na perspectiva do sistema
(LOCKAMY; MCCORMACK, 2004).
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Figura 10 — Estrutura tipica de um modelo de maturidade

Maturidade
Nivel 5
Nivel 4
Nivel 3
Nivel 2

Nivel 1

Nivel 2 Nivel 1 e 2 Nivel 2 e 3 Nivel 3e4 Nivel4e5
Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos  Requisitos
Incompletos Completos Completos Completos  Completos

Fonte: Souza et al. (2012)

Os sistemas de informacao sdo importantes facilitadores da SCM e auxiliam no aumento
da eficacia e maturidade dos processos de negécios (SIMCHI-LEVI et al., 2010).

A pesquisa bibliogréafica foi realizada em jul. 2016 na Web of Science tendo maturity
model e SCM como palavras-chave. O intervalo (1999-2016) adotado justifica-se por ser
necessario para a criacdo da rede de citacdo e a identificacdo dos autores antecessores. Foram
consideradas publicacGes em Inglés e do tipo de artigo. A pesquisa retornou 39 artigos com 317
referéncias citadas nas principais categorias da Web of Science: Negdcios, Ciéncia da
Computacdo, Engenharia, Pesquisa Operacional. Na Tabela 2 pode-se observar o resumo deste

conjunto de dados.

Tabela 2 — Resumo de dados SCM e maturidade

Resumo de dados Valor
Numero de artigos 39
Numero de referéncias citadas 317
Média de citacdo 9
indice h 9

Fonte: Web of Science (2016)

O indice h, na Tabela 2, é baseado em uma lista de publicacGes classificados em ordem
decrescente de acordo com o seu numero de citagdes. Portanto, um indice h de 9 significa que
ha 9 itens com 9 cita¢des ou mais (HIRSCH, 2005).
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Os principais periddicos identificados na pesquisa foram: Business Horizons, Computers
in Industry, Enterprise Information Systems, Expert Systems with Applications, International
Journal of Operations & Production Management, International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management, International Journal of Production Economics,
International Journal of Production Research, Supply Chain Management an International
Journal. A partir da Figura 11, pode-se observar que o numero de publicacdes sobre modelo de

maturidade em SCM tém se mantido abaixo de 8 nos Gltimos anos.

Figura 11 — Publicages maturidade em SCM
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Ja 0 numero de citacfes, tem aumentado nos ultimos anos, passando de uma citacdo, em

2007, para 98 em 2015 como pode ser observado na Figura 12.

Figura 12 — Citagdes maturidade em SCM
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Para a criacdo da rede de citagdo maturidade em SCM utilizou-se também o software
CitNetExplorer. Na Figura 13 pode-se observar a rede de citagdo gerada, no qual cada circulo
representa uma publicacéo e traz o sobrenome do primeiro autor. Os artigos que ndo possuem

referéncias citadas ndo foram mostrados.

Figura 13 — Rede de citagdo maturidade em SCM
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Fonte: CWTS (2016)

A visualizag8o exposta na Figura 13 apresenta os trabalhos mais referenciados na érea,
isto &, ela é baseada na relevancia dos autores como, por exemplo, 0s principais autores citados,
Lockamy e McCormack (2004) deram origem a rede de citacdo. Estes autores desenvolveram
um modelo de maturidade orientado aos negocios, definindo cinco niveis gerais de maturidade
do processo; bem como utilizaram um instrumento de pesquisa para analisar a relacdo da
maturidade e desempenho (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004).

Akyuz e Erkan (2010) forneceram uma revisao critica da literatura dobre o desempenho
da SC. Estampe et al. (2013) analisaram diferentes modelos de desempenho, tais como:
Activity-Based Costing, Framework for Logistics Research e Balanced Score Card. SGderberg
e Bengtsson (2010) efetuaram uma andlise de correlacdo entre a maturidade e desempenho em
SCM utilizando o modelo de maturidade (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004).

Jaklic et al. (2012) avaliaram a relagdo dos processos de negdcios e eficiéncia da SC.
Tang, Pee e lijima (2013) evidenciaram o efeito dos processos de negocios no desempenho

organizacional. Looy, Backer e Poels (2014) apresentaram um quadro conceitual e
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classificaram os processos de negdcios. Trkman, Budler e Groznik (2015) efetuaram uma
revisdo da literatura através da abordagem das capacidades dindmicas e gerenciamento de
negocios.

Ngai et al. (2013) apresentaram um estudo de gestdo ambiental, como um guia para a
gestdo de utilizacdo de energia e recursos utilizando o modelo Energy and Utility Management
Maturity. Ntabe et al. (2015) apresentaram uma revisao sistematica da literatura referente ao
modelo SCOR aplicado as questdes ambientais. Verrier, Rose e Caillaud (2016) apresentaram
um modelo de maturidade baseado no Lean.

McCormack et al. (2008) utilizaram o modelo SCOR e de processos de negocios
(LOCKAMY; MCCORMACK, 2004) como base de orientagdo da maturidade. O estudo
forneceu uma comparagdo sobre os sistemas de medicdo de desempenho. Uma pesquisa
brasileira foi identificada no estudo para analisar o desempenho das empresas.

O modelo de maturidade de Oliveira, McCormack e Trkman (2012) intitulado Supply
Chain Process Management Maturity Model (SCPM3) representa uma metodologia cujas
aplicacOes estdo relacionadas com a definicdo, avaliacdo, gestdo e controle de processos de
negocios. O SCPM3 considera cinco niveis de maturidade:

— Nivel 1: Fundacdo, considera a gestao de pedidos.

— Nivel 2: Estrutura, considera a gestdo de redes de distribuicdo, gestdo de demanda,

previsdo de vendas e planejamento e programacao da producao.

— Nivel 3: Visdo, considera a equipe de compras, governanga nos processos e equipe de

planejamento estratégico.

— Nivel 4: Integracdo, considera a integracdo com clientes, planejamento da rede de

suprimentos, comportamento estratégico.

— Nivel 5: Dinamica, considera as praticas integradas de forma colaborativa e capacidade

de resposta.

As empresas posicionadas em cada um dos cinco niveis de maturidade apresentam
caracteristicas distintas (OLIVEIRA; MCCORMACK; TRKMAN, 2012). As caracteristicas
das empresas posicionadas no Nivel 1 sdo:

— As mudancas no processo sdo dificeis de implementar.

— As alteragOes geralmente consomem energia e prejudicam as relagGes entre 0s

profissionais envolvidos.

— As mudangas séo lentas e precisam de grandes esforcos de planejamento.
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— Ha sempre uma sensacdo de que os clientes ndo estdo satisfeitos com o desempenho
das empresas nos prazos de entrega. Os compromissos com o0s clientes ndo sdo confiaveis
a empresa ndo tem um controle adequado sobre o que foi encomendado e ainda néo
entregue.

— N&o estdo preparados para gerar entregas aos clientes quando algum tratamento
especial é requerido.

— Os processos ndo sdo flexiveis e, por conseguinte, uma grande quantidade de recursos

alternativos sao usados.

As caracteristicas das empresas posicionadas no Nivel 2 sdo:

— Esforco para documentar os fluxos de planejamento e para desenvolver métricas para
verificar a aderéncia do planejamento da producéo as necessidades do negdcio.

— Os planos comecam a ser desenvolvidos considerando cada item ou servico a ser
produzido.

— Os planos de producdo comegam a integrar todas as divisdes da empresa com uso de
metodologias para avaliar as restricdes de capacidade.

— Os sistemas de informacdo comecam a apoiar as operagcfes e se integrar com 0S
processos.

— A demanda é avaliada para cada item / servi¢o considerando os dados historicos e um

processo de gestdo de demanda. A previsdo de vendas é implementada e formalizada.

As caracteristicas das empresas posicionadas no Nivel 3 sdo:

— Ha uma equipe de compras formalmente designada.

— O gerenciamento da ordem de cliente possui um dono que garante que 0S
compromissos sdo cumpridos. Da mesma forma, os processos-chave de distribuigéo, o
planejamento da rede de SC, exigem planejamento e possuem um dono.

— As empresas tém uma equipe responsavel pelo desenvolvimento da estratégia
operacional. As funcdes de vendas, marketing, operacdes e logistica sdo representadas
nesta equipe.

— A equipe de planejamento operacional retne regularmente e usa as ferramentas
adequadas de analise para identificar o impacto das mudangas antes de serem realizadas.

— Ha um processo de planejamento de operagdes documentado.
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As caracteristicas das empresas posicionadas no Nivel 4 sdo:

— Comeca a desenvolver, com os seus parceiros, a capacidade de responder aos sinais
de demanda puxada.

— A funcbes de vendas, operacdes e distribuicdo colaboraram com o processo de
planejamento de producéo e programacao.

— As informagOes sobre a demanda do cliente passam a ser consideradas no
planejamento da empresa. As previsdes sdo desenvolvidas para cada cliente,
individualmente.

— As alteragdes nos processos sdo implementadas de forma harmoniosa e orientada por
um processo documentado.

— A empresa esta alinhada com seus fornecedores no desenvolvimento dos planos.

— As métricas e controles sdo implementados para avaliar o desempenho do fornecedor.

As caracteristicas das empresas posicionadas no Nivel 5 sdo:

— As funcdes de vendas, marketing, distribuicdo e planejamento colaboram entre si no
processo de gestdo dos pedidos e para desenvolver as previsoes.

— O gerenciamento da ordem de cliente € integrado com o0s outros processos da SC.

— O processo de gestdo da demanda e do planejamento e programacéo da producdo séo
integrados.

— As empresas estabelecem uma relacao estreita com os clientes e tem controle sobre a
demanda.

— As empresas atendem as demandas de curto prazo dos clientes e agem com rapidez.
— Os prazos de fornecimento sdo considerados criticos para o planejamento da producéo

e sdo continuamente revistos e atualizados.

A pesquisa bibliografica aqui apresentada revela que o assunto modelo de maturidade
em SCM é emergente e possui ampla oportunidade de exploracdo. Nesta tese foi adotado o
SCPM3 na avaliagdo do nivel de maturidade (sec¢do 4.5). A adogdo do SCPM3 de Oliveira,
McCormack e Trkman (2012) justifica-se por representar uma metodologia cujas aplicagdes

estdo relacionadas com a definicédo, avaliagédo, gestdo e controle de processos de negocios.
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2.4 ANALISE MULTICRITERIO
2.4.1 Analytic Hierarchy Process

AHP ¢é o método cientifico mais aplicado para resolver problemas MCDM. Este método
foi desenvolvido por Thomas Saaty na década de 1970, enquanto dirigia projetos de pesquisa
para o Controle de Armas e Desarmamento Agéncia do Departamento de Estado dos EUA
(SAATY, 1980). Além de ser muito popular, o0 AHP foi aplicado numa ampla variedade de
areas de conhecimento; as areas de decisdo, estratégia, design de produtos e processos, recursos
de planejamento e programacao, gestdo de projetos e gestdo de SC (SIPAHI; TIMOR, 2010).

Em aplicacdes do AHP sdo utilizadas duas fases do processo de decisdo: a estruturacao
do problema e a designacdo de prioridades por meio de comparagfes de pares (ISHIZAKA;
NEMERY, 2013).

Uma caracteristica do AHP ¢é a adocdo de uma Escala Fundamental (Quadro 7). Saaty
sugeriu uma escala de 1 a 9 quando se comparam dois componentes - 0s nimeros 3,5, 7e 9
correspondem, respectivamente, aos julgamentos verbais de "importancia fraca", "importancia
essencial™, "importancia demonstrada™, e "importancia absoluta " (SAATY, 1977).

Em uma aplicacdo do AHP, os pesos para 0s critérios e prioridades para as alternativas
sdo obtidos por meio de julgamentos de especialistas (SAATY, 2010), inseridas em uma matriz
de comparac0es, A. O vetor de pesos dos critérios é obtido pela normalizacdo do autovetor, w,
da matriz de comparagdes.

Além do uso da Escala Fundamental, nas aplicacbes do AHP, considera-se a
reciprocidade nas comparagOes, ou seja, aij = 1/aji. Mas como, geralmente, as matrizes de
comparacgdes sdo preenchidas por completo, ainda assim ha comparac6es redundantes, quando
se tem mais de dois critérios. Por exemplo, a comparagéo entre os Critérios 1 e 3 (a13) pode ser
obtida com a multiplicacdo da comparacao entre os Critérios 1 e 2 (a12) pela comparacéo entre
os Critérios 2 e 3 (a23). Essa multiplicacdo também é conhecida como Relacéo de Transitividade
(GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2012).

Na sequéncia, utilizando conceitos de Algebra Linear, como o autovetor (w) e autovalor
Jmax, € possivel obter as suas prioridades relativas. As prioridades do AHP s&o obtidas com uma
aplicacdo do Teorema de Perron-Frobenius (SAATY, 1977):

AW = Amax W (¢D)]



Quadro 7 — Escala fundamental
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Valor Definicéo Explicacao
A Duas atividades contribuem
1 Importancia igual - A
igualmente para o objetivo.
A Experiéncia e julgamento levemente a
3 Importancia fraca e
favor de uma atividade sobre a outra.
5 Importancia essencial ou | Experiéncia e julgamento fortemente a
forte favor de uma atividade sobre a outra.
Uma atividade é fortemente favorecida
7 Importancia demonstrada e sua dominancia € demonstrada na
pratica.
A evidéncia favorecendo uma
A atividade em relacdo a outra com
9 Importancia absoluta . ~ .
ordem de afirmacdo a mais alta
possivel.
. o uando se procura uma melhor
2,4,6,8 Valores intermediarios Q P

relagdo de compromisso.

Reciprocos dos
ndmeros nao-

Se uma atividade i tem um
dos nimeros ndo-zero acima
associados a ela quando
comparada a uma atividade

zero acima J, entdo j tem o valor
reciproco quando
comparado com i
. Se a coeréncia precisa ser forcada
Numero ~ -
racionais Raz0es fora da escala obtendo-se n valores numeéricos para

toda a matriz.

Fonte: Saaty (1977)

A consisténcia entre as comparac¢des é uma propriedade importante para A. Se A tem

comparacOes consistentes, entdo aj; = wi / wj, parai, j=1,2,..n,em que n é a ordem de A, e

desta forma, aj; ajj = aij. Além de que, se A é uma matriz coerente, entdo Amax = N. O indice de

consisténcia, Cl, calculada por (2), € uma medida da distancia entre Amax € n:
Cl= (ﬂ.max — n)/(n — 1)

Se CI <0,10, amatriz A é consistente. Caso contrario, uma revisdo sobre as comparagoes

pode ser necessaria.

()
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A aplicacdo AHP consiste em algumas etapas, incluindo a construcdo da hierarquia, a
comparacédo de pares, verificacdo de consisténcia e resultados. Nesta tese, para a aplicacédo do

AHP, foi adotado o fluxograma descrito na Figura 14.

Figura 14 — Fluxo de aplicacdo do AHP
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1. Problema de decisdo
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hierarquia

—»| 6. Comparacdo par a par —» 8. Prioridade global

{V \ 4

7. Anélise de

oA . 9. Definicdo de ratings
consisténcia

A 4

10. Resultados

Fonte: De Felice e Petrillo (2013)



48

2.4.2 Analytic Hierarchy Process e medigéo absoluta

Quando se utiliza o AHP, existe a possibilidade do uso de ratings, ou medida absoluta,
isto é, enquanto na aplicacdo do AHP compara-se cada alternativa com muitas alternativas,
pelos ratings compara-se cada alternativa com uma alternativa ideal. Para a defini¢cdo da
alternativa ideal, é preciso criar niveis de intensidade ou graus de variacao da qualidade sobre
um critério, por exemplo, excelente, acima da média, média abaixo da média e pobre. Em
seguida, pode-se compara-los para estabelecer prioridades e normalizar as prioridades
dividindo pelo maior valor entre eles, de modo que, se excelente tiver um valor de 1, 0s outros
serdo proporcionalmente menores (SAATY, 2006).

Com a sintese ideal, as prioridades ndo sdao normalmente distribuidas. Isto é, a soma dos
vetores prioridade ndo sera igual a um. Neste modo, a maxima prioridade em relacdo a cada
critério sera igual a um. Prioridades normalizadas criam uma dependéncia entre as mesmas. No
entanto, se uma alternativa for excluida ou se uma nova for inserida as prioridades normalizadas
pode levar a mudancas ilegitimos no ranking das alternativas, conhecido como ranking reversal
(MILLET; SAATY, 2000).

A medicdo absoluta é utilizada para classificar alternativas independentes um de cada
vez, em termos de intensidades de avaliacdo para cada um dos critérios (DE FELICE;
PETRILLO, 2013). A vantagem de utilizar ratings é a oportunidade de evitar vieses,
comparando alternativas com um padréo (medida absoluta) proporciona uma medicdo menos
parcial.

O nivel de desempenho correspondente aos atributos em escalas linguisticos varia de
"Fraco" a "Excelente". A razdo para a adog¢do do modelo absoluto é porque tem o potencial de
reduzir significativamente os conflitos nos processos de tomada de decis&o.

Salomon, Marins e Duduch (2009) aplicaram ratings na selecdo de fornecedores a fim de
evitar que fatores subjetivos influenciassem a decisdo como, por exemplo, a tradicdo do

fornecedor.
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2.4.3 Exemplo prético de aplicacdo do método Analytic Hierarchy Process

Esta secdo foi adaptada de Salomon (2010), e tem como propoésito contribuir com um
exemplo pratico de aplicagdo do método AHP.

Inicialmente, suponha que seja necessaria a compra de uma determinada quantidade de
produto. A deciséo, neste caso, trata-se da selecdo de fornecedores. Para esse produto existem
trés fornecedores conhecidos:

— Fornecedor A, gque apresenta um preco baixo e produtos com um nivel de qualidade

aceitavel. Mas, demora na entrega; ou seja, pede um prazo maior que o desejavel.

— Fornecedor B, que sempre entrega produtos de melhor qualidade e num menor prazo,

que o fornecedor A; mas, cobra mais caro por isso.

— Fornecedor C, que apresenta um desempenho intermediario em termos de preco e

qualidade do produto; no entanto, este terceiro fornecedor, com frequéncia, entrega ap6s

0 prazo acordado.

O desempenho dos fornecedores pode ser resumido conforme apresentado no Quadro 8.

Quadro 8 — Desempenho de trés fornecedores de um mesmo produto

Fornecedor Entrega Preco Qualidade do produto
A Demora Bom Aceitavel
B Rapida Alto Muito boa
C Atrasa Médio Boa

Fonte: Salomon (2010)

Em uma aplicacdo do AHP, adota-se o uso de hierarquia para se representar o0 modelo
MCDM. Na hierarquia, o objetivo da decisdo (selecionar um fornecedor) é colocado no
primeiro nivel hierarquico. No segundo nivel estdo os critérios: Entrega, Preco e Qualidade do
Produto; no ultimo nivel estdo as alternativas, ou seja, os trés fornecedores. A Figura 15

apresenta uma estrutura hierarquica para o problema em questao.
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Figura 15 — Hierarquia de critérios para selecao de fornecedores

Selecionar um
fornecedor
| |
Entrega Preco nglriggirteo do
< > y
Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C

Fonte: Salomon (2010)

A Tabela 3 apresenta uma matriz de comparacdes da importancia relativa dos critérios.
As comparacdes foram baseadas na Escala Fundamental (Quadro 7). Observar-se, por exemplo,

que a Entrega foi julgada como “francamente menos importante” do que o Preco.

Tabela 3 — Importancia dos critérios

Critério E P Q Prioridade
E (Entrega) 1 1/3 1/5 10,5%
P (Preco) 1 1/3 25,8%
Q (Qualidade do Produto) 1 63,7%

Fonte: Salomon (2010)

As Tabelas 4 e 5 apresentam matrizes de comparacdes do desempenho dos fornecedores

com relacdo a Entrega e a Qualidade do Produto, respectivamente.

Tabela 4 — Desempenho dos fornecedores com relagéo a entrega

Fornecedor A B C Prioridade
A 1 1/5 3 17,8%
B 1 9 75,2%
C 1 7,0%

Fonte: Salomon (2010)



51

Tabela 5 — Desempenho dos fornecedores com relacéo a qualidade

Fornecedor A B C Prioridade
A 1 1/7 1/5 7,2%
B 1 3 64,9%
C 1 27,9%

Fonte: Salomon (2010)

Para o critério Preco existem valores numéricos que podem ser utilizados. Porém, estes
valores possuem um valor de desempenho inverso, ou seja, quanto maior o valor do preco pior
é o desempenho do fornecedor. A Tabela 6 apresenta uma maneira de se obter valores do

desempenho das alternativas para um atributo inverso, com a harmoniza¢do dos dados

disponiveis.
Tabela 6 — Desempenho dos fornecedores com relagéo ao preco
Fornecedor Preco [R9] Prioridade
A 15.000 52/15 ~ 3,47 3,47/9,13 ~ 38,0%
B 20.000 52/20 ~2,60 2,60/9,13 ~ 28,5%
C 17.000 52/17 ~3,06 3,06/9,13 ~ 33,5%
Soma 52.000 9,13 100%

Fonte: Salomon (2010)

A Matriz de Decisdo obtida com a aplicacdo do método AHP esta apresentada na Tabela
7. Trata-se da principal ferramenta para tomada de decisdo. Ou seja, é utilizando-se a Matriz de

Deciséo que é conduzido o proximo e ultimo passo da aplicagdo do AHP: a sintese de

resultados.
Tabela 7 — Matriz de deciséo
Fornecedor Entrega Preco Qualidade do Produto
A 17,8% 38,0% 7,2%
B 75,2% 28,5% 64,9%
C 7,0% 33,5% 27,9%

Fonte: Salomon (2010)
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No método AHP, a Prioridade Global, ou Vetor de Decisao, é obtido multiplicando-se a
Matriz de Decisdo (Tabela 7) pela Importancia dos critérios (Tabela 3). O resultado esta

apresentado na Tabela 8.

Tabela 8 — Vetor de decisdo

Fornecedor Prioridade Global
A 16,3%
B 56,6%
C 27,1%

Fonte: Salomon (2010)

A aplicacdo do método AHP indica a sele¢do do Fornecedor B, a alternativa de maior
valor de Prioridade Global. No resultado o Fornecedor B obteve 29 pontos percentuais acima

do segundo colocado o Fornecedor C.
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3. REFERENCIAL TEORICO
3.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

3.1.1 Generalidades sobre Gestao da Cadeia de Suprimentos

SCM é um topico importante entre os pesquisadores, muitos estudos focam a integracao
da SC que consiste em fluxos de informagéo e materiais (PRAJOGO; OLHAGER, 2012).
Outros estudos focam os graus de cooperacdo da SC por meio da Internet nos processos intra e
inter-organizacionais (FLYNNA; HUO; ZHAO, 2010; THUN, 2010).

Existem trés fases no fluxo de materiais. As matérias-primas fluem para uma empresa
manufatureira a partir de um sistema de fornecimento fisico, elas sdo processadas, finalmente,
0s produtos acabados sdo distribuidos ao consumidor por meio de um sistema de distribuicéo
fisica (ARNOLD; CHAPMAN; CLIVE, 2011, p.5).

A Figura 16 mostra este sistema graficamente, para o caso de apenas um fornecedor e um

cliente. Normalmente a SC consiste de varias empresas ligadas numa relacéo oferta/demanda.

Figura 16 — Sistema de fornecimento, producdo e distribuicdo fisica

PRODUTOR ::> SISTEMA DE DISTRIBUICAOD i:}

m = Z M = —

D o0 maomE oo

Manufatura, Distribuicio Fisica
Planejamento &

Controle

i

1 -

! Fornecimento
! Fisico

Fluxo dominante de produtos e servicos

L

Fluxo dominante de demanda e informacdes

&

Fonte: Arnold, Chapman e Clive (2011)

Da mesma forma, um cliente pode ter varios fornecedores e pode, por sua vez, fornecer
para varios clientes. Enquanto ha uma relacao fornecedor / cliente, eles sdo todos membros da

mesma SC.
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H& uma série de fatores importantes no SC, a saber:

— O SC inclui todas as atividades e processos de fornecimento de um produto ou servigo
a um cliente final.

— Quaisquer numeros de empresas podem ser ligados ao SC.

— Um cliente pode ser um fornecedor para outro cliente.

— Embora o sistema de distribui¢éo pode ser direto do fornecedor ao cliente, dependendo
dos produtos e mercados, ele pode conter um nimero de intermediarios (distribuidores),
tais como atacadistas e varejistas.

— Produtos ou servigos normalmente fluem do fornecedor ao cliente, e informag6es sobre

a demanda normalmente flui de cliente para fornecedor.

O desenho e a integracdo do SC dependem de estratégias de gestdo adotadas pela empresa
e sdo baseadas nas competéncias essenciais, envolvendo processos de tomada de decisdo de
terceirizar atividades em SC, como a manufatura, a fim de atingir o ganho de flexibilidade e
reducdo de custos (DAVENPORT, 2005; PRAHALAD; HAMEL, 1990).

A SCM tornou-se estrategicamente importante para o processo de negdcio. A revisdo da
literatura cobre trabalhos relevantes categorizados nesta secdo: selecdo fornecedores,
colaboracéo, rede de distribuicdo, GSCM, estratégia de compras, integracdo do SC e cadeia de
valor.

As pesquisas focadas na selecdo de fornecedores utilizam varios critérios para avaliar o
preco e desempenho de entrega. Chan e Kumar (2007) e Chan et al. (2008) apresentaram uma
combinacéo da Teoria Fuzzy e o AHP para selecéo de fornecedores globais.

Ertay, Kahveci e Tabanli (2011) utilizaram ELECTRE Ill para avaliar e classificar o
desempenho de fornecedores. Na mesma dire¢do Saen (2007) e Sevkli et al. (2007) realizaram
0 processo de avaliacdo e selegdo de fornecedores incorporando o AHP e Data Envelopment
Analysis (DEA). Ha e Krishnan (2008) acrescentaram a rede neural na sele¢do de fornecedores.

A colaboragédo entre empresas de um SC é conhecida como colaboracdo horizontal.
Naesens, Gelders e Pintelon (2009) forneceram um quadro global para uma iniciativa de
colaboracgéo horizontal com uso de recursos nos estogques usando o AHP.

O objetivo de uma rede de distribuicdo é atribuir um nimero de pontos de consumo e
oferta. Ho e Emrouznejad (2009) propuseram avaliar o desempenho de armazenagem utilizando
0 AHP e Goal Programming. Sharma, Moon e Bae (2008) ilustraram uma rede de distribuigéo
usando o0 AHP com base em caracteristicas do produto.
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GSCM ¢é uma abordagem para melhorar o desempenho ambiental dos processos,
incluindo o desempenho ambiental da SCM e logistica reversa. Hsu e Hu (2008) centraram-se
na GSCM para investigar a consisténcia e abordagens prioritarias na implementacdo de
processos na industria eletronica de Taiwan.

Lu, Wu e Kuo (2007) apresentaram um procedimento para avaliar os fornecimentos
verdes utilizando a Teoria Fuzzy e o AHP. Wang et al. (2012) propuseram um modelo usando
0 mesmo metodo para analisar os riscos de diferentes alternativas e praticas verde na SC de
moda.

A estratégia de compras é baseada em alinhamento estratégia de negécios. Drake e Lee
(2009) investigaram a priorizagdo das componentes da estratégia de negocio da fabricante sul-
coreana de elevadores utilizando o AHP. Ja Palma-Mendoza (2014) propds um redesenho de
SC para apoiar a integracdo com modelo Supply Chain Operations Reference Model (SCOR) e
AHP.

A cadeia de valor fornece produtos e servigos as necessidades do cliente. Rabelo et al.
(2007) apresentaram um quadro para integrar o SCOR, o AHP e a simulacdo de eventos
discretos em servicos e manufatura em um estudo de caso no Sudeste Asiatico. O resultado foi

eficaz ao apoiar as decisdes executivas (RABELO et al., 2007).

3.1.2 Modelo de referéncia na Gestéo da Cadeia de Suprimentos

O modelo SCOR (ROSS, 2015), foi introduzido em 1996 e, nele, os Frameworks
fornecem uma linguagem padrdo para operacdes de SC e as principais atividades para gerir
medidas eficazes e eficientes. A abordagem do modelo de referéncia de processo € Unica na
forma como ele se junta a processos de negocios, métricas de desempenho, praticas e
habilidades das pessoas em uma estrutura (ROSS, 2015).

O modelo SCOR descreve atividades de negdécios, a fim de atender as demandas dos
clientes, melhorando o desempenho do SC para apoiar a estratégia de SCM. Modelos de
referéncia de processos integram 0s conceitos conhecidos de reengenharia que capturam a
situacdo atual de um processo e derivaram para situacdo futura, benchmarking, medicao de
processos e desenho organizacional em uma estrutura cross-funcional. Os limites de atuacéo
do modelo SCOR foram definidos a partir do fornecedor para o cliente (MEDINI; BOUREY,
2012).
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O modelo SCOR contém trés niveis de detalhe do processo. O Nivel | (Figura 17) é o
nivel superior que lida com os tipos de processo: Plan, Source, Make, Deliver, Return e Enable,

0s quais sdo comentados a seguir (ROSS, 2015):

Figura 17 — Modelo SCOR
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Fonte: Ross (2015)

— Plan: gestdo de demanda/planejamento de materiais e produtos. Balanceamento dos
recursos baseado nos requerimentos para estabelecer os planos e comunica-los para toda
a SC.

— Source: gestdo de fornecimento de produtos make-to-order (definido como um
ambiente de producdo, no qual o servico € realizado somente ap6s o recebimento da
ordem do cliente) e engineer-to-order (definido como um ambiente de producéo, para a
fabricacdo de itens ou estruturas que requerem uma capacidade de design personalizado,
muitas vezes Unicas). Programacdo de entregas com os fornecedores; recebimento, e
transferéncia de produtos.

— Make: make-to-stock (definido como um ambiente de producéo, no qual a producéo é
realizada antes do recebimento da ordem do cliente, ou seja, producdo para estoque),
make-to-order, e engineer-to-order na execucdo de produtos. Programagéo de producéo,
producdo e teste e embalagem.

— Deliver: gestdo da ordem de cliente, armazenagem e transportes para make-to-stock,
make-to-order, engineer-to-order. Todas as etapas de gerenciamento do ciclo de pedidos,
embarques e selecdo de transportadores.

— Return: retorno de matérias primas e produtos acabados.

— Enable: representa a integracdo dos processos SCM.
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Dentro de todos os modelos de referéncia, existe um escopo e centra-se no seguinte:

— InteracGes com os clientes: desde a entrada do pedido até o faturamento de produtos.
— Produto: desde o fornecedor do seu fornecedor para o cliente do seu cliente.

— Interacbes de mercado: a partir da compreensdo da demanda agregada para o

cumprimento de cada ordem.

Os atributos para mensuragdo do desempenho utilizados no Modelo séo: a confiabilidade
de entrega, a agilidade, o custo e os ativos. Continuando a apresentar o modelo SCOR, o Nivel
Il é o nivel de configuracdo da SC, ou as categorias de processo. No Nivel Il as empresas
implementam as suas estratégias de operacdes. O modelo considera 18 categorias de processo,
incluindo os ambientes de producdo make-to-stock, make-to-order e engineer-to- order

(Quadro 9).
Quadro 9 — Categorias de processo SCOR

Tipo de processo Categoria de processo

P1 - Planejar a SC

Plan P2 - Planejar o fornecimento

P3 - Planejar a producéo

S1 - Fornecer produto para estoque
Source S2 - Fornecer produtos make-to-order

S3 - Fornecer produtos engineer-to- order
M1 - Produzir make-to-stock

Make M2 - Produzir make-to-order

M3 - Produzir engineer-to-order

D1 - Entregar produto para estoque
Deliver D2 - Entregar produtos make-to-order

D3 - Entregar produtos engineer-to- order
SR1 - Retornar produtos fornecidos com defeitos

Return .
DR1 - Retornar produtos entregues com defeitos
Enable Plan

Enable Enable Source
Enable Make

Enable Deliver
Fonte: Huan, Sheoran e Wang (2004)

O Nivel 11l é um elemento de processo sendo 0 escopo 0 nivel mais baixo do modelo
SCOR. No Nivel 3 a empresa define e os elementos do processo, tais como: as entradas de

informacdo, o desempenho, e as melhores praticas. Os elementos do processo sdo necessarios
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e auxiliam uma empresa competir com sucesso em seus mercados escolhidos (HUAN;
SHEORAN; WANG, 2004).

3.1.3 Gestdo da Cadeia de Suprimentos verde

Hervani, Helms e Sarkis (2005) definiram o Green Supply Chain Management (GSCM)
como compras, manufatura e materiais verdes, gestdo, distribuicdo e comercializagéo verde, e
logistica reversa. Uma cadeia de suprimentos tipica inclui a reutilizacdo, remanufatura e
reciclagem de materiais em novos materiais ou produtos.

GSCM ¢ uma préatica generalizada entre as empresas que procuram para melhorar o
desempenho ambiental (TESTA; IRALDO, 2010). As métricas para medir o desempenho
aplicados em GSCM tais como qualidade, emissdes atmosféricas, o consumo de energia, as
emissdes de gases e outros foram identificados (AHI; SEARCY, 2015).

Diabat e Govindan (2011) identificaram os principais fatores envolvidos na
implementacdo da SCM como a integracdo da gestdo ambiental de qualidade no processo de
planejamento e operacdo, reducdo do consumo de energia e a reutilizacdo e reciclagem de
materiais.

A reutilizacdo é o processo de recolhimento e uso de materiais usados por mais de uma
vez, podendo ser produtos ou componentes. O processo de remanufatura consiste na coleta de
um produto usado, avaliado a sua condicéo e reparado (BEAMON, 1999).

A eliminacdo de residuos por meio do SC forneceu as empresas uma das maneiras de
obter lucro e considerar a sustentabilidade como uma vantagem competitiva (KUMAR et al.,
2012; HAANAES et al., 2012; PRESLEY et al., 2007). A adogéo de praticas eco amigaveis na

gestdo da producéo inclui a utilizagédo de tecnologias sustentaveis e limpas (JABBOUR, 2010).



59

3.2 EDUCACAO E GESTAO DO CONHECIMENTO NA GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

3.2.1 Educacéo na Gestao da Cadeia de Suprimentos

A SCM envolve a integracdo de processos de negocios entre os departamentos de uma
empresa, bem como entre uma empresa e seus clientes e fornecedores para melhorar o
desempenho. A recente intensificacdo de interesse na educacdo em SCM inclui a necessidade
de promover a aprendizagem de SCM em resposta a necessidade de profissionais qualificados
(SOHAL, 2013; OZMENT; KELLER, 2011).

A educacdo e o ensino sao integrados, para serem eficazes e de alta qualidade o curriculo
de SCM deve conter métodos de instrucdo adequadas para ajudar os estudantes a obter as
competéncias requeridas pela industria para competir no ambito global (HOHENSTEIN et al.,
2014). A qualidade da educacdo é importante para a SCM, assim como para qualquer outro
campo do conhecimento. Ha indicativos estratégicos para otimizar a educacao e a aprendizagem
em SCM como parte da sustentacdo da vantagem competitiva da organizacdo (GIBSON;
KERR; FISHER, 2016).

Waller e Fawcett (2015) defendem a educacéo executiva, como a SCM, que pode servir
como um integrador entre a escola de negdcios e a universidade. Ou seja, pode servir como um
integrador entre a pesquisa académica e da pratica da gestao e negocios.

A melhoria continua na qualidade e no valor da experiéncia educacional levou as
instituicbes de SCM, tais como como o Council of Supply Chain Management Professionals
(CSCMP), ou Institute for Supply Management (ISM) efetuaram pesquisas regulares com o0s
seus associados sobre as competéncias, habilidades e conhecimentos necessarios para ser bem-
sucedido (LUTZ; BIROU, 2013).

Para desenvolver profissionais em SCM competentes para o futuro, trés iniciativas foram
apresentadas, quais sejam (SOHAL, 2013):

— Auvaliacdo dos profissionais da SCM com foco na formagdo atual, nas areas de

responsabilidade e nas necessidades de educacao e treinamento futuras.

— A formacéo de um férum composto por representantes de empresas, universidades e

associagOes da industria para discutir e sobre o conjunto de competéncias necessarias para

o0s profissionais em SCM.

— Avaliacdo da importancia do conjunto de competéncias pelos proprios profissionais

em SCM.
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Os programas em SCM continuam a aumentar em resposta a demanda da industria, esta
visdo abrangente pode servir como referéncia para as praticas do ensino de SCM (SARRICO;
ROSA, 2016).

3.2.2 Instituicbes de Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Devido a importancia da SCM para as empresas que estdo integradas em cadeias globais
de valor, a demanda por profissionais qualificados tem crescido nos Gltimos anos (COTTRILL,
2010). Vérias instituicbes e associacfes oferecem oportunidades para que os individuos
desenvolvam novas habilidades, melhorem as suas qualificacdes profissionais e ampliem seus
conhecimentos, criando profissionais envolvidos e motivados.

As instituicdes de SCM séo dedicadas a desenvolver e compartilhar conhecimentos em
SCM, por exemplo: ser membro da instituicdo, conferéncias, pesquisas, publicacdes, materiais
e programas de educacao, e certificacdo profissional.

Existem vérias instituicbes de SCM tais como: APICS, CSCMP, European Logistics
Association (ELA), Institute of Business Forecasting & Planning (IBF), Supply Chain
International Education Alliance (ISCEA), e ISM. No Quadro 10 tém-se informacdes

adicionais das instituicfes de SCM, tais como o ano de fundacdo, a localizacdo e website.

Quadro 10 — Instituicdes de SCM

Instituicéo Fundagdo Sede Website
APICS 1957 Chicago, EUA Wwww.apics.org
CSCMP 1963 Chicago, EUA WWW.CSCmp.org
ELA 1984 Bruxelas, Bélgica |www.elalog.org
IBF 1981 N. lorque, EUA www.ibf.org
ISCEA NA Beachwood, EUA | www.iscea.org
ISM 1915 Tempe, EUA WWW.ISM.WS

A certificacdo profissional é considerada como vantagem estratégica necesséria no
mundo globalizado, no qual a taxa de mudanca tecnolégica e organizacional acelera
exponencialmente (LUMMUS, 2007). Todas as instituicdes de SCM apresentadas nessa se¢do

oferecem programas de certificacdo profissional, os quais sdo comentados a seguir:


http://www.apics.org/
http://www.cscmp.org/
http://www.elalog.org/
http://www.ibf.org/
http://www.iscea.org/
http://www.ism.ws/
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— Advanced Certified Professional Forecaster (ACPF) — esse programa foi desenvolvido
por IBF e aborda a previséo e o planejamento de demanda, a aplicacdo de modelos e 0 uso de
software estatistico.

— Certified Production and Inventory Management (CPIM) — esse programa foi

desenvolvido pela APICS e tem um olhar em profundidade das atividades de producéo e

de estoque nas opera¢es internas de uma empresa.

— Certified Professional in Supply Management (CPSC) — esse programa foi

desenvolvido por ISM e aborda a negociacdo e contratacdo na area de compras, custos e

financas e mercado internacional.

— Certified Supply Chain Manager (CSCM) — esse programa foi desenvolvido por

ISCEA e abrange a SCM, a teoria das restri¢des, a contabilidade operacional, o Lean Six

Sigma e a lideranca.

— European Certified Logistician (ECL) — esse programa foi desenvolvido por ELA e
abrange o gerenciamento logistico, e a configuracdo da rede logistica.

— Supply Chain Professional (SC PRO) — esse programa foi desenvolvido por CSCMP
e abrange a SCM e o desenho da SC.

As certificacdes sdo orientadas para 0 processo e proporcionam aos participantes a melhor
base possivel de avaliacdo e conhecimento educacional. A obtencao de uma certificacdo mostra
um compromisso com a profissédo, demonstra valor para o empregador, aumenta o potencial de

ganho, e fornece um caminho para o avanco da carreira.

3.2.3 Gestdo do conhecimento na Gestdo da Cadeia de Suprimentos

A SCM permite as organizagdes gerenciar o fluxo de informagdes, valores e produtos
além dos limites fisicos da organizacdo. O desafio é promover e gerenciar o fluxo eficiente de
informagdes na SC, além de compartilhar conhecimentos, incluindo licdes aprendidas que
geram melhores praticas (SHIH et al., 2012).

O conhecimento é um bem valioso, que esta incorporado em produtos de alto valor
agregado e de alta tecnologia. A gestdo do conhecimento incorpora a aquisi¢do e manutencgéo
do conhecimento, tdo valioso dos bens intelectuais (DALKIR, 2005). A gestdo do
conhecimento auxilia a tomada de decisdo e contribui para a geracdo de conhecimento
(CAMPBELL; GOENTZEL; SAVELSBERGH, 2000).



62

O conceito de "conversdao do conhecimento”, explica como o conhecimento técito e
explicito interagem continuamente (NONAKA, 1994). Existem quatro tipos de conversao do
conhecimento de acordo com o modelo de Nonaka e Takeuchi (1995): socializacdo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. O processo de socializacdo, individuo para
individuo, consiste na transicdo do conhecimento tacito para tacito, que compartilha o
conhecimento de uma forma natural, com as intera¢des tipicamente sociais.

A externalizacdo, individuo para grupo, ocorre na transi¢cdo do conhecimento tacito em
explicito, isto é, ocorre em formas metaforicas, analogias, conceitos e hipoteses ou modelos. A
combinacédo, grupo para organizacdo, ocorre na transferéncia do conhecimento explicito para
explicito, isto é, quando os conceitos sdo organizados e sistematizados como, por exemplo, um
resumo executivo. A internalizacdo, organizacdo para individuo, ocorre na transicdo do
conhecimento explicito para tacito, e é fortemente ligado a "aprender fazendo™, convertendo ou
integrando experiéncias individuais.

Muitas vezes, é necessario contar com o conhecimento explicito e tacito, quando o
conhecimento s6 é tacito, pode ndo ser transferivel por meio da interacdo face-a-face (SHIH et
al., 2012).

O processo de conversdo do conhecimento no ambito das instituicdes de SCM pode ser
avaliado por meio do dialogo, estudo, escrita e resumo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995), que
séo comentados a seguir:

— Diélogo: associacdo de membros, conferéncias, cursos, eventos online e workshops
que fornecem informacdes relevantes e Uteis para fornecer profissionais qualificados ao
mercado de trabalho. Pessoas com interesses comuns e oportunidades de redes de comunicagao
para colocar as competéncias complementares em contato, as pessoas mais experientes em
contatos face-a-face. Incentivar a colaboracdo e contribui para a socializacao.

— Estudo: treinando e proporcionando aos participantes conhecimento educacional,
discussoes interativas sobre o material e facilitando a internalizacdo. A obtencéo de certificagdo
profissional em SCM mostra um compromisso com a profissdo que leva a um sentimento de
realizacdo e progresséo na carreira.

— Escrita: o programa de educacdo em SCM contribui para a articulagdo do
conhecimento tacito pelo instrutor, e contribui também para a externalizag&o.

— Resumo: estudo de caso e reimpressbes facilitam o compartilhamento do
conhecimento por meio das melhores praticas. Apoia o processo de combinagdo, uma vez que

pode resultar em um novo conhecimento explicito.
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A Figura 18 apresenta o processo de conversdo do conhecimento das associa¢ées de SCM
em quatro quadrantes: socializagdo, externalizagéo, internalizagdo e combinagdo conhecida
como SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Figura 18 — O processo de converséo do conhecimento das instituicdes de SCM

Tacito Tacito
Socializacio Externalizacao
Membro da associa¢do Programas de educagao -
o Conferencias %:.
G Cursos o
= Dicionarios s
Eventos online
Materiais de treinamentos
Workshops
Internalizac¢ao L
Exames de certificacdo Combinacio
Participagio em Estudo de caso =
g treinamentos Reimpressoes =
3 )
= g
Explicito Explicito

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995)

Com as demandas do mundo moderno, os profissionais estdo cada vez mais envolvidos
no processo de tomada de decisdes estratégicas. Assim, hd uma necessidade de profissionais
qualificados e conscientes das necessidades da industria (CAMPBELL; GOENTZEL,;
SAVELSBERGH, 2000).

Tramarico et al. (2015a) avaliaram dois conjuntos de beneficios designados como
individual e organizacional baseados no programa de educagdo das associa¢fes de SCM. O
Quadro 11 apresenta alguns beneficios e suas descrigdes. Os quatro primeiros sdo beneficios
individuais relacionadas com participantes ou pessoas treinadas como 0 reconhecimento
individual de manter e motivar comportamentos, e para melhorar e validar o conhecimento que

pode resultar em uma vantagem competitiva sustentavel para uma empresa.
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Quadro 11 — Beneficios individuais e organizacionais

Beneficios

Descricéo

Fonte

Reconhecimento

O reconhecimento é apropriado para motivar
comportamentos, como criatividade, compromisso

Hansen, Smith e Hansen

individual L (2002)
e iniciativa.
. O compartilhamento do conhecimento e
Melhoria do -
. aprendizado em SCM pelos empregados podem
conhecimento em ; L Van Zyl (2003)
SCM dar a empresa uma vantagem competitiva

sustentavel.

Reconhecimento da
certificagéo

A certificagdo permite aos individuos
demonstrarem o conhecimento nas atividades

Lummus (2007)

profissional profissionais em SCM.
Validagéo do A avaliacdo do conhecimento e das habilidades Treem (2013),
conhecimento e dos empregados é relevante para 0 aumento do Gammelgaard e
habilidades conhecimento organizacional. Larson (2001)
Entendimento
comum do Entendimento comum de um determinado
. . . ; Lummus (2007)
vocabulario para conceito ou terminologia.
processos

Utilizar as melhores
praticas (best

As melhores préaticas sao um meio eficaz para
realizar objetivos e podem ser utilizadas ou

Gilbert (2014), Bulkeley

corporativo

practices) adaptadas. (2006)
Melhoria do , A capamd,aqle de compartilhar co_nheumento Schoenherr, Griffith e
desempenho tacito e explicito na empresa, permite aumento na

performance competitiva.

Chandra (2014)

Comprovagéo do
conhecimento
organizacional

Foco no apoio ao empregado para ser mais eficaz
no trabalho em grupo e na organizag&o.

Khadivar et al., (2007)

Fonte: Tramarico et al. (2015a)

Os quatro ultimos sdo beneficios organizacionais, tais como: a compreensdo comum de

vocabulério e 0s conceitos que seriam consistentes na empresa; a utilizacdo das melhores

praticas, bem como a melhoria do desempenho corporativo por meio do compartilhamento do

conhecimento explicito e tacito. Os programas de educacdo oferecidos pelas instituicbes de

SCM seréo avaliados na segéo 4.2.
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3.3 GESTAO POR COMPETENCIAS

A valorizacdo do modelo de gestdo por competéncias aconteceu principalmente apos o
lancamento da obra de Prahalad e Hamel (1990) e sua contribuicao ao conceito de competéncias
essenciais. Competéncias é a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos
e servicos (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

A distingdo entre recursos e competéncias “ Um recurso ¢ algo que a organizacao possui
ou tem acesso, mesmo que seja temporario... uma competéncia é uma habilidade para fazer
alguma coisa... uma competéncia é construida a partir de ‘blocos’ denominados recursos”
(MILLS et al., 2002, p.9-14).

Para Prahalad e Hamel (1990), as competéncias essenciais oferecem beneficios aos
consumidores e sdo dificeis de imitar. Por outro lado, ao definir uma estratégia competitiva a
empresa identifica as competéncias essenciais do negocio e as competéncias necessarias a cada
funcdo que sdo as competéncias organizacionais. Para sistematizar estes conceitos, Mills et al.
(2002) propuseram o Quadro 12, incluindo também as competéncias distintivas, reconhecidas

pelos clientes.

Quadro 12 — Niveis de competéncias

Competéncias Descricao

. ~|Séao as competéncias e atividades mais importantes no nivel
Competéncias essenciais _ ) .
corporativo que sao chave para a sobrevivéncia da empresa.

S&o as competéncias e atividades que os clientes
Competéncias distintivas | reconhecem como diferenciadores de seus concorrentes e

geram vantagens competitivas.

o o Sdo as principais atividades chaves esperadas em cada
Competéncias organizacionais ] o
unidade de negdcios na empresa.

Fonte: Adaptado de Mills et al. (2002)

Existem ainda as competéncias dos individuos que, de acordo com Le Boterf (1998),
incluem a formacédo das pessoas (sua biografia e socializa¢éo), a formacgéo educacional e a
experiéncia profissional. A competéncia é um saber agir responsavel e implica saber como

mobilizar, integrar recursos, transferir os conhecimentos, recursos e habilidades num contexto
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profissional determinado. Para sistematizar estes conceitos, Fleury e Fleury (2011)

apresentaram as competéncias profissionais como no Quadro 13.

Quadro 13 — Competéncias do profissional

Competéncias do profissional | Descri¢do

Saber o que e por que faz.

Saber agir Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros,

Saber mobilizar . . . .
materiais, criando sinergia entre eles.

Compreender, processar, transmitir informagoes e
Saber comunicar conhecimentos, assegurando o entendimento da
mensagem pelos outros.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia.

Rever modelos mentais.

Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos
outros.

Saber aprender

Saber engajar-se e comprometer-se com 0s objetivos da

Saber comprometer-se 9
organizagao.

Saber responsavel, assumindo o0s riscos e as
consequéncias de suas acdes, e ser, por isso,
reconhecido.

Saber assumir
responsabilidades

Fonte: Fleury e Fleury (2011)

Os conhecimentos e 0o know-how ndo adquirem o status de competéncia a ndo ser que
sejam comunicados e trocados (FLEURY; FLEURY, 2011). A nocdo de competéncia é
associada a verbos como saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos,
saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica.

Para desenvolver competéncia essencial a longo prazo, a companhia necessita de um
processo sistematico de aprendizagem e inovacao organizacional que agrega valor a partir do

individuo por meio do conhecimento, habilidades e atitudes até a organizagéo.
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4. AVALIACAO DA EDUCACAO NA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

4.1 MODELO PROPOSTO PARA AVALIACAO DA EDUCACAO NA GESTAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

O desenvolvimento da pesquisa foi norteado por aspectos inovadores e préaticos, buscou-se
o0 tema educacdo em SCM a partir de publicacdes em periodicos selecionadas. Na aplicacdo do
AHP ¢é possivel combinar com outros métodos, como exposto na secdo 2.3.2. PropOe-se evitar
combinacBes do AHP com outros métodos, necessitando, portanto, conhecimentos em apenas
um método de MCDM.

Existem vantagens quando se utiliza um processo de modelagem para avaliagdo
multicritério, tais como: os modelos possibilitam tornar explicito os seus objetivos, a
identificacdo das varidveis e a comunicacao de ideias.

Ao invés de uma avaliacdo multicritério exclusiva, a pesquisa contribuird com a
apresentacdo de um modelo para a avaliacdo da educagdo em SCM com quatro abordagens

multicritério distintas (Figura 19).

Figura 19 — Modelo para avaliacdo da educacdo em SCM

Awaliagdo global dos
programas de educagio
profissional.

Programa de educagio
profissional em SCM.

Programa de educagio
em SCM nas
competéncias

essenciais.

Contribuigdo nas
competéncias essenciais
da empresa.

Avaliacdo de educacio
em SCM

Programa de educagio Identificagdo dos
em SCM e modelo beneficiosindividuais e
SCOR. organizacionais.

Identificacdo do nivel de
maturidade em SCM.
Maturidade em SCM e
modelo SCPM3 Relagio dos niveis de
maturidade comum
programa de educagdo em
SCM.
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Serdo avaliados os principais programas de educacgéo profissional em SCM, o resultado
esperado € uma avaliacdo global dos programas de educacéo profissional em SCM.

Serdo avaliados também o programa de educacdo em SCM nas competéncias essenciais,
espera-se identificar a contribuicdo do programa nas competéncias. Serdo avaliados ainda o
programa de educacdo em SCM e modelo SCOR, espera-se identificar os beneficios individuais
e organizacionais. E ao final serdo avaliados os niveis de maturidade da SCM que contribuira
na investigacao da relacdo entre modelo de maturidade e programa de educacdo em SCM.

Todas as avaliagdes multicritérios proposta no modelo (Figura 19) serdo conduzidas de
acordo com o protocolo de pesquisa (Figura 2).

A adocdo do SCOR no modelo de avaliagdo da educacdo em SCM proposto justifica-se
devido a sua orientacdo ao processo e ampla adocdo por parte das comunidades académicas e
praticantes de SC. O SCOR foi aplicado na avaliacdo de desempenho e da maturidade em SCM
(SELLITO et al., 2015; CAl et al., 2009; OLIVEIRA; MCCORMACK; TRKMAN, 2012) e
serviu como guia para modelar os processos utilizando a ferramenta simulagéo de eventos
discretos (RABELO et al., 2007). Roder e Tibken (2006) realizaram uma simulacdo para
tomada de decisdo baseada nos conceitos do modelo SCOR que permitiu uma avaliacdo das

diferentes configuragdes dos processos da SC.
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4.2 AVALIACAO MULTICRITERIO DE PROGRAMAS DE EDUCACAO
PROFISSIONAL NA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Esta secdo apresenta a avaliacdo dos programas de educacgdo profissional (Figura 19)
oferecidos pelas instituicbes de SCM que s@o dedicadas a desenvolver, compartilhar
conhecimentos e contribuir com programas de educagédo em SCM.

A proposta compreende avaliar os seis programas de educacdo apresentados na secao
3.2.2 das principais instituicdes de SCM (Quadro 14). Inclui-se também na avaliacdo o
programa CPIM adotado pela matriz da empresa estudada. Participaram da avaliagdo 0s
gerentes da empresa das areas de Consultoria interna de SCM, Planejamento de demanda,
Planejamento de matérias, Planejamento de producéo e Consultor de educacdo em SCM. Todos

0s especialistas conhecem os programas de educacdo em SCM apresentados no Quadrol14.

Quadro 14 — Instituicdes e programas de educa¢do em SCM

Programa Instituicdo
ACPF (Advanced Certified Professional Forecaster) IBF
CPIM (Certified Production and Inventory Management) APICS
CPSC (Certified Professional in Supply Management) ISM
CSCM (Certified Supply Chain Manager) ISCEA
ECL (European Certified Logistician) ELA
SC PRO (Supply Chain Professional) CSCMP

Nesta etapa da pesquisa visou-se a aplicacdo do AHP a partir da utilizacdo do Web-
Based Software Comparion Suite na verséo 5.4 desenvolvido pela empresa Expert Choice.

O AHP utiliza uma estrutura de hierarquia para modelar a complexidade e as interagoes
existentes entre os varios elementos envolvidos em um problema; para o caso estudado aqui,
foi considerado como objetivo do problema o primeiro nivel hierarquico, avaliacdo de
programas de educacéo profissional em SCM. Para os critérios foram considerados beneficios
para o individuo e os beneficios para organizagdo (Quadro 11). Para os subcritérios foram
considerados reconhecimento individual, melhoria no conhecimento da SCM, certificacdo
profissional, validacdo de conhecimento e habilidades, vocabulario comum para processos,

melhores praticas, melhoraria do desempenho corporativo, comprovacdo de conhecimento
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organizacional. Na Figura 20 pode-se observar a hierarquia para avaliacdo de programas de

educacdo em SCM.

Figura 20 — Hierarquia para avaliacdo de programas de educacdo em SCM

Auvaliar programas em educacédo
profissional em SCM

Beneficios para o Beneficios para a
individuo organizagédo
Reconhecimento | Vocabulario comum para
individual processos
Melhoria no

[~ conhecimento da SCM| Melhores praticas

Melhoraria do

Certificagdo — desempenho
profissional corporativo
Validag#o de Comprovagdo de
—  conhecimentoe conhecimento
habilidades organizacional

As comparagdes aos pares entre subcritérios (Tabelas 9 e 10) foram obtidas por consenso
com os executivos da empresa. O software opera com valores decimais nas comparacfes. As

prioridades foram obtidas com a normalizacdo do autovetor direito da matriz de comparacdes.

Tabela 9 — Prioridade dos subcritérios de beneficio para o individuo

Subcritério RI MC CP VC Prioridade
RI (Reconhecimento individual) 1 0,9 09 24 27,5%
MC (Melhoria no conhecimento da SCM) 1/0,9 1 1 2,7 30,6%
CP (Certificacéo profissional) 1/0,9 1 1 2,7 30,6%

VC (Validacao de conhecimento e habilidades)  1/2,4 1/2,7 1/2,7 1 11,3%

Os dados foram coletados e processados no software Expert Choice (EXPERT CHOICE,
2015). Pode-se observar na Tabela 9, os executivos a partir da comparacdo dos subcritérios

Reconhecimento individual e Validacdo de conhecimento e habilidades julgou o subcritério
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Reconhecimento individual como mais importante comparado com Validag¢ao de conhecimento
e habilidades.

Tabela 10 — Prioridade dos subcritérios de beneficio para organizacédo

Subcritério VP BP DC CO Prioridade
VP (Vocabulario comum para processos) 1 1 09 22 281%
BP (Best practices) 1 1 09 22 28,1%
DC (Melhoria do desempenho corporativo) 1/0,9 1/09 1 27 31,1%

CO (Comprovacdo de conhecimento

T 122 122 1/27 1 12,7%
organizacional)

Os programas de educacdo em SCM foram avaliados utilizando-se medicao absoluta e
sintese ideal (MILLET; SAATY, 2000) que sdo os procedimentos usuais em aplicacbes de
AHP. Assim, a avaliacdo dos programas inovou ao optar por procedimentos ndo usuais. A
combinacdo de medicdo absoluta com sintese ideal tem como grande vantagem nédo permitir a
inversdo de ordem, ou ranking reversal, uma critica inicialmente associada ao AHP, mas
presente em diversos métodos de MCDM, como ELECTRE e TOPSIS, por exemplo
(TRIANTAPHYLLOU, 2010).

Na Medicdo Relativa as alternativas sdo comparadas duas a duas. Na medic¢do absoluta,
as alternativas sdao comparadas uma a uma com uma escala como, por exemplo: excelente,
muito bom, bom, médio e fraco. Na avaliacdo dos programas utilizou-se a escala default do

software Expert Choice (Tabela 11).

Tabela 11 — Escala default para medicdo absoluta

Nivel Prioridade
N1 (excelente) 1
N2 (muito bom) 0,83
N3 (entre bom e muito bom) 0,67
N4 (bom) 0,5
N5 (entre fraco e bom) 0,25
N6 (fraco) 0

Fonte: Expert Choice (2015)
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A avaliacdo qualitativa dos programas em SCM foi realizada para todos os subcritérios de

beneficio para o individuo e para organizacdo (Quadro 15).

Quadro 15 — Avaliacéo qualitativa dos programas de educacdao em SCM

Programa / subcritérios RI |[MC|CP|VC|VP|BP|DC|CO

ACPF (Advanced Certified Professional

N2 [ N2 | N2 | N3 | N1 | N4 | N2 | N2
Forecaster)

CPIM (Certified Production and Inventory

N2 | N1 | N1 | N2 | N1 |N2|N2|N2
Management)

CPSC (Certified Professional in Supply Na I N3 I NalNg N2 I Ng s | Na

Management)

CSCM (Certified Supply Chain Manager) N4 | N3 | N4 | N4 | N4 | N4 | N4 | N4
ECL (European Certified Logistician) N4 | N3 | N4 | N4 | N2 |N1| N4 | N4
SC PRO (Supply Chain Professional) N2 [ N2 | N3 | N2 | N1 | N3 |N2 N2

Para a avaliagcdo quantitativa dos programas em SCM, conforme disposto na Tabela 12,
utilizou-se o contetido da Tabela 11 e do Quadro 15.

Tabela 12 — Avaliacdo quantitativa dos programas de educacdo em SCM

Programa RI MC CP VvC VP BP DC CO
ACPF 0,83 0,83 0,83 0,67 1 0,50 0,83 0,83
CPIM 0,83 1 1 0,83 1 0,83 0,83 0,83
CPSC 0,50 0,67 0,50 0,50 0,83 0,67 0,67 0,50
CSCM 0,50 0,67 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50
ECL 0,50 0,67 0,50 0,50 0,83 1 0,50 0,50
SC PRO 0,83 0,83 0,67 0,83 1 0,67 0,83 0,83

Considerando-se que os beneficios para o individuo tenham a mesma prioridade (50%)
que os beneficios para a organizacdo, as prioridades locais dos subcritérios (Tabelas 9 e 10)
podem ser divididas por 2 para se obter a prioridade global de cada subcritério, por exemplo,

para a prioridade global RI tem-se:
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RI=27,5%/2=13,8%.
O mesmo procedimento foi realizado para os demais subcritérios, e o0s resultados podem

ser observados na Tabela 13.

Tabela 13 — Prioridade global dos subcritérios

Subcritério Prioridade global
Beneficios individuais 50,0%
RI (Reconhecimento individual) 13,8%
MC (Melhoria no conhecimento da SCM) 15,3%
CP (Certificacédo profissional) 15,3%
VC (Validacao de conhecimento e habilidades) 5,6%
Beneficios organizacionais 50.0%
VP (Vocabulario comum para processos) 14,1%
BP (Best practices) 14,1%
DC (Melhoria do desempenho corporativo) 15,5%

CO (Comprovagéo de conhecimento

o 6,3%
organizacional)

As prioridades globais para os subcritérios associadas aos beneficios individuais e
organizacionais indicaram que existe um nivel importancia (cerca de 15%) entre MC, CP e DC.
Uma interpretacao desses resultados indica que as caracteristicas mais valiosas desejaveis para
as instituicbes de SCM sdo: a capacidade de melhorar o desempenho da empresa, 0
reconhecimento da certificacdo profissional, na melhoria do conhecimento em SCM. Observe-
se, no entanto, que 0s outros subcritérios RI, VP e BP estdo em um nivel mais baixo, mas ndo
tdo distante (13% —14%),

Ponderando a avaliagdo quantitativa do programa pela prioridade global de cada
subcritério (Tabela 12 e Tabela 13) obtém-se a avaliagdo global dos programas (Tabela 14). Por
exemplo, os beneficios para o individuo podem ser calculados da seguinte maneira:

ACPF =0,83.13,8% (RI) + 0,83 . 15,3% (MC) + 0,83 . 15,3% (CP) + 0,67 . 5,6% (VC)
=0,41

O mesmo procedimento foi realizado para se calcular os beneficios para organizagéo, por
exemplo:

ACPF=1,0.14,1% (VP) + 0,5 . 14,1% (BP) + 0,83 . 15,5% (DC) + 0,83 . 6,3% (CO) =
0,39

Assim, somando-se os resultados, tem-se na avaliacdo global:

0,41+0,39=0,80
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O mesmo procedimento foi realizado para os demais programas e os resultados da

avaliacdo global podem ser observados na Tabela 14.

Tabela 14 — Avaliacéo global dos programas de educacdo em SCM

Programa Ben-efl'cfio,s bara Beneficip Sparaa Avaliagéo global
individuo organizagao
ACPF 0,81 0,79 0,80
CPIM 0,93 0,88 0,91
CPSC 0,55 0,69 0,62
CSCM 0,55 0,50 0,53
ECL 0,55 0,73 0,64
SC PRO 0,78 0,83 0,81

E possivel realizar uma analise de sensibilidade. Por exemplo, pode-se testar uma decisao
gerencial assumindo valorizar os beneficios para a organizacdo, por exemplo, com um peso de
67%, e os beneficios para os individuos com o peso de 33%. Para este caso, apos a realizacao

do mesmo procedimento de calculo pode-se observar os resultados na Figura 21.

Figura 21 — Analise de sensibilidade
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Na Figura 21, as linhas verticais azuis e vermelhas representam 0s pesos originais para
beneficios organizacionais. No entanto, qualquer que seja 0 peso para o programa CPIM
manteve-se sem alteracdo. Pode-se observar que o programa SC PRO apresentou alteracdo
mudou de posicdo com o programa ACPF. Os demais programas de educacdo ECL, CPSC e
CSCM mantiveram-se na mesma posigao.

O resultado da avaliacdo apontou que, dentre os programas de educacdo em SCM
avaliados, o programa de educagdo CPIM foi considerado o melhor. Os resultados comprovam
a satisfacdo da empresa com o programa CPIM iniciado durante este projeto de pesquisa.

Os resultados ndo podem ser simplesmente generalizados. Estudos futuros podem

estender as conclusdes obtidas para outras organizagoes.
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4.3 AVALIACAO MULTICRITERIO DE PROGRAMA DE EDUCACAO NA GESTAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS NAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Esta secdo apresenta a avaliacdo de programa de educacdo em SCM (Figura 19) nas
competéncias essenciais.

A satisfacdo da empresa com o programa CPIM também foi medida em outra aplicacéo do
AHP. Nesta pesquisa, 174 empregados da empresa foram entrevistados e avaliaram beneficios
proporcionados pelo treinamento de acordo com a qualidade percebida por eles para cada uma
das competéncias essenciais da empresa, quais sejam: inovacao, colaboracéo, sustentabilidade,
empreendimento e foco no cliente (Quadro 16).

As competéncias essenciais fornecem um guia consistente, aplicavel na aprendizagem e
ao desenvolvimento dos empregados e:

— S4o parte integrante dos programas de aprendizagem e desenvolvimento.

— Formam a base do aprendizado ao longo da carreira profissional.

Quadro 16 — Competéncias essenciais da empresa

Competéncias essenciais Descricéo

Contribuir para soluges criativas e alimentar o espirito de

Inovacéo . ~
inovagao

Procura agir de acordo com oportunidades que acrescentem

Colaboracéo ]
¢ valor dentro e entre unidades

Demonstra deciséo e persisténcia para alcancar beneficios

Sustentabilidade n ) ) .
econdmicos, ambientais e sociais em longo prazo

Assumir a responsabilidade dos resultados, ultrapassar

Empreendimento ,
obstaculos e promover a mudanga

Atuar no sentido de oferecer valor ao cliente, a0 mesmo tempo
em que obtém resultados lucrativos para o negdcio

Fonte: Empresa pesquisada

Foco no cliente

A principal etapa do AHP é a decomposi¢do do problema em uma hierarquia, definindo
0s objetivos e critérios. O objetivo é avaliagdo de programa de educacdo em SCM, e as
competéncias essenciais da empresa (Quadro 16) sdo os critérios. A hierarquia aplicada na

avaliacao de treinamento em SCM pode ser observada na Figura 22.
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Figura 22 — Hierarquia para avaliar de programa de educacdo em SCM e competéncias

Avaliar programa
de educacgdo em
SCM

Inovacéo Colaboracéo Sustentabilidade Empreendimento Foco no cliente

Na aplicacdo do AHP, foram utilizadas a medic&o absoluta e a sintese ideal (Tabela 11).
Todos os 174 entrevistados responderam o questionario de avaliacdo (APENDICE A)
elaborado pelo autor. Os resultados estdo apresentados na Tabela 15. Com relacdo a Inovacéo,
26 entrevistados consideraram o treinamento excelente, 81 muito bom, 51 entre muito bom e
bom, 15 bom, e apenas um entrevistado considerou o treinamento entre fraco e bom. Os

resultados das demais competéncias essenciais também podem ser observadas na Tabela 15.

Tabela 15 — Quantidade de avaliagdes

Nivel / Competéncias Inovacdo Colaboragdo Sustentabilidade Empreendimento Fc?icsn?eo
Excelente 26 30 32 44 56
Muito bom 81 65 63 73 69
Entre bom e muito 51 56 53 36 a1
bom

Bom 15 21 22 16 5
Entre fraco e bom 1 2 4 5 3
Fraco 0 0 0 0 0

A prioridade agregada para cada competéncia essencial (Tabela 16) pode ser obtida
ponderando-se a quantidade de avaliacOes (Tabela 15) pela prioridade do nivel de avaliacdo
(Tabela 11).

A prioridade foi calculada para cada competéncia essencial multiplicando o resultado
pelo nivel de qualidade dividido pelo nimero total de empregados. Por exemplo, para a
inovagao tem-se:

- 26 pessoas avaliaram Inovagdo como excelente, entdo (26 . 1) / 174 = 0,15;
- 81 avaliaram Inovagéo como muito bom, entdo (81 . 0,83) / 174 = 0,39;
- 51 avaliaram Inovagéo como entre muito bom e muito bom, entdo (51 . 0,67) / 174 = 0,20;

- 15 avaliaram Inovagdo como bom, entdo (15 . 0,50) / 174 = 0,08;
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- 1 avaliou Inovagdo como entre fraco e bom, entéo (1. 0,25) / 174 = 0,04,

Em resumo, segundo estas avaliagdes, a prioridade agregada para Inovacgéo sera:

0,15+ 0,39 + 0,20 + 0,08 + 0,04 = 0,78.

O mesmo procedimento foi realizado para as demais competéncias essenciais,
Colaboragdo, Sustentabilidade, Empreendimento e Foco no cliente. A Tabela 16 apresenta as

prioridades agregadas das avaliagdes.

Tabela 16 — Prioridade agregada

Nivel / Competéncias Inovacdo Colaboracdo Sustentabilidade Empreendimento Fc?;::ntneo
Excelente 0,15 0,17 0,18 0,25 0,32
Muito bom 0,39 0,31 0,30 0,35 0,33
Cnire bom e muito 0,20 0,22 0,20 0,14 0,16
Bom 0,04 0,06 0,06 0,05 0,01
Entre fraco e bom 0,00 0,00 0,01 0,01 0,00
Fraco 0 0 0 0 0
Prioridade agregada 0,78 0,76 0,76 0,79 0,83

Como foi ilustrado, a avaliacdo realizada por empregados que participaram no programa
CPIM resultou em uma prioridade agregada de 0,78 para a competéncia inovagédo. Isso
representa uma avaliagdo entre bom e muito bom, ou seja, incorpora futuras tendéncias e
oportunidades por meio dos diversos assuntos em SCM. Para as demais competéncias,
colaboracdo, sustentabilidade o resultado foi similar, mas para empreendimento e foco no
cliente a prioridade agregada foi superior a 0,78.

Um dos principais comportamentos que demonstram essa competéncia foco no cliente é
incorporar 0s pontos de vista e as licdes aprendidas nas interacbes com os clientes para tomada
de decisdes, contribuir a longo prazo para manter as relacbes com os clientes mutuamente
benéficas e alinhadas com o modelo do negocio e ainda reconhecer a contribuicdo para
satisfazer as necessidades do cliente no final da cadeia de valor.

Portanto, o principal resultado da avaliagdo € a comprovacdo de que o programa de
educacdo em SCM é benéfico para as competéncias essenciais da empresa, definidas pelo

conselho administrativo na matriz.
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4.4 AVALIACAO MULTICRITERIO DE PROGRAMA DE EDUCACAO NA GESTAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS E NO MODELO SCOR

As iniciativas de treinamento podem fornecer aos funcionarios orientacdo ambiental
adequada. Do ponto de vista gerencial, programas de educac¢ao devem desenvolver habilidades
em SCM e GSCM. Esta secédo apresenta a avaliagdo de programa de educagdo em SCM e SCOR
(Figura 19).

O modelo proposto de avaliacéo de treinamento baseia-se nos quatro processos do SCOR,
ou seja, Plan, Source, Make e Deliver. Nesta pesquisa, doze categorias foram adaptadas
considerando o topico GSCM e seus componentes, por exemplo: "ter uma perspectiva de longo

prazo",

melhor uso de recursos”, "evitar o retrabalho e gestdo de residuos”, " uso de material
reciclado”, "energia renovavel" e "a reducdo de refugo™ estdo entre eles (Quadro 17).

O processo Return foi considerado como parte da "gestdo de transportes com a redugéo
do impacto ambiental”, que inclui a logistica reversa nessa categoria, esses componentes estao
relacionados a gestdo de residuos, o que é crucial para a GSCM (AZZONE; NOCI, 1998;
DIGALWAR et al., 2013). O processo Enable ndo possui uma categoria especifica, mas € parte
de todos os processos adaptados a GSCM, isto é, a integracdo de todos 0s processos como por
exemplo: a integracdo de Plan e Make, planejar e programar a producéo a longo prazo com o

melhor uso de recursos. Plan e Deliver, planejar as entregas com uso de cargas completas.
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Quadro 17 — Categorias SCOR adaptadas a GSCM

Tipo de
processo

Categorias SCOR

Categorias SCOR adaptadas a GSCM

P1 - Planejar a SC

P1 - Planejar a demanda a longo prazo

P2 - Planejar materiais com o melhor uso

Plan |P2 - Planejar o fornecimento de recursos
i x P3 - Planejar a producéo evitando
P3 - Planejar a produgdo retrabalho e desperdicios
S1 - Fornecer produto para estoque Sl_— Fornecer matéria prima substituta ou
reciclada
S2 - Fornecer produtos make-to- S2 - Fornecer produtos de revenda baseada
SOUrce | order em fontes renovaveis
S3 - Fornecer produtos engineer-to- | S3 - Fornecer servicos alinhados com a
order sustentabilidade
M1 - Produzir make-to-stock M1 - Produzir e reduzir refugos
Make | M2 - Produzir make-to-order M2 - Produzir e reduzir emissdes de gases
M3 - Produzir engineer-to-order M3 - Produzir com uso de 4gua de reuso
D1 - Entregar produto para estoque D1 - Entregar produtos com cargas
completas
_ D2 - Entregar produtos make-to- D2 - Entregar produtos e efetuar a gestao
Deliver | order de ordens de clientes

D3 - Entregar produtos engineer-to-
order

D3 - Entregar produtos e efetuar a gestao
do transporte com reducdo dos impactos
ambientais

Fonte: Adaptado de Huan, Sheoran e Wang (2004)

O objetivo do modelo é "Avaliar programa de educagdo em SCM", assim a hierarquia

(Figura 23) foi construida a partir do conjunto de critérios Plan, Source, Make e Deliver. O
segundo nivel foi definido a partir dos subcritérios P1, P2, P3, S1, S2, S3, M1, M2, M3, D1,
D2 e D3, categorias SCOR adaptadas a GSCM. Os beneficios para o individuo e para

organizacgéo sao as alternativas.



Figura 23 — Hierarquia para avaliacdo de programa de educacdo em SCM e SCOR
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Participaram da avaliacdo os gerentes da empresa das areas de Consultoria interna de

SCM, Planejamento de demanda, Planejamento de matérias, Planejamento de producdo e
Consultor de educacdo em SCM.

Nesta etapa da pesquisa visou-se a aplicacdo do AHP a partir da utilizacdo do Web-
Based Software Comparion Suite na versao 5.4 desenvolvido pela empresa Expert Choice. As
comparagOes aos pares entre critérios Plan, Source, Make e Deliver foram obtidas por consenso

com os executivos da empresa (Tabela 17).

Tabela 17 — Prioridades dos critérios

Critério Plan Source Make Deliver Prioridade
Plan 1 1 1/3 2 21%

Source 1 1/2 1/2 16%
Make 2 1 3 45%

Deliver 1/2 2 1/3 1 18%
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Verifica-se na Tabela 17 que a prioridade de Make é significativa com 45%, Plan com
21%, Deliver com 18%, e Source com 16%.

Com a utilizacdo do software Comparion Suite também foi possivel coletar os
julgamentos para subcritérios, as prioridades globais foram calculadas com o uso do software
pela multiplicacdo dos valores de prioridade de cada critério pelo peso subcritérios, por
exemplo:

P1=0,21.0,29 = 6%, P2=0,21.0,26 = 5%, P3=0,21. 0,46 = 9%.

O mesmo procedimento foi realizado para S1, S2, S3, M1, M2, M3, D1, D2 e D3. A

Tabela 18 mostra as prioridades globais dos subcritérios.

Tabela 18 — Prioridade global dos critérios e subcritérios

Critério e subcritério Prioridade Prioridade

local global
Plan 21% 21%
P1 29% 6%
P2 26% 5%
P3 46% 9%
Source 16% 16%
S1 32% 5%
S2 33% 5%
S3 36% 6%
Make 45% 45%
M1 44% 20%
M2 31% 14%
M3 25% 11%
Deliver 18% 18%
D1 32% 6%
D2 28% 5%
D3 40% 7%

As prioridades globais para os subcritérios M1, M2 e M3 (20%, 14% e 11%) associados
ao critério Make (45%) indicam o alto nivel de importancia entre os mesmos. Uma interpretacéo
destes resultados indica as caracteristicas desejaveis na capacidade da producdo para melhorar
0 desempenho da empresa. Observe-se que os subcritérios P1, P2, P3, S1, S2, S3, D1, D2 e D3
estdo em um nivel inferior, no entanto, ndo muito baixo (5% - 9%).

Na aplicagdo do AHP, foram utilizadas a medicdo absoluta e a sintese ideal (Tabela 11).
Os subcritérios foram comparados e, como ilustrado no Quadro 18, os resultados nos beneficios
para o individuo, indicam N2 para P1, N4 para P2, N1 para P3, N4 para S1, N2 para S2, N4
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para S3, N2 para M1, N2 para M2, N3 para M3, N2 para D1, N2 para D2, N2 para D3. Para 0s

beneficios organizacionais adotou-se 0 mesmo procedimento.

Quadro 18 — Avaliacéo qualitativa do programa de educacdo em SCM e SCOR

Beneficios/

P1 |P2 |P3 |S1 [S2 [S3 |[M1 (M2 (M3 |D1 D2 |D3
subcritérios

Individuais N2 | N4 | N1 [ N4 | N2 | N4 | N2 | N2 | N3 | N2 | N2 | N2

Organizacionais N1 [ N3 | N2 N2 | N2 |N2 | N1 | N1 | N3 | N3 |N1 |[N1

Os resultados da avaliacdo quantitativa (Tabela 19) nos beneficios para o individuo, 0,83
para P1, 0,50 para P2, 1 para P3, 0,50 para S1, 0,83 para S2, 0,50 para S3, 0,83 para M1, 0,83
para M2, 0,67 para M3, 0,83 para D1, 0,83 para D2, 0,83 para D3 nos beneficios para o

individuo. O mesmo procedimento foi realizado para os beneficios organizacionais.

Tabela 19 — Avaliacdo quantitativa do programa de educacdo em SCM e SCOR

Beneficios/

SUDCTItérios PL P2 P3 S1 S2 S3 M1 M2 M3 D1 D2 D3 Prioridade

Individuais 083 050 1 050 083 050 083 083 067 083 083 0,83 0,77
Organizacionais 1 0,67 0,83 0,83 083 083 1 1 067 067 1 1 0,87

As prioridades para as alternativas (Tabela 19) foram calculadas considerando o
desempenho quantitativo e a prioridade global (Tabela 18), resultando para os beneficios
individuais:

0,83.6% +0,50.5% +1.9% + 0,50 .5% + 0,83 .5% + 0,50 . 6% + 0,83 . 20% + 0,83
.14% + 0,67 .11% + 0,83 . 6% + 0,83 . 5% + 0,83 . 7% = 77%.

O mesmo procedimento foi realizado para os beneficios organizacionais que apresentou
prioridade de 87% entregues pelo programa de educacao nas categorias SCOR adaptadas ao
GSCM.

O programa CPIM oferece a oportunidade de aprendizado no processo Make, isto €, a
reducdo de refugos, a reducdo de emissBes de gases e uso de agua de reuso. Estes resultados
foram apresentados aos gestores da empresa, as valida¢cdes foram efetuadas por meio da técnica

de validacéo face a face. Os gestores validaram como consistentes e viveis.
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4.5 MATURIDADE NA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

4.5.1 Avaliacdo multicritério da maturidade na Gestédo da Cadeia de Suprimentos

Nesta etapa da pesquisa visou-se a avaliacdo da maturidade em SCM (Figura 19) em trés
unidades de negdcios (A, B e C) da empresa estudada, atuam no setor quimico para atender as
necessidades atuais e futuras da sociedade e contribuem para a conservacao recursos. As
unidades de negdcios sdo autbnomas e operam a SCM independentemente.

A escolha do SCPM3 (OLIVEIRA; MCCORMACK; TRKMAN, 2012) justifica-se na
relevancia do modelo identificado na pesquisa bibliografica apresentada no Capitulo 2. O
SCPM3 investiga a necessidade de mudanca do processamento de informacdo em diferentes
niveis na SC em cinco categorias de decisdo.

No SCPM3 os niveis de maturidade sdo estabelecidos com base na pontuacdo de 0-445
do questionario de avaliacdo (APENDICE B) de Oliveira, McCormack e Trkman (2012), como,
por exemplo, se o resultado da avaliacdo da empresa atingir a faixa entre 0—203 a empresa esta
posicionada no Nivel 1, mas se o resultado atingir a faixa 203-257 a empresa sera posicionada
no Nivel 2. Se o resultado atingir a faixa entre 257-303 a empresa sera posicionada no Nivel 3,
mas se o resultado atingir a faixa entre 303—354 a empresa sera posicionada no Nivel 4. Se o
resultado atingir a faixa entre 354-445 a empresa sera posicionada no Nivel 5. A Figura 24

ilustra os niveis do SCPM3.

Figura 24 — Niveis de maturidade do SCPM3

SCPM3
Dinamico _ Nivels
Integragéo Nivel 4
Visio Nivel 3
Estrutura Nivel 2
Fundagéo Nivel 1 } : . Pontos
0 20:3 2';';7 303 35;4 445

Fonte: Adaptado de Oliveira, McCormack e Trkman (2012)
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A primeira atividade desenvolvida na avaliacdo foi a criacdo da hierarquia macro,
contendo o objetivo e os critérios. O objetivo do modelo é " Avaliar maturidade em SCM", a
hierarquia (Figura 25) foi construida a partir do conjunto de critérios Nivel 1, Nivel 2, Nivel 3,
Nivel 4 e Nivel 5.

Figura 25 — Hierarquia para avaliacdo de maturidade em SCM

Avaliar
maturidade em
SCM

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Na aplicacdo do AHP, as prioridades dos Niveis 1 a 5 foram obtidas com a idealizacao

do autovetor direito da matriz de comparacdes (Tabela 20)

Tabela 20 — Medida absoluta no AHP

Nivel 5 Nivel4  Nivel 3 = Nivel 2 = Nivel 1 ;\k/)lsec?llgtz
Nivel 5 1 2 3 5 7 1
Nivel 4 1/2 1 3 3 7 0,7
Nivel 3 1/3 1/3 1 2 5 0,4
Nivel 2 1/5 1/3 1/2 1 5 0,2
Nivel 1 1/7 1/7 1/5 1/5 1 0,1

Com base na prioridade, se o resultado da avaliacdo da empresa atingir a faixa entre
0,1-0,2 a empresa esta posicionada no Nivel 1, mas se o resultado atingir a faixa 0,2-0,4 a
empresa sera posicionada no Nivel 2. Se o resultado atingir a faixa entre 0,4-0,7 a empresa sera
posicionada no Nivel 3, mas se o resultado atingir a faixa entre 0,7-1 a empresa sera
posicionada no Nivel 4. Se o resultado atingir 1 a empresa sera posicionada no Nivel 5. A Figura

26 ilustra os niveis de maturidade com base na medida absoluta no AHP.
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Figura 26 — Niveis de maturidade e medida absoluta do AHP
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A pesquisa do SCPM3, contendo 89 perguntas foi aplicada, os gerentes de SCM
especificaram (1 a 5) o nivel de concordancia ou discordancia para as trés unidades de negocios.
Efetuou-se a tabulacdo dos resultados para as unidades de negécio A, B e C de acordo com a
pontuacdo dos niveis de maturidade (Figura 24). A unidade de negdcio A resultou em 324
pontos, a unidade de negdcio B resultou em 292 pontos e a unidade de negdcio C em 275 pontos
(Tabela 21).

Considerando as mesmas respostas da pesquisa efetuou-se uma nova tabulacdo dos
resultados para as unidades de negécio A, B e C de acordo com a medida absoluta (Figura 26).
A unidade de negdcio A resultou em 0,72, a unidade de negocio B resultou em 0,65 e a unidade
de negécio C em 0,62 (Tabela 21).

Os resultados da avaliacdo das unidades de negécio A, B e C ndo revelaram nenhuma

diferenca nos niveis de maturidade para pontuacdo SCPM3 e medida absoluta do AHP.

Tabela 21 — Avaliacéo da maturidade em SCM
SCPM3 AHP AHP

Unidade de negdcio (SP%E{\SS (Niv_el de (Medida (Nl'vgl de
maturidade) absoluta) maturidade)
A 324 4 0,72 4
B 292 3 0,65 3
C 275 3 0,62 3

Os niveis sdo determinados pelos requisitos completos do nivel de maturidade e também
do anterior. Porém, os resultados revelaram que h& uma oportunidade para a melhoria da

maturidade em SCM da unidade de negocios A, pois, a partir de Integracdo no Nivel 4 para
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atingir o Nivel 5 a unidade comecara a desenvolver e trabalhar com a demanda puxada, e as
previsdes poderdo ser desenvolvidas para cada cliente, individualmente. Além disto, existird a
colaboracéo interna nos processos de planejamento e programacéo de producéo, as alteracGes
nos processos serdo implementadas e documentadas, bem como serdo criadas métricas para
avaliar o desempenho do fornecedor.

Outra conclusdo é que, para tornar o processo maduro, as unidades de negécios B e C
devem cumprir todos os requisitos da Visao no Nivel 3 passando por Integracéo no Nivel 4 para
Dinamico no Nivel 5. Assim, as unidades terdo responsaveis (ou donos) no processo de gestdo
da ordem de cliente, para garantir que os compromissos com clientes serdo cumpridos. Da
mesma forma, existirdo donos para os processos-chave de distribuicéo e para o planejamento
da rede de SC; as unidades de negdcios possuirdo uma equipe e desenvolverdo uma estratégia
operacional, sendo que as funcdes de vendas, marketing, operacbes e logistica estardo
representadas nesta equipe.

O objetivo principal desta se¢éo foi avaliar a maturidade em SCM conduzido em trés
unidades de neg6cios em uma companhia quimica, foi ilustrado como o SCPM3 e 0 AHP
podem ser combinados. Os resultados foram apresentados aos gerentes de SCM das unidades

de negdcios que participaram do processo e comprovaram os niveis de maturidade.

4.5.2 Relagdo entre niveis de maturidade e componentes do Certificado de Gestdo em
Producao e Estoque

Aqui se apresenta uma pesquisa documental para evidenciar a relacdo entre niveis de
maturidade e componentes do CPIM da APICS. O programa de educagdo CPIM é reconhecido
internacionalmente e mais de 100.000 profissionais desde 1973 alcancaram a certificacdo
CPIM.

Este programa fornece a capacidade de compreender e avaliar as atividades de producao
e estoques dentro de companhias com operag6es globais e contribui no campo da terminologia,
conceitos e estratégias relacionadas a gestdo da demanda, compras, vendas e operacdes de
planejamento, programagdo mestre, medidas de desempenho, relacionamento com
fornecedores, controle de qualidade e melhoria continua

A APICS é a principal associacdo profissional em SCM e gestdo de operagdes e a
principal fornecedora de educacao e programas certificagdo que elevam a exceléncia SCM e
inovacéo (LUMMUS, 2007). A misséo da APICS é construir e validar o conhecimento de SCM
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e gestdo de operacdes, oferecendo a comunidade, aos membros associados e clientes, programas
de certificagéo.
O programa de educacdo profissional CPIM que foi avaliado na secéo 4.2, é organizado
em cinco componentes (LUMMUS, 2007):
— Basics of Supply Chain Management (BSCM) - aborda os conceitos basicos na gestao
do fluxo completo de materiais em SCM, dos fornecedores aos clientes. Este componente
abrange a fabricacdo, a distribuicdo e servicos. Isso inclui as relagdes fundamentais no
desenho, planejamento, execucdo, monitoramento e controle.
— Master Planning of Resources (MPR) - explora os principios de gestdo de demanda,
planejamento de vendas e operagdes, programacao mestre e planejamento de distribuigéo.
— Detailed Scheduling and Planning (DSP) - aborda o conhecimento pratico das
ferramentas e técnicas para o planejamento de estoques, incluindo técnicas de
planejamento, tais como Materials Requirements Planning (MRP), Capacity
Requirements Planning (CRP), Lean, Theory of Constraints (TOC), e projetos. Além de
entender o efeito do uso de cada técnica; as medidas padrdo para estoques, capacidade e
desempenho do fornecedor.
— Execution and Control of Operations (ECO) - mostra como transformar planos em
atividades operacionais e como definir e aplicar as técnicas em operacgdes. Os tdpicos
incluem comparar o plano com a saida real, comunicacdo e instrucdo de tarefas, solu¢des
operacionais em face de recursos concorrentes.
— Strategic Management of Resources (SMR) - inclui o planejamento estratégico e
execucdo das operacOes, uma compreensdo de como as exigéncias do mercado podem

conduzir 0s recursos e processos de uma organizacao.

Considerou-se 0 SCPM3 na avaliacdo da relagdo entre os niveis de maturidade e
componentes do programa de educacdo CPIM e efetuou-se uma avaliacdo comparativa dos
niveis do SCPM3 e componentes CPIM.

Na Figura 27 pode-se observar a relacdo do componente BSCM com o Nivel 1 —
Fundacdo e caracteriza-se pela construgcdo da base estrutural de todo o processo a ser
implementado.

O componente DSP relaciona-se com o Nivel 2 — Integracdo no qual os controles sdo
implementados em processos de gestdo de demanda, planejamento e programacéo da producéo,
e para a gestdo da rede de distribuicdo. O DSP relaciona-se com o Nivel 3 — Visdo que agrega

valor a partir da melhoria da gestdo de relacionamento com o cliente. O DSP relaciona-se
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também com o Nivel 4 — Integracdo com previsdes mais detalhadas, considerando as demandas
de cada cliente individualmente e a gestdo da SC. A Figura 27 ilustra estes relacionamentos.

Figura 27 — Relacéo entre SCPM3 e componentes CPIM

SCPM3
Dinamico Nivel 5
Integragéo Nivel 4
Viséo Nivel 3
Estrutura Nivel 2
Fundacéo Nivel 1
BSCM i DSP i  MPR MPR i  SMR CPIM
ECO DSP DSP
SMR

O componente ECO também se relaciona com o Nivel 2 — Estrutura onde 0s processos
comegam a ser organizados de forma mais integrada e as previsdes também séo realizadas.

O componente MPR relaciona-se com o Nivel 3 — Visdo e envolve os processos-chave de
distribuicdo, o planejamento da rede de SC, planejamento de demanda, compras e as operacoes.
O MPR relaciona-se também com o Nivel 4 — Integracdo onde as empresas buscam construir
uma colaboracgéo de seus parceiros com relagcdo ao meio ambiente por meio da partilha de riscos
e recompensas e longo prazo e compartilhamento de metas.

O componente SMR relaciona-se com o Nivel 4 — Integracdo onde as empresas buscam
construir uma colaboragdo de seus parceiros com relagdo ao meio ambiente assim explora a
relacdo de processos e tecnologias para a estratégia de manufaturas existentes e emergentes. O
SMR relaciona-se com o Nivel 5 — Dinamica no alinhamento de recursos com o plano
estratégico, configuracdo e integracdo dos processos operacionais para apoiar o plano
estratégico e implementacao de mudancgas.

Observou-se que a relacédo entre os niveis de maturidade SCPM3 e os componentes CPIM
sdo favoraveis, e, assim cada um dos componentes do programa de educacdo em SCM pode

contribuir com os niveis do SCPM3 orientado para as necessidades da organizacéo.



90

5. CONSIDERACOES FINAIS
5.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

Ao invés de uma avaliacdo multicritério exclusiva, sob o ponto de vista académico e
pratico a pesquisa contribuiu com a proposta de um modelo para a avalia¢do da educacdo em
SCM, e conclui-se que:

— Relacionando a proposta de um modelo para avaliacdo da educacdo em SCM e 0s

resultados obtidos, observou-se que é possivel avaliar programas de educacdo em SCM.

— Observou-se que o programa de educagdo em SCM foi avaliado de uma maneira

positiva.

— O programa de educacdo em SCM explicita os beneficios que devem ser entregues aos

individuos e a organizacao.

— O programa de educacdo em SCM explicita os beneficios que devem ser entregues

para a GSCM e para maturidade.

Em face dessas conclusbes o objetivo geral da pesquisa foi atingido na verificacdo das
justificativas para a adocdo de programas de educacdo em SCM. Para isso foi utilizada a
abordagem de pesquisa combinada, qualitativa e quantitativa.

Realizou-se uma pesquisa bibliogréafica, sobre SCM e modelos de maturidade. Foram
obtidas duas redes de citacdo com as principais publica¢fes. Verificou-se a importancia dos
estudos sobre SCM relacionados com MCDM. Verificou-se também que o assunto modelo de
maturidade em SCM € emergente. Portanto os estudos destes temas SCM, maturidade e MCDM
possuem ampla oportunidade de pesquisa. Na pesquisa bibliogréafica, contemplou-se o0s
métodos de tomada de decisdo multicritério identificando o AHP como o método com maior
namero de publicagdes.

No referencial tedrico apresentou-se a generalidades da SCM, a fundamentagdo do
modelo SCOR, GSCM, a educacdo na SCM, as instituicdes de SCM, a gestao do conhecimento
e a gestdo por competéncias. Por meio dessa fundamentacdo desenvolveu-se 0 modelo de
avaliacdo de educacéo em SCM proposto nessa tese.

O primeiro objetivo especifico proposto, avaliar os principais programas de educacao em
SCM, foi atingido com a avaliacdo dos programas de educacao profissional mantidos pelas
principais instituicbes de SCM. Esse objetivo também responde a questdo de pesquisa: Como
avaliar os principais programas de educacdo em SCM?

Os resultados de avaliacdo multicritério indicaram que o CPIM tem a melhor posi¢éo no

ranking dos programas de educagdo em SCM. Sobre esta anélise, ndo sera possivel estender as
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conclusdes obtidas nesse estudo a outras organizagdes. Conclui-se que o CPIM contribui para
com os beneficios individuais e organizacionais, ou seja, 0 programa de educa¢do CPIM
contribui em quais conhecimentos realmente vale a pena ser desenvolvido pela empresa.

O segundo objetivo especifico da pesquisa, analisar a contribuicdo de um programa de
educacdo em SCM nas competéncias essenciais, também foi atingido com analise multicritério.
Esse objetivo também responde a questdo de pesquisa: Quais as contribui¢cdes de um programa
de educacdo em SCM nas competéncias essenciais? O entendimento é que o programa de
educacdo em SCM foi associado as cinco competéncias essenciais da empresa, quais sejam:
inovacdo, colaboracdo, sustentabilidade, empreendimento e foco no cliente. A avaliagéo
permitiu verificar que as competéncias essenciais sejam aperfei¢coadas. Concluiu-se, também,
que o programa de educacdo em SCM € benéfico e favorece o desenvolvimento das
competéncias essenciais da empresa.

O terceiro objetivo especifico da pesquisa, avaliar, baseando em um modelo de referéncia
os beneficios de um programa de educacdo em SCM, também responde a questdo de pesquisa:
Quais os beneficios de um programa de educacdo em SCM baseado em um modelo de
referéncia? Esse objetivo também foi atingido com andlise multicritério e 0 modelo adotado foi
0 modelo SCOR A avaliacdo resultou em 77% para os beneficios individuais e 87% para 0s
beneficios organizacionais entregues pelo programa de educacdo nas categorias SCOR
adaptadas ao GSCM.

O quarto objetivo especifico da pesquisa, avaliar o nivel de maturidade da SCM, também
responde a questdo de pesquisa: Qual o nivel de maturidade e a relagdo com um programa de
educacdo em SCM? Identificou-se a relagdo com um programa de educacdo em SCM com a
maturidade da SCM da empresa. Esse objetivo também foi atingido com analise multicritério
incluindo o SCPM3. Os resultados da avaliacdo das unidades de negocio A, B e C néo
revelaram nenhuma diferenga nos niveis de maturidade para pontuagdo SCPM3 e medida
absoluta do AHP.



92

5.2 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

A seguir sdo apresentadas algumas sugestdes de trabalhos futuros:

Aplicar o mesmo modelo de avaliacdo de programa de educacdo em SCM em outras
organizagOes que possuam perfil similar, a fim de comparar e analisar as semelhangas e
diferengas.

Incluir uma nova abordagem considerando, além dos beneficios individuais e
organizacionais, as oportunidades, os custos e os riscos (BOCR) envolvidos em tarefas e
objetivos do programa de educacdo em SCM.

Considerar a existéncia de dependéncia e inter-relacGes entre alternativas e aplicar o
método ANP (SAATY; OZDEMIR, 2005). Em comparacdo com o AHP, 0 método ANP torna
possivel considerar todos os tipos de dependéncia e feedback no problema de deciséo.

Realizar uma avaliacdo do programa de educagdo em SCM no longo prazo, com base na
formacdo de aspectos tangiveis de eficacia e eficiéncia por meio de Analise Envoltéria de Dados
(DEA). Uma das formas propostas para atingir o resultado pretendido é a avaliacdo da eficacia
comparativa das atividades. Ou seja, a andlise detalhada do potencial de entrada, saida e

variaveis que descrevem o modelo de eficiéncia.
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APENDICE A - ROTEIRO DE PESQUISA POS-TREINAMENTO PARA
AVALIACAO DE PROGRAMA DE EDUCACAO NA GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS NAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Dados pessoais e profissionais:

1. Nome:

Nome da empresa onde trabalha:

2

3. Cargo:
4. Setor:
5

Hé& quanto tempo trabalha na empresa? anos meses

Avaliacdo de programa de educacdo na Gestdo da Cadeia de Suprimentos e nas

competéncias essenciais

Baseado no conhecimento dos processos Gestdo da Cadeia de Suprimentos adquiridos no
programa de educacdo - CPIM e sua aplicabilidade, responda de acordo com a escala:
(1) excelente, (2) muito bom, (3) entre bom e muito bom, (4) bom, (5) entre fraco e bom,
(6) fraco.

Promover a inovacao - Contribuir com solugdes criativas e alimentar o espirito de inovacéo.
1. Vocé adota diferentes perspectivas, é curioso e aberto a novas ideias?
2. Vocé gera novas ideias e agrega valor as solugdes em SCM?

3. Vocé aprende com os sucessos, bem como falhas e adota as melhores praticas?

Colaborar para a realizagdo - Procurar agir de acordo com oportunidades que acrescentem
valor dentro e entre unidades.
4. Vocé contribui tecnicamente para o trabalho de equipe para alcangar metas?
5. A partir do conhecimento adquirido no curso vocé se sente preparado em apoiar
ideias dos membros da equipe?
6. Vocé consegue identificar a sua contribui¢do do ponto de vista técnico em SCM nos

resultados?

Promover solugdes sustentaveis - Demonstra decisao e persisténcia para alcancar beneficios

econdmicos, ambientais e sociais em longo prazo.
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7. Vocé adota qualidade e evita retrabalho e desperdicio?
8. Vocé pensa a frente e planeja com uma perspectiva de longo prazo?
9. Vocé aplica o conhecimento especializado e experiéncias em SCM para conduzir

melhorias econdmicas, sociais e ecoldgicas?

Atuar com visdo empreendedora - Assumir a responsabilidade dos resultados, ultrapassar
obstaculos e promover mudancas.

10. Vocé toma como seu e mostra persisténcia para obter resultados?

11. Vocé considera o0s riscos, custos e beneficios do seu proprio trabalho?

12. Vocé toma as decisBes necessarias, mesmo quando as informacgdes ndo estdo

totalmente disponiveis?

Demonstrar foco no cliente - Atuar no sentido de oferecer valor ao cliente, a0 mesmo tempo
em que obtém resultados lucrativos para o negécio.
13. Vocé incorpora feedback e as licGes aprendidas a partir de interacdes com os clientes
(internos e externos) na tomada de decisdes?
14. Vocé demonstra compreenséo, utilizando a linguagem adequada do cliente?
15. Vocé contribui para atender as necessidades dos clientes (internos e externos)?
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APENDICE B - ROTEIRO DE PESQUISA MATURIDADE NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Dados pessoais e profissionais:

1.

2
3
4.
5

. Cargo:

Nome:

Nome da empresa onde trabalha:

Setor:

Hé& quanto tempo trabalha na empresa? anos meses

Maturidade na Gestao da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptado de (OLIVEIRA; MCCORMACK; TRKMAN, 2012)

Baseado no conhecimento dos processos Gestdo da Cadeia de Suprimentos da sua area,

responda de acordo com a escala: (1) discordo totalmente, (2) discordo, (3) neutro, (4)

concordo, (5) concordo totalmente.

1.
2.
3.

10.
11.
12.
13.
14.

As mudancas na demanda sao feitas de acordo com as regras de prioridade?

O apressamento das entregas € usual?

As ordens ndo sdo prometidas para além do que pode ser satisfeita por niveis de
estoque atuais?

O processo de gerenciamento de ordem é documentado (descrigdo escrita,
fluxogramas)?

O processo de gerenciamento de distribuicdo é documentado (descri¢do escrita,
fluxogramas)?

O processo de compras é documentado (descricao escrita, fluxogramas)?

O processo de compras conta com o0 apoio de um sistema de informagao?

As inter-relagcBes com o fornecedor (variabilidade, métricas) sdo compreendidas e
documentadas?

Se mantém uma capacidade para responder as ordens ndo planejadas que chegam?
O sistema de informacéo apoia o processo de gerenciamento de ordem?

As situacOes de falta de estoque sdo medidas?

Um replanejamento rapido pode ser feito para responder as mudancas de demanda?
Os clientes estdo satisfeitos com o desempenho atual das entregas?

Mede-se os requerimentos dos clientes versus entrega real?



15.

16.

17.
18.

19.

20.

21.

22.
23.
24.

25.

26.
27.
28.
29.

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
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Dada uma ordem potencial do cliente, pode-se comprometer-se com a uma
quantidade e data de entrega firme (com base em condicdes atuais), da solicitagdo?
Os compromissos de entrega projetadas dado aos clientes sdo confiaveis (do ponto
de vista do cliente)?

O sistema de informac&o apoia o0 processo de gerenciamento de distribuicdo?

As inter-relacbes na rede de distribuicdo (variabilidade, meétricas) séao
compreendidas e documentadas?

Os impactos das mudancas no gerenciamento da rede de distribuicdo séo
examinados antes que as alteragdes sao feitas?

Utiliza-se uma "ferramenta"” matematica para auxiliar no planejamento de
distribuicdo?

O processo de gestao de distribuicdo é integrado com 0s outros processos de decisdo
da cadeia de suprimentos (planejamento e programacdo da producdo, demanda,
etc.)?

Cada no na rede de distribuicdo tem controle de estoques?

E utilizada uma reposicdo automatica na rede de distribuicio?

Existem indicadores de performance (KPI) implementados no processo de
gerenciamento da distribuigdo?

Os KPI sdo usados para reconhecer e premiar os participantes do processo de
gerenciamento de distribuicdo?

O sistema de informac&o apoia o0 processo de gestdo de demanda?

A variabilidade da demanda por produtos é analisada?

O processo de previsdo de vendas é documentado?

O processo de gestdo da demanda usa dados histéricos no desenvolvimento da
previsdo de vendas?

Utiliza-se métodos matematicos (Estatistica) para previséo de vendas?

O processo de previsao de vendas ocorre em uma base regular?

A previsédo de vendas € desenvolvida para cada produto?

O processo de previsao de vendas utiliza as informagdes dos clientes?

A previsdo de vendas é atualizada semanalmente?

A previsédo de vendas é confiavel?

A previsdo de vendas € utilizada para desenvolver planos?

A acuracia da previsdo de vendas € medida?
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. O planejamento e programacdo da producdo é documentado (descri¢do escrita,
fluxogramas, etc.)?

A aderéncia do plano de producéo é medida?

Os processos de planejamento e programacdo atuais abordam adequadamente as
necessidades do negocio?

Os planos s&o desenvolvidos no nivel "item" em detalhe?

Os processos de planejamento sdo integrados e coordenados entre as divisdes?

O planejamento é realizado em ciclos semanais?

As metodologias de planejamento baseada em restri¢cdes séo utilizadas?

A programacgdo de chdo de fébrica esta integrada com o processo geral de
programacéo?

O sistema de informacéo apoia o processo de planejamento?

Existe uma equipe designada para o processo de compras?

A equipe de compras se reune regularmente?

As outras fungdes (producéo, vendas, etc.) trabalham em conjunto com a equipe de
compras?

Existe um dono para o processo de gerenciamento das ordens?

Existe um dono para o processo gerenciamento da distribuicéo?

Existe um dono identificado processo gerenciamento da distribui¢éo?

Existe um dono para o processo de planejamento da SCM?

Existe um dono para gerenciamento da demanda?

Existe um dono para governanga do processo?

Existe uma equipe de planejamento de estratégia de operagdes designado?

A equipe de planejamento estratégico utiliza ferramentas de analise adequadas para
examinar o impacto antes de ser tomada uma decisdo?

A equipe de planejamento estratégico tem reunides formais?

As principais fungdes da cadeia de suprimentos (Vendas, Marketing, Manufatura,
Logistica, etc.) é representada nesta equipe de planejamento estratégico?

O processo de planejamento estratégico é documentado (descricdo escrita,
fluxogramas, tec.)?

Quando a equipe se relne, efetua ajustes na estratégia e documenta?

A ordem do cliente é criada na empresa?

As areas de vendas, producdo e distribuicdo colaboraram no processo de

planejamento e programacao?
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As informagdes de planejamento e programag&o do cliente incluido no seu processo?
As alteracdes sdo aprovadas e documentadas por meio de um processo formal de
integracdo com cliente?

A previsdo de vendas € desenvolvida para cada cliente?

Existe colaboragdo com fornecedores para desenvolvimento de um plano?

O desempenho do fornecedor é medido?

Fornecedores gerenciam o estoque de materiais?

Existe a capacidade de gerar pedidos eletrénicos com seus fornecedores?

As informacgdes de planejamento e programacdo sdo compartilhadas com os
fornecedores?

Os principais fornecedores tém funcionarios em seu site (s)?

A equipe de supply chain olham para o impacto de suas estratégias sobre as medidas
de desempenho da SCM?

A equipe de supply chain tém medidas de desempenho estabelecida para a SCM?
A equipe de supply chain é envolvida na selecdo dos membros da equipe SCM?

A equipe de supply chain olha para a rentabilidade do cliente?

A equipe de supply chain olha para a rentabilidade do produto?

A equipe de supply chain participa no relacionamento de cliente e fornecedores?
Existe regras de negdcios definida para prioridade de clientes?

Existe regras de negdcios definida para prioridade de produto?

As areas de vendas, producdo, distribuicdo e planejamento colaboraram no processo
gerenciamento da ordem?

O processo de planejamento do gerenciamento da demanda e produgdo s&o
integrados?

As areas de vendas, producdo, distribuicéo e planejamento colaboraram no processo
de previsao de vendas?

O processo de gerenciamento de ordem é integrado com o processo de decisdo do
supply chain?

A reposicao do estoque do cliente é feita automaticamente?

Existe acordo para as demandas de clientes a curto prazo para estoque de produto
acabado?

O lead time do fornecedor é a maior consideragcdo no processo de planejamento?

O lead times dos fornecedores sdo atualizados mensalmente?
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89. O acompanhamento da percentagem de pedidos de clientes concluidos e entregues

no prazo é feito?
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