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RESUMO

Este trabalho aplicado utiliza o Supply Chain Management Maturity Model
(SCMMM) e o Balanced Scorecard (BSC) como uma estratégia competitiva para a
alavancagem dos niveis de maturidade dos processos de Supply Chain Management (SCM) e
do desempenho geral de uma empresa de transmissdo de energia elétrica. O objetivo foi estudar
a contribuicao do nivel de maturidade dos processos de SCM sobre o desempenho empresarial
geral, visando: 1) Aplicar um modelo de mensuracdo do nivel de maturidade de SCM e um
sistema de medicdo de desempenho empresarial geral, ambos orientados para a melhoria
continua dos processos e do negdcio da empresa estudada; 2) Identificar quais os principais
planos de acdo para incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM implantados na
empresa, que mais contribuiram para o aumento do desempenho geral desta; 3) Analisar a
efetiva contribui¢do do nivel de maturidade dos processos de SCM sobre o desempenho geral
da empresa estudada, com base no modelo e sistema aplicados e 4) Propor que os planos de
acao identificados se tornem praticas regulares dentro da empresa estudada. Ao longo do
estudo, o SCMMM foi utilizado para mensurar o incremento do nivel de maturidade dos
processos de SCM e o BSC para aferir o aumento do desempenho empresarial geral. Os
resultados mostraram que nove principais planos de acdo implantados na empresa para
incrementar o nivel de maturidade dos processos de SCM, mais contribuiram para o aumento
do desempenho empresarial geral, medido por meio dos indicadores estratégicos do seu BSC.
Os principais planos identificados foram: 1) Implantacdo do planejamento estratégico de SCM;
2) Redesenho do planejamento e da gestdo das demandas; 3) Adequacdo dos sistemas de
informacdo de SCM; 4) Implantacdo da gestdo integrada da logistica; 5) Implantacdo de praticas
de gestdo de ativos no fluxo de SCM; 6) Inclusdo de préaticas colaborativas as atividades de
SCM; 7) Incluséo de técnicas de gestdo de mudancas as atividades de SCM; 8) Ampliacédo do
nivel de relacdo estratégica com fornecedores e 9) Redesenho dos processos e do modelo de
governanca de SCM.

Palavras-chave: Competitividade, Supply Chain Management Maturity Model, Balanced

Scorecard, Supply Chain Management, Maturidade, Desempenho Geral.



ABSTRACT

This applied work uses the Supply Chain Management Maturity Model (SCMMM) and the
Balanced Scorecard (BSC) as a competitive strategy to leverage the maturity levels of the
Supply Chain Management (SCM) processes and the overall performance of a transmission
company electricity. The aim was to study the contribution of the level of maturity of SCM
processes on general business performance, aiming to: 1) Apply a measurement model of SCM
maturity level and a general business performance measurement system, both oriented towards
improvement business processes of the company being studied; 2) Identify the main action
plans to increase the level of maturity of the SCM processes implemented in the company,
which contributed to increase the overall performance of the company; 3) To analyze the
effective contribution of the level of maturity of the SCM processes on the overall performance
of the company studied, based on the model and system applied and 4) To propose that the
identified action plans become regular practices within the company studied. Throughout the
study, the SCMMM was used to measure the increase in the maturity level of the SCM
processes and the BSC to measure the increase in overall business performance. The results
showed that nine major action plans deployed in the company to increase the maturity level of
the SCM processes further contributed to the increase in overall business performance as
measured by the strategic indicators of its BSC. The main plans identified were: 1)
Implementation of SCM strategic planning; 2) Redesign of the planning and the management
of the demands; 3) Adequacy of SCM information systems; 4) Implementation of integrated
logistics management; 5) Implementation of asset management practices in the SCM flow; 6)
Inclusion of collaborative practices in SCM activities; 7) Inclusion of change management
techniques to SCM activities; 8) Expansion of the level of strategic relationship with suppliers

and 9) Redesign of processes and governance model of SCM.

Key words: Competitiveness, Supply Chain Management Maturity Model, Balanced

Scorecard, Supply Chain Management, Maturity, General Performance.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo contextualizar os aspectos praticos e tedricos que
regem este trabalho aplicado, além de justificar sua relevancia para o aprimoramento de praticas
operacionais e de gestdo organizacional no que tange ao Supply Chain Management (SCM),
descrever a pergunta de pesquisa e 0 objetivo do estudo.

1.1 Contextualizacéo

A crescente competitividade de mercado e a volatilidade, incerteza, complexidade
e ambiguidade que norteiam 0s negdcios exigem que as empresas atendam a niveis crescentes
de desempenho geral a fim de se manterem competitivas. Cada vez mais, a competitividade,
que tem origem em um mercado globalizado, busca niveis crescentes de desempenho a fim de
atender as continuas demandas geradas pelos stakeholders que integram a cadeia de valor das
empresas. Neste contexto, as organizacdes devem desenvolver um crescente conjunto de
capacidades e pacotes complexos de habilidades e conhecimentos explorados em seus
processos organizacionais (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004; LADEIRA; MCCORMACK;
OLIVEIRA, 2008). Adicionalmente, as organizacbes devem reforcar a integracdo de suas
competéncias as capacidades de seus parceiros (VIJAYVARGIYA; DEY, 2010).

Como fator integrador destas competéncias organizacionais as demandas dos varios
stakeholders com os quais as empresas interagem em suas respectivas cadeias de valor, o Supply
Chain Management (SCM) (ou gerenciamento da cadeia de suprimentos) tornou-se estratégico
para que seja atingido o desempenho financeiro e operacional das companhias. Neste sentido,
0 SCM tem sido o principal componente da estratégia competitiva para aumentar a
produtividade e lucratividade das organizacdes (GUNASEKARAN et al., 2001).

Avaliar o nivel de maturidade de SCM, especificamente o nivel de maturidade de
SCM com base no conceito de orientacdo por processos de negocio ou, do inglés, Business
Process Orientation (BPO), passou a ser uma atividade estratégica para as empresas otimizarem
0s desempenhos de suas cadeias de suprimentos e 0s seus desempenhos gerais
(GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROUGLU, 2001; LADEIRA; MCCORMACK;
OLIVEIRA, 2008; GRANJA, 2013).

Desta forma, mensurar o desempenho de SCM de forma orientada a processos
passou a ser um diferencial e, neste sentido, o Supply Chain Operation Reference Model

(SCOR), modelo desenvolvido pelo Supply Chain Council (SCC), em 1996, com o intuito de
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promover a avaliacdo e a melhoria do desempenho de SCM das empresas passou a ter uma
grande notoriedade.

Neste contexto, com o objetivo de criar um modelo de avaliacdo do nivel de
maturidade de SCM que estivesse relacionado ao desempenho da cadeia de suprimentos,
modelo até entdo inexistente, os pesquisadores e consultores Lockamy e McCormack
(LOCKAMY; MCCORMACK, 2004) desenvolveram, no inicio dos anos 2000, o modelo de
maturidade denominado Supply Chain Management Maturity Model (SCMMM), com base nos
conceitos de BPO e nas variaveis do SCOR.

O fato de uma das bases conceituais do SCMMM ser o BPO propde que tal modelo
explore como as organizagOes operam seus negocios e identificam em qual nivel de maturidade
0s processos modelados, para atender as funcdes de negdcio, estdo sendo devidamente
aplicados (BALDAM et al., 2015). Da mesma forma, o fato de o modelo ter sua outra base no
SCOR propde sua forte orientacdo para processos, visto que a esséncia do SCOR é a
organizacdo e a classificacdo destes dentro de uma cadeia de suprimentos (LOCKAMY;
MCCORMACK, 2004; MCCORMACK, 2004; SCC, 2007; LADEIRA; MCCORMACK;
OLIVEIRA, 2008).

O SCMMM foi adotado neste trabalho por ser um modelo j& testado e aplicado por
pesquisadores e praticantes de SCM em varios estudos realizados, desde os anos 2000, com 0
objetivo de avaliar o nivel de maturidade do SCM de empresas que pertencem a diferentes

setores de atuacdo, conforme estudos destacados no Quadro 1.

Quadro 1- Aplicagcdes do SCMMM

(AUTOR, ANO) | Titulo Aplicacdo do SCMMM

(LADEIRA; Supply chain Questionario do SCMMM aplicado para
MCCORMACK; | maturity and investigacao da relacdo entre maturidade e
OLIVEIRA, performance in desempenho da cadeia de suprimentos
2008) Brazil realizada em 478 empresas pertencentes a

diferentes setores de atuacdo da inddstria e de
prestacdo de servicos no Brasil.

(FOLLMANN, Modelo de Conceitos do SCMMM usados para
2012) maturidade logistica | desenvolvimento de modelo que estabelece
para empresas objetivos e planos de acédo para a atividade
industriais de grande | logistica, de forma a comparar as fragilidades
porte e as forcas identificadas com as necessidades
empresariais.
(BARRA; Modelo de SCMMM usado como base para construcao de

LADEIRA, 2017) | maturidade para modelo de maturidade dos processos de SCM
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processos de
certificagdo no
sistema
agroindustrial do
café

com foco na otimizagéo do fluxo de
certificacdo na cafeicultura.

supply chain
performance

(CARVALHO, Grau de maturidade | SCMMM usado para analisar o quanto as
2017) logistica e empresas dos segmentos téxtil e de vestuario de
desempenho Santa Catarina (Vale do Itajai) encontram-se
logistico: uma maduras com relagao as suas préaticas
anélise de empresas | logisticas.
dos segmentos téxtil
e vestuario
(LADEIRA, et. The impact of SCMMM usado para investigar a relacdo entre
al., 2010) business analytics on | as capacidades analiticas da cadeia de

suprimentos e seu desempenho, em 310
empresas de diferentes inddstrias localizadas
nos Estados Unidos, na Europa, Canad4, Brasil
e China.

(GRANJA, 2013)

Maturidade e
desempenho da
gestdo da cadeia de
suprimentos em
empresas produtoras
de uva de mesa no
polo Petrolina-

SCMMM aplicado para mensuracdo da
maturidade dos processos de SCM e relagédo
guantitativa com desempenho da cadeia de
suprimentos

Juazeiro
(LADEIRA; The Supply Chain SCMMM aplicado a 788 empresas localizadas
MCCORMACK; | Process nos Estados Unidos, Canada, Reino Unido,
OLIVEIRA, Management China e Brasil para identificar quais as praticas
2011) Maturity Model - de SCM que apresentam maior nivel de
SCPM3 maturidade.

Fonte: O autor.

Destaque para o estudo realizado por Ladeira, McCormack e Oliveira (2008) que

investigou a relagdo entre maturidade e desempenho de SCM em 478 companhias de diferentes

setores de atuacdo da industria e prestacdo de servicos instaladas no Brasil, por meio de um

survey, cujo questionario aplicado foi baseado no SCMMM.

Para fins de mensuracdo do nivel de maturidade dos processos de SCM expostos

neste trabalho aplicado utilizaram-se como referéncia as perguntas do questionario empregado

por Ladeira, McCormack e Oliveira (2008) no estudo supracitado.
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Porém, este trabalho parte da recomendacdo de Lockamy e McCormack
(LOCKAMY; MCCORMACK, 2004) quanto a futuras pesquisas serem necessarias para
investigar como a maturidade dos processos de SCM e o desempenho geral das empresas se
relacionam, aplicando-se ferramentas especificas de avaliacdo de desempenho organizacional.
Como ferramenta, adotou-se o BSC (Balanced Scorecard), visto ser este o sistema de avaliagcdo
utilizado pela empresa estudada para aferir a evolucdo do desempenho empresarial geral desta.

O BSC foi concebido por Kaplan e Norton na década de 90, sendo amplamente
testado e aplicado por um grande nimero de empresas ao redor do mundo. Foi desenvolvido
para avaliar o desempenho financeiro e operacional das organizagdes e se baseia no fato de que
os indicadores financeiros ndo sdo suficientes para uma completa avaliacdo do desempenho
geral empresarial. Para tal avaliacdo, o0 aprimoramento dos processos internos, a analise das
possibilidades de aprendizado e crescimento, a melhoria dos processos e o foco nas
necessidades dos clientes devem ser fatores contemplados para o éxito de longo prazo e,
consequentemente, na avaliagcdo de desempenho geral das empresas.

Esta fundamentacdo propde a orientagdo para processos do BSC, assim como
ocorre no modelo de maturidade dos processos de SCM de Lockamy e McCormack (2004),
estabelecendo, desta forma, uma consonancia entre as ferramentas utilizadas neste trabalho para
atender ao seu objetivo e responder a pergunta de pesquisa.

Neste contexto, metodologicamente, o presente trabalho adotou uma abordagem de
analise qualitativa e teve como objetivo ser do tipo exploratorio, sendo que a técnica escolhida

foi o estudo de caso.

1.2 Justificativa

Entender como se da a contribuicdo do incremento do nivel de maturidade dos
processos de SCM sobre o aumento do desempenho geral das empresas, explorando quais as
principais agdes implantadas na cadeia de suprimentos que remetem a este aumento, € de
extrema relevancia para o aprimoramento das préaticas operacionais e de gestao organizacionais,
pois permite que as organizagdes estabelecam estratégias de SCM alinhadas as estratégias
corporativas.

Também, este trabalho aplicado vem contribuir para o fortalecimento da
fundamentacdo tedrica que rege a relacdo entre maturidade de SCM e desempenho
organizacional, avaliando o avanc¢o do nivel de maturidade dos processos de SCM por meio do

modelo desenvolvido por Lockamy e McCormack (2004), o SCMMM, e o avanco do
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desempenho organizacional por meio do modelo desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), o
BSC.

A concepc¢do orientada para processos justifica a utilizagio do SCMMM como
ferramenta de mensuracdo do nivel de maturidade dos processos de SCM da empresa estudada
neste trabalho aplicado. Além disso, h4 o fato de o modelo utilizar os elementos do SCOR,
amplamente difundidos e utilizados por empresas e pesquisadores, 0 que permite que tal
trabalho contribua para aplicacdes praticas e pesquisas futuras. Ladeira, McCormack e Oliveira
(2008) afirmam que o uso crescente do SCOR entre profissionais e académicos que estdo
diretamente envolvidos com SCM torna-o cada vez mais uma linguagem comum para
benchmarking de cadeias de suprimentos e boas préaticas de SCM.

A selecdo do modelo também é justificada pelo fato de ele ja ter sido testado e
validado em mais de mil organizacdes de diferentes setores de atuacdo, na Europa, América do
Norte, China e Australia quanto ao seu propésito central de ser um modelo de maturidade de
processos de SCM desenvolvido com o objetivo de proporcionar um melhor desempenho de
cadeias de suprimentos. (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004; LADEIRA; MCCORMACK;
OLIVEIRA, 2008). E, também, o modelo aplicado na pesquisa de maior dimenséo ocorrida no
Brasil, realizada no ano de 2006, que visou a constatacdo empirica da relacdo entre maturidade
dos processos de SCM e desempenho da cadeia de suprimentos empresarial em diferentes
setores da industria e do setor de servicos, corroborando o propoésito central que motivou o
desenvolvimento do modelo por Lockamy e McCormack (LADEIRA; MCCORMACK;
OLIVEIRA, 2008).

Quanto a utilizacdo do BSC neste trabalho aplicado como ferramenta de avaliacdo
do desempenho organizacional, ela se justifica dada a orientacdo processual do Balanced
Scorecard para a avaliacdo de desempenho das organizacgdes, além do fato de ser a ferramenta
de avaliacdo de desempenho geral da empresa estudada neste trabalho.

Ha que se considerar, no entanto, que o desenvolvimento de modelos de maturidade
dos processos de SCM e bases tedricas que relacionam os construtos maturidade e desempenho
é um tema relativamente novo, com uma énfase maior a partir dos anos 2000. O SCMMM
mostrou que existe uma forte correlagédo entre maturidade dos processos de SCM e o
desempenho da cadeia de suprimentos ao ser aplicado a 523 membros do SCC, de 90 empresas
diferentes (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004). No entanto, o estudo realizado por Lockamy
e McCormack (2004) conclui que futuras pesquisas seriam necessarias para investigar, com
base no SCMMM, a relagcdo entre a maturidade dos processos de SCM o desempenho

organizacional como um todo.
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No que tange ao olhar do mercado, este trabalho aplicado colabora com as empresas
e seus respectivos gestores ao prover informag6es de como se da a contribuicdo da maturidade
dos processos de SCM sobre o desempenho geral empresarial, possibilitando uma maior
assertividade na tomada de decisGes estratégicas sobre suas cadeias de suprimentos, um maior
alinhamento das estratégias de SCM as estratégias corporativas, 0 aprimoramento das
estratégias de criagdo de valor das empresas por toda a cadeia e a promogéo de investimentos
na cadeia de suprimentos que potencializem o desempenho geral das empresas.

Desta forma, este trabalho busca a aplicacédo da base tedrica a realidade do mercado,
continuamente forcado a atender niveis crescentes de desempenho geral, haja vista 0 aumento
da competitividade nos diferentes setores da economia.

O trabalho traz uma relevante contribuicdo para a empresa em gue o estudo de caso
foi realizado, uma vez que a companhia pertence ao setor de transmissdo de energia elétrica
nacional, que vivencia um crescente aumento da competitividade desde 2016. O setor, que
durante anos viveu um periodo de escassez de recursos, esta despertando o interesse de novos
atores, como investidores de varios paises e empresas de outros setores de atuacao, atraidos
pelo Plano Decenal de Expansdo de Energia 2026 (PDE 2026), do Ministério de Minas e
Energia. O Plano aponta que a extensdo da rede de transmisséo de energia elétrica nacional
devera aumentar de 135 mil quilémetros para 196,8 mil quilémetros, entre 2016 e 2026, o que
significa um crescimento acumulado de 45,8% (ANALISE..., 2017).

Também, este trabalho aplicado atende as necessidade da empresa estudada, pois
ao explorar quais sdo os principais planos de acéo para incremento do nivel de maturidade dos
processos de SCM que contribuem para o aumento de seu desempenho geral, permite aos
gestores implantar acGes estratégicas na cadeia de suprimentos que tragam resultados positivos
de ordem financeira, de mercado, de processos internos e de aprendizado e crescimento. Ou
seja, acdes que contribuam para o desempenho geral da empresa e sua melhor performance

frente ao mercado altamente competitivo em que esté inserida.

1.3 Pergunta de Pesquisa

Este trabalho aplicado tem como motivacdo dar notoriedade ao SCM como fator
critico para o sucesso das organizagBes ao buscar a identificacdo dos planos de agdo
implantados em uma empresa do setor de transmissdo de energia elétrica nacional para

incrementar o nivel de maturidade dos processos de SCM que contribuisse com 0 aumento
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desempenho empresarial geral desta. Neste contexto, este trabalho responde a seguinte pergunta
de pesquisa:

Quais os principais planos de acdo para incremento do nivel de maturidade dos
processos de SCM implantados na empresa estudada, que mais contribuiram para o aumento
do desempenho empresarial geral desta?

1.4 Objetivo

O objetivo deste trabalho é estudar a contribuicdo do nivel de maturidade dos
processos de SCM sobre o desempenho empresarial geral em uma empresa do setor de

transmissdo de energia elétrica nacional, visando:

e Aplicar um modelo de mensuracdo do nivel de maturidade de SCM e um sistema
de medicdo de desempenho empresarial geral, ambos orientados para a melhoria
continua dos processos e do negdcio da empresa estudada;

e ldentificar quais os principais planos de agdo para incremento do nivel de
maturidade dos processos de SCM implantados na empresa, que mais contribuiram

para o aumento do desempenho geral desta;

e Analisar a efetiva contribuicdo do nivel de maturidade dos processos de SCM sobre
o0 desempenho geral da empresa estudada, com base no modelo e sistema aplicados;

e Propor que os planos de acdo identificados se tornem préticas regulares dentro da

empresa estudada.



21

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo descreve as teorias relativas a maturidade de processos de SCM e de
desempenho geral de organizag6es, detalhando as bases conceituais que norteiam o modelo de
mensuracdo de maturidade de SCM e do sistema de medicdo de desempenho aplicados neste
estudo.

2.1 Maturidade de processo

No sentido literal da palavra, maturidade significa amadurecimento, remetendo a
ideia de desenvolvimento de algo em estado inicial para algo em estado mais avancado,
passando por uma série de estados intermediarios.

A literatura aponta que muitas sdo as areas em que 0 conceito de maturidade pode
ser abordado e aplicado. A década de 90 e o inicio dos anos 2000 foram marcados pelo
desenvolvimento de conceitos de maturidade aplicados as mais variadas areas e aos mais
diferentes propdsitos, sendo que, no inicio, a maturidade era apenas considerada um indicador
do estado em que uma empresa se encontrava em relagdo a aplicacdo de boas préaticas existentes,
sendo raramente utilizada para descrever o efetivo estado de uma empresa quanto a sua
capacidade de evoluir no desenvolvimento e ado¢do de boas praticas (SEI, 2000; PMI, 2003;
COOK; VISCONTI, 1998; NIESSINK; CLERK; VLIET, 2002; LOCKAMY;
MCCORMACK, 2004).

Com a evolugdo dos conceitos de maturidade enquanto ferramenta de analise e
posicionamento, estes passaram a auxiliar as empresas a reconhecerem quando e 0 porqué de
deverem alcancar niveis superiores de maturidade, provendo-lhes uma visao quanto as medidas
a serem adotadas para atingi-los (DUFFY, 2001).

No caso especifico da maturidade de processo enquanto catalisadora de seu
desenvolvimento e amadurecimento, esta passou a fornecer uma avaliacéo da situacéo atual dos
processos das empresas, considerando-os variaveis-chave da competitividade no mercado
especifico em que estas atuam (LAHTI; SHAMSUZZOHA; HELO, 2009).

A conceituacdo de maturidade de processo esta vinculada a premissa de que este
possui ciclos de vida ou estagios claramente definidos e que devem ser explicitamente
definidos, geridos, mensurados e controlados, remetendo & concepgdo de que quanto maior o
nivel de maturidade dos processos, melhor o controle dos resultados e da previsdo de metas,

custos e desempenho geral. Além disso, remete tambeém a uma maior eficicia no alcance dos
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objetivos estabelecidos e na melhoria da capacidade de estabelecer metas de desempenho
(LOCKAMY; MCCORMACK, 2004).

2.1.1 Maturidade de processo em SCM

O conceito de maturidade de processo em SCM tem como base dois pilares: 1) o
processo de desenvolvimento de software conduzido pelo Software Engineering Institute (SEI)
ligado a universidade americana Carnegie Mellon, em 1983 e 2) o0 processo de gerenciamento
de projetos desenvolvido por Ibbs e Kwak (2000) junto ao Project Management Institute (PMI),
que aplicou os conceitos basicos de maturidade de processo desenvolvidos pelo SEI em adi¢do
a perguntas desenvolvidas junto a membros do PMI (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004).

Estes dois pilares, por apresentarem resultados satisfatorios quanto aos objetivos
para os quais foram desenvolvidos, imputam confiabilidade aos resultados dos estudos
realizados acerca do conceito de maturidade de processo em SCM. Estes demonstram que
guanto maior a maturidade dos processos de SCM de uma empresa, melhor seu posicionamento
frente as suas concorrentes, respondendo melhor as constantes mudancas de mercado e,
consequentemente, tornando-a mais competitiva (LAHTI; SHAMSUZZOHA; HELO, 2009).

2.2 Supply Chain Management Maturity Model (SCMMM)

Este modelo desenvolvido pelos pesquisadores e consultores Lockamy e
McCormack (2004) permite que as empresas identifiguem quantitativamente sua posigéo
dentro de uma estrutura de maturidade, com o diferencial de que a maturidade é quantificada
com base nas melhores praticas de SCM da industria, visto que 0 SCMMM utiliza as variaveis
do sistema de medicdo de desempenho SCOR (Supply Chain Operations Reference) para
estabelecer os diferentes niveis de maturidade dos processos de SCM que compdem o modelo.

O desenvolvimento do modelo partiu de uma ampla revisdo de literatura e da
realizacdo de entrevistas com profissionais e académicos, sendo desenvolvidas 145 questdes
representando os componentes de BPO referentes ao SCM.

Tais entrevistas tiveram por objetivo solicitar aos respondentes que descrevessem
as atividades de gestao da cadeia de suprimentos que levariam a um desempenho superior desta.

Essa lista inicial de questfes foi entdo organizada de acordo com 0 modelo SCOR,
com foco nas areas de processos-chave Plan (Planejamento), Source (Compras), Make

(Execucéo) e Delivery (Entregas), totalizando 145 questdes. As questdes foram entdo validadas
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por diversas empresas pertencentes ao SCC (Supply Chain Council), bem como por
profissionais de SCM.

As melhores praticas de gestao da cadeia de suprimentos foram entéo identificadas
por cada uma destas empresas a partir da correlagdo estatistica de tais praticas com o
desempenho de suas respectivas cadeias de suprimentos, o que permitiu que das 145 questdes
iniciais referentes as melhores praticas de SCM, 85 passassem a compor a base para a
mensuracdo do nivel de maturidade dos processos de gerenciamento da cadeia de suprimentos.

As questdes foram entdo organizadas em diferentes niveis de maturidade das
variaveis do SCOR (Planejamento, Compras, Execucdo, Entregas) de modo que, quanto maior
o nivel, maior a relacdo entre as varidveis de Planejamento, Compras, Execucdo e Entregas,
caracterizando maior articulacdo entre estas.

Na sequéncia, uma definicdo para cada nivel de maturidade foi desenvolvida. Em
discussdes com profissionais e especialistas académicos em SCM, foi entdo construido um
modelo de niveis de maturidade de processos de negécio atrelados as variaveis do SCOR, cujo
resultado é apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Niveis de maturidade X SCOR
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Fonte: Traduzido e adaptado de Mccormack, Johnson e Walker (2003).
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No Quadro 2, sdo apresentadas as defini¢bes dos cinco niveis de maturidade
desenvolvidos para 0 SCMMM.

Quadro 2 - Defini¢bes dos niveis de maturidade do SCMMM

Nivel 5 | Estendido | A colaboracdo entre as empresas € rotina nas praticas avancadas de SCM.

Equipes das diferentes empresas que integram processos comuns do SCM

tomam forma, com objetivos comuns e ampla autoridade. O desempenho do

processo e a confiabilidade do sistema estendido sdo medidos e o0s
investimentos conjuntos para melhorar o sistema sdo compartilhados.

Nivel 4 | Integrado | A empresa, bem como seus vendedores e fornecedores, leva a cooperacao

para o nivel de processo. As estruturas organizacionais e os trabalhos sdo

baseados em procedimentos de SCM e as fungfes tradicionais comecam a

desaparecer por completo. Préticas avancadas de SCM, como a previsdo

colaborativa e planejamento com os clientes e fornecedores, tomam forma.

As metas de melhoria de processo sdo definidas pelas equipes e atingidas

com sucesso. Custos de SCM séo drasticamente reduzidos e a satisfacdo do

cliente torna-se uma vantagem competitiva

Nivel 3 | Vinculado | Este nivel representa avango. Gerentes empregam o SCM estratégico com

foco nos resultados. Cooperagdo entre as fungdes internas a empresa,

fornecedores e clientes. O desempenho do processo torna-se mais previsivel

e as metas sdo, muitas vezes, alcangadas. Esfor¢os de melhoria continua

tomam forma, focados na eliminacdo da causa raiz e nas melhorias de

desempenho. Os custos de SCM comecgam a diminuir e a satisfacdo do cliente
comeca a mostrar melhora;

Nivel 2 | Definido | Processos basicos de SCM séo definidos e documentados. Apresenta postos

de trabalho e organizacdo tradicionais. O desempenho do processo € mais

previsivel. As metas sdo definidas, mas ainda ndo sdo atingidas, na maioria
das vezes. Os custos de SCM continuam altos. A satisfagdo do cliente
melhorou, mas ainda é baixa.

Nivel 1 | Ad Hoc A cadeia de abastecimento e as suas praticas sdo desestruturadas e mal
definidas. As medidas de processo ndo estdo em vigor. Os postos de trabalho
e estruturas organizacionais ndo sdo baseados em processos de SCM
horizontais. O desempenho do processo é imprevisivel. Metas, se definidas,
ndo sdo alcancgadas. Este nivel apresenta também elevados custos de SCM,
além de satisfacdo do cliente e cooperacao funcional baixos.

Fonte: Tradugdo livre de Lockamy e Mccormack (2004).

Uma vez definidos os niveis de maturidade do modelo, o passo seguinte foi definir
os diferentes componentes de BPO que determinam como 0s processos estdo modelados para
atender as funcdes de negdcio.

Os componentes de BPO precisam existir e estar sedimentados antes que outros
possam ser construidos, uma vez que que a tentativa de pular niveis de maturidade é
improdutiva, corroborando o conceito de BPO (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004). Neste



25

contexto, por exemplo, um processo necessita ser descrito, documentado e entendido antes que
acOes possam ser tomadas e que medidas possam ser executadas para gerenciar este processo.
Com base nestes requisitos de precedéncia, dois grandes agrupamentos de
componentes foram descritos por Lockamy e McCormack (2004): o agrupamento estrutural e
o0 alavancador, apresentados na Figura 2. O estrutural proporciona a fundacdo ou base para
alcancar a capacidade de processos e a previsibilidade. O alavancador proporciona a forga e 0s
mecanismos de controle para alcancar niveis superiores de desempenho e eficiéncia. Ambos

s80 necessarios, segundo os autores, para alcancar niveis de maturidade sustentaveis.

Figura 2 - BPO Maturity Model aplicado a SCM
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Fonte: Traduzido e adaptado de Lockamy e Mccormack (2004).

Lockamy e McCormack (2004) citam que o agrupamento estrutural inclui:

e Visdo de processos — Fluxos de documentacdo de processos, atividades e tarefas
sdo compartilhados de maneira visual e escrita, permitindo que 0s processos sejam
comunicados as pessoas em diferentes funcGes e empresas se comuniquem

utilizando o mesmo vocabulario. Alem do aspecto documental dos processos
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existentes, este grupo inclui um vasto entendimento dos processos ao longo da

organizacéo;

Estrutura de processos — Determina a base para a defini¢cdo das equipes de SCM.
Subdivide as classicas estruturas funcionais, rigidas, que inibem a orientagcdo por
processos na empresa. A iniciativa inclui a estruturacdo de times horizontais,
parcerias e o compartilhamento de responsabilidades e de propriedade sobre os
processos de SCM nos contextos intra e interorganizacionais;

Atribuicdo de processos — Compreende a introdugdo de responsabilidades
horizontais (ou fungdes cruzadas) no lugar de responsabilidades verticais. Pessoas
participam e assumem a responsabilidade por todo o processo. Cargos como
“membro da equipe da cadeia de suprimentos”, “dono do planejamento do

processo” e “gerente global da cadeia de suprimentos” sdo exemplos tipicos.

Segundo 0s mesmos autores, 0 agrupamento alavancador inclui:

Valores e crencas de processos focados em clientes — Os componentes deste
grupo tém foco no proposito que a organizacgao tem para com a melhoria continua
de processos. Confianca nas previsdes de venda dos clientes, crengca nos processos
existentes e de que os membros da equipe sdo completamente comprometidos com

0s objetivos comuns da organizacdo e com a melhoria continua de processos;

Sistema de gerenciamento e mensuracao de processos — Os componentes desta
categoria incluem sistemas de mensuracdo de processos, recompensas para
melhorias, mensuracdo de resultados e medidas e recompensas orientadas a clientes
e equipes. Servem como indicadores a respeito de qudo rapido se esta indo, de qual
a direcdo esta sendo tomada e de quando é o momento adequado para,
temporariamente, parar de evoluir para que o processo de mudanca aconteca sem

traumas;

Melhores praticas — Utilizadas para melhorar o desempenho da SCM de acordo

com as caracteristicas especificas da cadeia. Algumas praticas possuem um
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momento certo para implementacgéo e séo dependentes de certas bases e condi¢bes
que precisam ser garantidas anteriormente, sendo que a implementacéo satisfatoria
das préaticas certas, nos momentos certos, serve como driver para 0 avango a niveis

superiores de desempenho;

Dadas as caracterizacGes de cada componente dos agrupamentos, 0 proximo passo
para a construcdo do SCMMM constituiu-se em identificar quais componentes estavam
relacionados a quais niveis de maturidade ja definidos para 0 modelo e, consequentemente, a
cada uma das quest@es especificas relacionadas com aquele nivel de maturidade (LOCKAMY;
MCCORMACK, 2004).

Dentre as 85 questdes colocadas, algumas foram consideradas relevantes para mais
de um grupo e, portanto, assumiram um peso maior na composicao estrutural do modelo,
fazendo que o modelo final fosse constituido por 94 questdes (LOCKAMY; MCCORMACK,
2004).

Dois niveis distintos de classificacdo dos componentes foram identificados: o
basico e o avancado. A Figura 2 traz estes niveis de componentes destacados, estando
hachurados os niveis avancados.

Como resultado, 0o SCMMM desenvolvido por Lockamy e McCormack (2004) com
base nos conceitos de BPO proporciona uma visualizacao da classificacdo dos diferentes niveis
de maturidade de SCM, descrevendo ndo somente o nivel de maturidade da cadeia de
suprimentos em andlise, mas o estagio de maturidade dos seis componentes que compdem 0
modelo.

Desta forma, 0 modelo permite que as organizacGes construam suas respectivas
estratégias de melhoria continua de SCM, estabelecendo parcerias de longo prazo por meio da
interacdo entre seus principais stakeholders. Como resultado, obtém-se dados a respeito da
confiabilidade e o desempenho intra e interorganizacionais, reduzindo as diferentes
interpretacdes de informacoes e criando bases consistentes para a relagdo de confianca entre as
diversas partes interessadas.

Com isso, estabelece-se um nivel crescente de maturidade de SCM e desempenho
geral das organizagOes, vindo em seu apice a agregacdo de valor desde o fornecedor do
fornecedor até o cliente do cliente, sendo esta agregacao o principal propésito do SCM (ZU;
KAYNAK, 2012).
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2.3 Sistemas de medicédo de desempenho (SMD)

O fato de cada autor focar em diferentes aspectos de medicdo de desempenho em
seus respectivos estudos faz com que a literatura acerca do tema seja bastante diversa. Porém,
o0s estudos tém como consenso o fato de a mensuragdo de desempenho estar vinculada a
quantificacdo da eficiéncia e eficicia das atividades do negdcio, sendo que eficiéncia diz
respeito a relacdo entre a utilizacdo econdmica dos recursos, considerando-se um determinado
nivel de satisfacdo, enquanto a eficacia esta relacionada a avaliacao do resultado de um processo
no qual as metas tragadas sdo ou ndo atendidas (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005).

A esséncia para o aperfeicoamento continuo dos processos é a mensuragdo continua
de desempenho nas organiza¢fes. Um adequado processo de medicdo de desempenho orienta
a organizacdo a: compreender com clareza o que ocorre no seu ambiente organizacional; fazer
um diagnostico das adequacbes e melhorias requeridas nos seus processos (assim como dos
impactos de tais adequacBes e melhorias); promover répidas mudangas nos processos e
situacbes que estejam fora de controle; fazer o planejamento das acGes com foco nas
expectativas do cliente; gerenciar eficazmente um sistema de treinamento e capacitacao;
estabelecer cronogramas mais realistas; assegurar o0s avangos e ganhos obtidos
(HARRINGTON, 1993).

Para uma organizacdo obter éxito, seja no curto, médio ou longo prazos, nao é
necessario apenas definir de forma correta aspectos estratégicos relativos ao negocio, a missao,
aos valores e a visdo, assim como definir estratégias e coloca-las em pratica de forma eficaz e
eficiente. E fundamental saber se a organizacéo tem alcangado as metas estabelecidas, se ela
esta no caminho tracado pela visdo, se a sua missao esta sendo desempenhada e se todos estdo
colaborando com a estratégia da empresa. Assim, a escolha correta de apenas uma rota para
uma empresa ndo é suficiente. Para que esta rota tenha sucesso é imprescindivel avaliar se a
empresa esta seguindo-a e é justamente nesse ponto que reside o principal foco da medicdo de
desempenho (MULLER, 2003).

Os sistemas de avaliacdo de desempenho tém papel crucial pelo menos em dois
aspectos da gestdo em geral: o primeiro aspecto € que sdo parte integrante do ciclo de
planejamento — execugdo — avaliacdo — controle/acdo, que esta no cerne de qualquer atividade
gerencial de gestdo e melhoramento; o segundo é que as medidas de avaliacdo de desempenho
tém um papel essencial na inducdo de comportamento das pessoas e organizagcfes porque, em
geral, os mecanismos de incentivo, tais como recompensas e promocdes utilizados sdo

associados aos desempenhos medidos pelos sistemas de avaliagdo. Em outras palavras, o
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comportamento das pessoas e das organizagOes vai ser modelado, em grande parte, pela forma
com que séo avaliadas. Portanto, os sistemas de avaliacdo de desempenho sdo uma importante
ferramenta na criacdo de padrbes de comportamento e tomada de decisdo, essenciais para a
implantacéo de estratégias de acdo (CORREA, 2010).

Um SMD pode ser entendido como um sistema de informagdes central capaz de
integrar todas as informac0es relevantes para a gestdo do desempenho de uma organizacao,
possibilitando assim o adequado desdobramento dos objetivos taticos e estratégicos de negdcios
e provendo uma estrutura organizacional que patrocine tanto a tomada de decisfes quanto o
controle dos processos (BITICI; CARRIE; MCDEVITT,1997). Esses mesmos autores
ressaltam dois aspectos fundamentais referentes a estrutura e a configuragdo de um SMD: a
integridade do sistema e seu desdobramento. O primeiro diz respeito a habilidade do SMD para
integrar as diferentes areas de negocios, enquanto o segundo se refere a transmissdo dos
objetivos de negdcios e politicas ao longo da estrutura organizacional.

Uma expressiva evolucdo dos sistemas de medicdo de desempenho foi observada
desde os anos 2000 no que diz respeito ao foco do que se busca mensurar com tais sistemas. Os
SMD que até entdo eram eminentemente baseados na medicao e controle de custos, conhecidos
como SMD tradicionais, passaram a ter seu foco na medicéo e criagdo de valor por meio de
medidas que nédo séo explicitamente econémicas ou financeiras, aos quais se refere como SMD
inovadores (DE TONI; TONCHIA, 2001). O Quadro 3 apresenta um resumo sobre a evolugédo
dos SMD:

Quadro 3 - SMD tradicionais versus SMD inovadores

SMD TRADICIONAL SMD INOVADOR

Baseado em custo/eficiéncia Baseado em valor

Trade-off entre desempenhos Compatibilidade de desempenhos
Direcionado a lucro Direcionado ao cliente

Orientacdo a curto prazo Orientacéo a longo prazo

Prevalecem medidas individuais Prevalecem medidas da equipe

Prevalecem medidas funcionais Prevalecem medidas transversais
Comparacdo com o padrdo Monitoramento da melhoria

Direcionado para avaliacdo Direcionado para avaliacdo e envolvimento

Fonte: Traduzido e adaptado de De Toni e Tonchia (2001).

Tais autores apontam, ainda, que os fatores ambientais que levam ao
desenvolvimento de mensuragdes relacionadas a ndo custo sdo, de um lado, ligados a

turbuléncia do ambiente em termos de frequéncia e imprevisibilidade de mudancas e, de outro,
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a complexidade gerencial, devido a passagem das estratégias baseadas em lideranca de custos
para estratégias assentadas em diferenciacdo e customizacéo, ou seja, flexibilidade.

As principais deficiéncias nos SMD tradicionais, segundo Tung, Baird e Schoch
(2011), séo: 1) as medidas utilizadas por esses sistemas nao possibilitam que os gestores
avaliem a atuacdo dos funcionarios em &reas estrategicamente importantes, tais como a
qualidade e prestacdo de servigos; 2) as tradicionais medidas financeiras descrevem apenas
consequéncias e nao causas. Assim, elas apresentam uma orientacdo limitada para acGes
futuras, tendo em vista que ndo informam aos gestores o que precisa ser retificado; 3) foco em
resultados financeiros agregados, o que pode acabar por conduzir 0S gestores a apresentarem
um comportamento em busca da maximizacéo dos resultados de curto prazo em detrimento da
eficiéncia a longo prazo.

Observa-se também que, por considerarem apenas medidas financeiras e,
consequentemente, estarem orientados para um nivel departamental, os SMD tradicionais
apresentam outros inconvenientes. Isto porque as medidas financeiras tendem a ser
historicamente orientadas, quando o que se busca é uma perspectiva de olhar para o futuro, e
porgue um SMD que se mantenha em um nivel de departamento (nivel funcional) tendera a ser
orientado somente para o desempenho do departamento, e ndo para o desempenho das outras
areas funcionais (MOREIRA, 2009).

SMD inovadores tém, neste contexto, sido defendidos por académicos e
profissionais com o intuito de sanar as limitacdes dos SMD tradicionais.

No que tange ao SCM, o modelo SCOR (Supply Chain Operation Reference) se
destaca e ganha visibilidade crescente no ambiente empresarial e nas comunidades académicas,
tendo em vista a sua orientacdo em direcdo aos SMD inovadores (LADEIRA; MCCORMACK;
OLIVEIRA, 2008).

Mais amplo que 0 SCOR - porque abrange o desempenho geral das organizacdes -
um dos mais largamente reconhecidos modelos de mensuracdo de desempenho da atualidade é
0 BSC (Balanced Scorecard), desenvolvido por Kaplan e Norton (1996). Segundo os autores,
uma empresa necessita de um conjunto balanceado de medidas que cubram as dimensdes
financeiras e ndo-financeiras de desempenho.

Neste sentido, 0 BSC é um sistema de mensuragdo de desempenho capaz de prover
informac0es estratégicas aos gestores das organizac6es que vao alem da perspectiva financeira,

acrescentando as perspectivas de clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento.
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Com isto, o0 BSC conquistou grande penetracdo na comunidade empresarial, na
medida em que possibilitou o acesso a elementos de desempenho fundamentais ao esforgo
sistémico para o desenvolvimento e implantacdo das atividades de planejamento estratégico.

Na sequéncia, os principais aspectos do SCOR e do BSC serdo abordados.
2.3.1 Supply Chain Operation Reference (SCOR)

O modelo SCOR foi criado em 1996 pelo Supply Chain Council (SCC), entidade
formada pelas consultorias Pittiglio Rabin Todd & McGrath (PRTM) e Advanced
Manufacturing Research (AMR). Consiste na primeira estrutura com o intuito de prover a
avaliacdo e a melhoria do desempenho da SCM de uma organizacdo (STEWART, 1997).

O modelo possibilita, em uma Unica estrutura, ligar processos de negdcios,
métricas, melhores préticas e caracteristicas de tecnologia, dando apoio & comunicacao entre 0s
parceiros da cadeia de suprimento e buscando melhorar a eficécia da sua gestdo (SCC, 2008).
Ainda segundo SCC (2008), é um modelo de referéncia de processos que agrega conceitos de
reengenharia de processos de negocios, benchmarking e medicéo de processo em uma estrutura

horizontal. A Figura 3 apresenta o escopo e a estrutura do modelo SCOR:

Figura 3 - Escopo e Estrutura do Modelo SCOR
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1
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do Interno ou Central Interno ou do
Fornecedor Externo Externo Cliente

Fonte: Traduzido e adaptado de SCC (2008).

O modelo SCOR abrange todas as interagdes dos clientes, partindo da entrada do
pedido e indo até a geracdo do faturamento; todas as transacdes de produtos (materiais fisicos
ou servic¢os), desde o fornecedor do fornecedor ate o cliente do cliente, incluindo equipamentos
e todas as interacbes de mercado, do entendimento da demanda agregada até o total
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preenchimento de cada pedido. O modelo é baseado nos processos de Planejamento (Plan),
Suprimento/Compras (Source), Fabricacdo/Transformagdo/Execucdo (Make), Entregas
(Deliver) e Retorno (Return), e define os elementos do processo, as medidas, as melhores
praticas e as tecnologias utilizadas dentro de cada area (SCC, 2008).

Ballou (2006) detalha as seguintes particularidades de cada um dos processos do
modelo SCOR: 1) a atividade de planejamento gera um equilibrio entre demanda e recursos,
proporcionando integracdo entre atividades e organizacdes. Aqui inclui-se a definicdo de
recursos e demanda, o planejamento de estoques, a distribuicao, a producéo e o planejamento
de capacidade; 2) a atividade de suprimento/compra refere-se a aquisicdo de matérias-primas,
ligando as organizacdes e seus fornecedores; 3) a atividade de fabricacdo diz respeito a
transformacéo de matérias-primas em produtos acabados; 4) a atividade de entrega engloba o
gerenciamento de pedidos e a expedicdo de produtos acabados; 5) por fim, a atividade de
retorno cuida da logistica reversa, isto é, da devolucdo de matérias-primas aos fornecedores ou
da devolucéo de produtos acabados pelos clientes.

Para Stewart (1997), o modelo SCOR possibilita para a empresa as seguintes
vantagens: avaliacao efetiva de seus proprios processos; comparacdo de seu desempenho com
0 de outras empresas; especificagdo da vantagem competitiva; uso de informacgdes de
benchmarking e melhores praticas com o intuito de aperfeicoar suas atividades; mensuracdo
dos beneficios na implementacdo de mudangas e identificacdo das melhores ferramentas de
software para prover suas necessidades especificas.

Importante destacar que o modelo SCOR segue uma estrutura hierarquica com
diferentes niveis de decomposicdo. Segundo Palma-Mendoza, Bailey e Roy (2014), a

composicdo de base hierarquica desse modelo tem os seguintes niveis:

e Nivel 1 - Tipos de processo: Define o escopo e o contetdo, utilizando cinco tipos

de processos: Planejamento, Fonte, Execucdo, Entrega e Retorno;

e Nivel 2 - Categorias de processo: define o nivel de configuracdo, onde uma cadeia

de suprimentos pode ser definida utilizando categorias de processo principais;

e Nivel 3 - Elementos do processo: decompde processos em elementos, descrevendo
as entradas e saidas, as medidas de desempenho de processos e as melhores praticas

recomendadas.
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2.3.2 Balanced Scorecard (BSC)

Nas ultimas duas décadas, muitos foram os métodos desenvolvidos para criar e
implantar uma estratégia organizacional, bem como mensurar e aumentar o desempenho das
organizag0Oes, sendo o mais conhecido e utilizado aquele desenvolvido por Kaplan e Norton
(1992), denominado Balanced Scorecard (BSC).

BSC é um sistema de avaliacdo de desempenho empresarial, e seu principal
diferencial é reconhecer que os indicadores financeiros, isoladamente, ndo sdo suficientes para
realizar essa avaliacdo, uma vez que s6 mostram os resultados dos investimentos e das
atividades, ndo contemplando os impulsionadores de rentabilidade do longo prazo
(ESTRATEGIA..., 2002).

Segundo Kaplan e Norton (1992), o BSC é um sistema de controle de
gerenciamento da estratégia da organizacdo que permite que o gestor analise o negdcio a partir
de quatro importantes perspectivas:

Perspectiva financeira (Como a organizacao deve ver seus investidores?);

e Perspectiva de clientes (Como o cliente vé a organizagao?);

e Perspectiva de processos internos (O que a organizacdo deve fazer para se

destacar?);

e Perspectiva de aprendizado e crescimento (A organizacdo pode continuar a crescer

e gerar valor?).

A partir de tais perspectivas, a organizacdo pode estabelecer sua visao e estratégia,
assim como mensurar o desempenho com indicadores estratégicos previamente estabelecidos
para cada uma das perspectivas.

O Quadro 4 apresenta os principais indicadores estratégicos do BSC (KAPLAN;
NORTON, 1992):

Quadro 4 - Exemplo de indicadores estratégicos do BSC
Perspectiva do BSC Indicador Estratégico
Financeira Indice de lucratividade
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Indice de retorno sobre o investimento (ROI)
indice de valor econdmico agregado (EVA)
Margem bruta

EBITDA

indice de crescimento da receita

indice de reduco de custos

indice de reducio de despesas

De Clientes

indice de satisfacéo de clientes

indice de participacdo de mercado

indice de captacdo de novos clientes
Posi¢édo no ranking do mercado de atuacdo
indice de retencdo de clientes

Tiquete médio de vendas

indice de recompra

De Processos Internos

Indice de lancamento de produtos/novos servicos
indice de venda de produtos/novos servicos
indice de qualificagio dos fornecedores

indice de desperdicios

Giro de estoque

indice de reclamagdes

Tempo médio de espera para atendimento

indice de atendimento aos requisitos de qualidade

De Aprendizado e Crescimento

Headcount total

indice de satisfacdo dos funcionarios
indice de retencéo de talentos

indice de competéncias

indice de rotatividade

indice de absenteismo

indice de prontiddo da informacdo

Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan e Norton (1992).

O BSC complementa as medicdes financeiras com avaliagdes sobre o cliente,

identifica os processos internos que devem ser aprimorados e analisa as possibilidades de

aprendizado e de crescimento, assim como 0s investimentos em recursos humanos, sistemas e

capacitacio que poderdo mudar substancialmente todas as atividades (ESTRATEGIA..., 2002).

Desta forma, o BSC n&o restringe o desempenho organizacional exclusivamente ao

desempenho financeiro, mas sim ao desempenho em varias dimensdes, tais como forma de

obtencéo de éxito de longo prazo. Como beneficios adicionais, 0 BSC oferece uma visdo sobre

o futuro e um caminho para chegar até ele, o que o transforma em um sistema de gestao.

Desta forma, 0 BSC é mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais,

pois pode ser utilizado como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a

longo prazo, impactando toda a organizacdo (PATON et al., 2000). Vai além de um sistema de
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mensuracdo de desempenho, sendo um sistema de controle, inserindo desempenhos néo
financeiros para o controle estratégico, com uma relagdo de causa para toda a organizacao,
melhorando a comunicacéo pela série de perspectivas abordadas, dando uma no¢éo do todo
(NORREKLIT, 2000). Assim, uma das importancias do BSC é a de comunicar, traduzindo a
estratégia em objetivos e indicadores estratégicos (SILVA, 2003).

De acordo com Kaplan e Norton (1992), ao se analisar cada uma das quatro
perguntas que compdem o BSC, a perspectiva de cliente se tornou a principal para o topo da
geréncia. A perspectiva de cliente se desdobra em quatro categorias, a saber: tempo, qualidade,
servico e desempenho e custo. Para cada categoria, as organizagOes devem articular os
respectivos objetivos, tornando-os indicadores de desempenho especificos. O BSC mensura
resultados subjetivos sobre a satisfacdo do cliente, retencdo de clientes, aquisicdo de novos
clientes, lucratividade com clientes e market share (KAPLAN; NORTON, 1992, 1996).

Sobre a segunda perspectiva, a de processos internos, Kaplan e Norton (1992)
expbem que esta deriva do bom desempenho da perspectiva de cliente, cabendo as organizacGes
possuirem processos internos (processos, decisdes e agdes) que conduzam a um impacto
positivo na satisfacdo do cliente, além de processos internos que potencializem suas principais
competéncias, como as relacionadas a aplicacdo de tecnologias que remetam as organizagdes a
busca continua pela lideranca no mercado em que atuam. Aliada a existéncia de processos
internos que satisfagam os clientes, a competéncia requerida para conduzir tais processos tem
igual importancia, sendo que as organiza¢fes devem estruturar indicadores de desempenho para
cada um dos processos e competéncias associadas. Dentro dessa perspectiva, as acdes dos
colaboradores aparecem como primordiais para que 0s objetivos sejam atingidos. A perspectiva
de processos internos identifica 0s novos processos internos que devem se destacar para atingir
0s objetivos com os clientes e os objetivos financeiros (KAPLAN; NORTON, 1992, 1996).

A terceira perspectiva, de aprendizado e crescimento, identifica a infraestrutura que
deve ser estabelecida nas organizagdes a fim de buscar melhorias e crescimento a longo prazo.
Dada a elevada competitividade global, é necessario que as organizacgdes inovem, melhorem e
aprendam com seus recursos organizacionais. Aprendizado e crescimento dependem de trés
fontes: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais (KAPLAN; NORTON, 1992, 1996).
E a partir do desenvolvimento destas fontes, ou recursos organizacionais, que se estabelecem
as habilidades necessarias para a criacdo de novos produtos, as bases para a melhoria da
eficiéncia operacional e para a criacdo de meios para entrada em novos mercados, permitindo
que a organizacdo, a longo prazo, aumente o seu valor de investimento e sua pontuagdo

financeira no mercado.
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Por fim, sobre a perspectiva financeira, Kaplan e Norton (1992) afirmam que 0s
indicadores de desempenho financeiro mostram se a implementacao e a execucao da estratégia
da empresa estdo contribuindo para a melhoria dos resultados. Tal perspectiva diz respeito a
como a empresa pode gerar valor para seus acionistas. Os desempenhos com satisfacdo de
cliente, processos internos e inovagédo e melhoria sdo derivados da perspectiva financeira e séo
essenciais para o sucesso da empresa. A preocupagdo com a visdo que os investidores possuem
da empresa é fundamental, pois é por meio da identificacdo desta visdo que € possivel se
elaborar uma estratégia de sucesso para conseguir os investimentos e parcerias necessarios. Os
objetivos tradicionais da perspectiva financeira sdo: lucro, crescimento e valor de investimento.
Kaplan e Norton (1996) salientam que o0s objetivos financeiros podem diferir
consideravelmente em cada fase do ciclo de vida de uma empresa. Estes ciclos sdo
caracterizados por trés estagios: crescimento, sustentacdo e resultados. Ainda segundo o0s
autores, entender esta classificacdo € fundamental para concepc¢do responsavel de um BSC
adequado e que venha a estabelecer metas e indicadores coerentes e alinhados com as
estratégias. Segundo os autores, relacionam-se a estes trés estagios trés diferentes possiveis
estratégias: crescimento da receita, reducéo de custo/aumento da produtividade e utilizacdo de
ativos/investimento na estratégia. A melhoria dos resultados oriundos da implementacéo e
execucao da estratégia pode ser analisada através de indicadores que apontem o retorno sobre
investimentos; o valor econdémico agregado; a lucratividade; o aumento das receitas; a reducao
de custo e os objetivos alinhados com estratégias de organizacdo. Desse modo, a perspectiva
financeira deve ser elaborada levando em consideracéo a realidade da empresa e a fase em que
ela e suas unidades de negdcio se encontram, pois s6 assim 0s dados serdo reais e poderdo ser
usados com precisdo, procurando obter maior rentabilidade para todo o capital investido, dando
a devida importancia as questdes financeiras, atingindo por consequéncia novos investidores.

A combinacao das quatro perspectivas do BSC (financeira, de clientes, de processos
internos e de aprendizado e crescimento) ajuda os gestores das organizagcfes a entenderem as
varias relagdes (internas e externas) existentes. A compreenséo das relacdes ajuda no processo
de tomada de decisdes e na resolucao de problemas. Portanto, o BSC faz com que a organizagéo
permaneca olhando e se movendo para frente, ao invés de para trds (KAPLAN; NORTON,
2000).

A Figura 4 ilustra a concepcao original das perspectivas do BSC, conforme Kaplan
e Norton (1992):
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Figura 4 - Perspectivas do BSC

Perspectiva de Clientes
Metas Indicadores
O que a organizacio deve Como o cliente vé a
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Metas Indicadores Metas Indicadores

Perspectiva Financeira

Como a organizacio pode
continuar a crescer e gerar
valor?

Como a organizacio deve
ver seus investidores?

Metas Indicadores

Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan e Norton (1992).

A concepcdo de correlacdo das perspectivas do BSC utilizando critérios financeiros
e ndo financeiros para a constru¢do de uma estratégia Unica para a unidade organizacional
fornece aos gestores das organiza¢Ges uma tabela compreensivel, que pode ser transformada
tanto para estabelecer a visdo e a estratégia da organizacdo, quanto para mensurar o desempenho
com indicadores previamente estabelecidos. Esta concepcdo de correlacdo € utilizada para
articular a estratégia da organizacdo, comunica-la, alinha-la e reorganiza-la para que as
iniciativas entre os departamentos alcancem um objetivo comum. Portanto, € utilizado com um
sistema de comunicacéo, informacdo e aprendizado e ndo como um tradicional sistema de
controle (KAPLAN; NORTON, 1996).

A Fundacdo Getulio Vargas (FGV, 2016) menciona o BSC como um sistema de
gestdo estratégica que visa melhorias nos processos e nos resultados organizacionais através do
estabelecimento de indicadores de desempenho em quatro perspectivas: financeira, cliente,

processos internos e aprendizado e crescimento. Ressalta que ndo basta fazer mensuragdes
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financeiras e ndo-financeiras para adotar um sistema BSC ou, a partir dele, obter melhorias nas
quatro perspectivas, mas sim, que é preciso que se estabelecam relacdes de causa e efeito entre
tais métricas financeiras e ndo-financeiras. Apresenta a cadeia de relacdo de causa e efeito e 0
mapeamento das atividades da organizacao pela visao organizacional atual e futura da empresa,
com a interligacao de todos os setores dessa organizagédo. Enfatiza que as possibilidades do uso
do BSC s&o a traducdo da estratégia em objetivos operacionais, estruturacdo do sistema de
medicdo da organizacdo, reconhecimento dos indicadores, comunicacdo da estratégia,
alinhamento da estratégia com o negécio e aprendizado estratégico.

No contexto deste trabalho, visto que a empresa estudada adota o0 BSC como
sistema de medicdo de desempenho, suas perspectivas foram adotadas para explorar
qualitativamente a contribuicdo do nivel de maturidade dos processos de SCM sobre o
desempenho geral da empresa. Isto, em linha com a concepcéo central do BSC de reconhecer
que os indicadores financeiros, isoladamente, ndo séo suficientes para uma plena avaliacdo de
desempenho de uma organizacgéo e, consequentemente, de sua cadeia de suprimentos, mas sim
a correlacdo de tais indicadores com aqueles que impulsionam a rentabilidade no longo prazo.
Para tanto, a empresa estudada definiu quais indicadores estratégicos existentes na organizacdo
eram impactados pelas atividades de SCM, com base nas perspectivas financeiras, de clientes,
de processos internos e de aprendizado e crescimento, a fim de estes servirem como meio de
identificacdo da contribuicdo do nivel de maturidade dos processos de SCM sobre o

desempenho geral. Tais indicadores s&o apresentados no APENDICE D.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem como propdsito explicar de que modo a pesquisa foi conduzida,
detalhando a sua fundamentacdo, os meios utilizados para alcancgar os objetivos descritos no
item 1.4 deste trabalho, as formas de coleta e andlise de dados utilizadas. Também, traz a
identificacdo do cargo ocupado por cada um dos respondentes, do tempo em que atuam na
empresa e da etapa de coleta de dados que cada um participou, além dos aspectos relacionados
a confidencialidade das informacdes referentes a empresa estudada, dos seus representantes que
participaram como respondentes aos questionarios e entrevistas realizadas e dos dados
disponibilizados por esta.

3.1 Fundamentacéo da metodologia

Por se tratar de uma pesquisa cujo conhecimento é baseado em dados oriundos de
experiéncias naturais, e ndo de laboratdrios ou simulacGes sob as quais 0s pesquisadores detém
um maior dominio sobre os eventos estudados, esta pesquisa é considerada empirica.
Adicionalmente, ndo tem como fim a constru¢do de uma teoria acerca da contribuicdo da
melhoria do nivel de maturidade dos processos de SCM sobre o desempenho empresarial, mas
sim a identificacdo de quais os principais planos de agdo para incremento do nivel de
maturidade dos processos de SCM que contribuem para o aumento do desempenho geral da
empresa estudada.

Quanto ao método de pesquisa deste trabalho, este é classificado como um estudo
de caso Unico. Estudo de caso porque se trata de uma investigacdo empirica que apura um
fendmeno contemporaneo (o “caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo real (YIN,
2015). Unico porque, conforme Yin (2015), o caso é um evento raro ou exclusivo e serve a um
proposito revelador. A empresa estudada é uma das principais concessionarias privadas do setor
de transmissdo de energia elétrica nacional, setor este estratégico para a economia do pais.

Quanto a natureza da pesquisa, esta é classificada como aplicada, visto que tem
como objetivo gerar conhecimentos que beneficiem a aplicagdo e a utilizacdo préatica voltada a
solucéo de problemas especificos GIL (2008).

Com relagéo a abordagem de investigacdo da pesquisa, esta € qualitativa, uma vez
gue se busca aprofundar o entendimento do fenbmeno, segundo a perspectiva dos participantes
da situacéo estudada, propiciando uma interpretacdo propria por parte do pesquisador (NEVES,
1996).



40

Quanto a coleta de informacGes a fim de se chegar aos resultados e conclusGes da
pesquisa, esta ocorreu por meio de entrevistas estruturadas, surveys e relatérios internos da
empresa estudada. Estes ultimos, como dados secundarios que corroborassem os resultados e

conclusoes obtidos no estudo.

3.2 Coleta de dados

As entrevistas foram realizadas entre os meses de outubro e novembro de 2018,
com foco no objetivo especifico de identificar quais os principais planos de acdo para
incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM implantados na empresa estudada
gue mais contribuiram para o aumento do desempenho geral desta.

As perguntas foram formuladas a partir das perspectivas do sistema de medicao de
desempenho empresarial BSC, no que tange aos seguintes pontos: (1) como a empresa deve ver
seus investidores e o0 que esta fazendo para atrai-los; (2) como o cliente vé a organizacao; (3) o
que a organizacao deve fazer para se destacar e (4) o que organizacao deve fazer para continuar
a crescer e gerar valor.

Para um pré-teste de avaliagdo dos termos utilizados, da abordagem e do
entendimento de cada pergunta, assim como do tempo requerido para cada entrevista, as
perguntas foram encaminhadas previamente a um grupo de trés entrevistados, composto por
um Diretor e dois Gerentes. Ajustes foram realizados a fim de criar uma sequéncia mais logica
as perguntas, permitindo uma maior fluidez e conexao de ideias que contribuissem para que as
entrevistas fossem mais ageis e as respostas efetivas.

O APENDICE A apresenta as 5 perguntas comuns feitas a todos os respondentes.
Onze entrevistas foram realizadas. Foram entrevistados 0s gestores da empresa que estiveram
diretamente envolvidos com o projeto de maximizacdo dos resultados e do desempenho geral
da empresa por meio da potencializacdo da eficiéncia e da eficacia dos processos de SCM,
denominado internamente como Projeto de Exceléncia em SCM, conforme descrito
posteriormente no item 4.3.

A Tabela 1 indica a quantidade e a posi¢éo dentro da empresa de tais gestores.
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Tabela 1 - Posicdo e quantidade de respondentes da entrevista

Posicéo Quantidade absoluta %

Presidente 1 91
Diretor 4 36,4
Gerente 6 54,5
Total 11 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto aos registros das respostas das entrevistas, sugere-se que estes sejam
gravados ou anotados e depois transcritos para posterior anélise e interpretacdo dos dados,
segundo Gil (2008) e Patton (2002).

Neste sentido, os registros das respostas as entrevistas realizadas neste trabalho
foram feitos utilizando anotac@es realizadas diretamente pelo autor, as quais foram transcritas
para posterior analise de todo seu contetdo.

O APENDICE B traz o contetido do questionario aplicado em cinco momentos
distintos do estudo (inicio, 3° més, 6° més, 9° més e 12° més de estudo) como forma de
mensuracdo da evolucdo do nivel de maturidade dos processos de SCM com base no SCMMM,
sendo aplicada a técnica de survey para a coleta de dados.

Utilizaram-se como referéncia as perguntas do questionario baseado no SCMMM,
empregado por Ladeira, McCormack e Oliveira (2008) no estudo realizado por tais
pesquisadores, que investigou a relacdo entre maturidade e desempenho de SCM em 478
companhias de diferentes setores de atuacao da industria e prestacdo de servicos instaladas no
Brasil.

Para que se mantivesse a completa aderéncia do questionario aplicado no trabalho
as perguntas do estudo feito por Ladeira, McCormack e Oliveira (2008), utilizou-se o contetido
das mesmas disponibilizado no artigo The Supply Chain Process Management Maturity Model
— SCPM3 (LADEIRA; MCCORMACK; OLIVEIRA, 2011).

Com base neste conteudo, um pré-teste foi realizado com um Diretor e dois
Gerentes da empresa, com o objetivo de proporcionar uma melhor caracterizagéo das questoes
da survey. A distribuicdo destas agrupando-as de acordo com as varidveis do SCOR foi
realizada, assim como a adequacdo da nomenclatura utilizada a fim de refletir a da empresa
estudada, sem que houvesse qualquer perda de contetdo do questionario e do sentido das

palavras ou do contexto originalmente empregados.
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A escala de Likert foi aplicada para medir as atitudes e conhecer o grau de
conformidade do entrevistado frente as perguntas realizadas, visto esta escala ser amplamente
aplicada em pesquisas e ter sido desenvolvida para situacdes em que se busca que o entrevistado
expresse com detalhes a sua opinido, servindo as respostas como meio de captura da intensidade
dos sentimentos dos respondentes.

Optou-se por enviar o questionario (APENDICE B) para toda a lideranca da
empresa, composta por 33 gestores, distribuidos entre presidéncia, diretorias e geréncias,
conforme Tabela 2. Tal opcéo teve como objetivo buscar o maximo possivel de dados sobre as
percepcOes da lideranga quanto ao grau de contribuigdo da maturidade dos processos de SCM
sobre o desempenho geral da empresa, servindo como uma base robusta de dados secundéarios

que corroborassem as conclus@es e os resultados obtidos nas entrevistas.

Tabela 2 - Posicéo e quantidade de respondentes da survey

Posicéo Quantidade absoluta %

Presidente 1 3,0
Diretor 4 12,1
Gerente 28 84,9
Total 33 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Os questionarios foram disponibilizados em versdo fisica aos respondentes
selecionados em cada etapa da coleta de dados (inicio, 3° més, 6° més, 9° més e 12° més do
estudo). Tais questionarios foram preenchidos manualmente e retornados ao autor do trabalho,
a fim de mensurar o avanc¢o do nivel de maturidade dos processos de SCM em um intervalo de
12 meses subsequentes a implantacdo do Projeto de Exceléncia em SCM (item 4.3). Os dados
foram compilados em uma base (nica de respostas exposta no APENDICE C (Tabelas 7 a 11).

A fim de corroborar as concluses e os resultados obtidos com as entrevistas, dados
secundarios foram coletados no periodo que o estudo foi realizado (outubro de 2017 a setembro
de 2018).

Relatorios de avanco, com base nas perspectivas do BSC, dos indicadores
estratégicos de desempenho geral que a empresa estudada definiu como indicadores impactados
pelo SCM foram obtidos diretamente pelo autor do trabalho junto a empresa estudada, seguindo

a mesma frequéncia de coleta de dados de avanco do nivel de maturidade dos processos de
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SCM realizada através da técnica de survey, acima descrita (inicio, 3° més, 6° més, 9° més e 12°
més do estudo).

O APENDICE D apresenta os indicadores estratégicos de desempenho geral
definidos pela empresa como indicadores impactados pelo SCM. Pela confidencialidade das
informac0es relativas a tais indicadores, os dados de avanco foram disponibilizados na forma
de evolugéo percentual.

3.3 Perfil dos respondentes

Como mencionado no item 3.2, onze respondentes compuseram a amostra que
coletou os dados referentes as entrevistas com o objetivo de identificar quais os principais
planos de acdo para incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM implantados na
empresa estudada que contribuiram para o aumento de seu desempenho geral. Ainda conforme
citado no item 3.2, trinta e trés respondentes compuseram a amostra que coletou os dados
secundarios através dos questionarios de survey aplicados a fim de mensurar o avanco do nivel
de maturidade dos processos de SCM.

Cabe destacar que, com o objetivo de se obter a visdo mais abrangente e completa
de quais os principais planos de acao para incremento do nivel de maturidade dos processos de
SCM que contribuem para o aumento do desempenho geral da empresa, a escolha dos
respondentes do questionario de survey e as entrevistas considerou os aspectos de selecéo

abaixo elencados:

a) todos respondentes e entrevistados serem membros da liderancga (presidéncia,
diretoria e geréncia), com o objetivo de capturar a visdo dos gestores que

efetivamente administram o desempenho geral da empresa;

b) participacdo de, ao menos, um gestor de cada area da companhia, abrangendo sua

matriz, suas regionais e suas empresas subsidiarias e coligadas.

O Quadro 5 traz os principais dados de cada respondente e em qual etapa de coleta
dos dados participou.

Observa-se que a grande maioria dos participantes do estudo (45,5%) séo
profissionais que trabalham na empresa ha, no minimo, 10 anos. Entre 5 e 10 anos, 30,3% dos

participantes e, hd menos de 5 anos, 24,2%. O fato de os respondentes possuirem larga vivéncia
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na empresa estudada e, consequentemente, um amplo conhecimento da organizagéo, permitiu

que estes tivessem plenas condicdes de contribuir para os objetivos deste trabalho.

Quadro 5 - Perfil dos respondentes das surveys e das entrevistas

Cargo Tempo de Etapa de Cargo Tempo de Etapa de
empresa coleta de empresa coleta de
dados que dados que
participou participou
1 | Presidente 10 anos Survey / 18 Gerente 6 anos Survey
Entrevista
2 Diretor 12 anos Survey / 19 Gerente 3 anos Survey
Entrevista
3 Diretor 9 anos Survey / 20 Gerente 7 anos Survey
Entrevista
4 Diretor 10 anos Survey / 21 Gerente 12 anos Survey
Entrevista
5 Diretor 2 anos Survey / 22 Gerente 5 anos Survey
Entrevista
6 Gerente 7 anos Survey / 23 Gerente 2 anos Survey
Entrevista
7 Gerente 13 anos Survey / 24 Gerente 13 anos Survey
Entrevista
8 Gerente 24 anos Survey / 25 Gerente 17 anos Survey
Entrevista
9 Gerente 18 anos Survey / 26 Gerente 8 anos Survey
Entrevista
10 Gerente 14 anos Survey / 27 Gerente 18 anos Survey
Entrevista
11 Gerente 6 anos Survey / 28 Gerente 4 anos Survey
Entrevista
12 Gerente 5 anos Survey 29 Gerente 12 anos Survey
13 Gerente 10 anos Survey 30 Gerente 3 anos Survey
14 Gerente 3 anos Survey 31 Gerente 5 anos Survey
15 Gerente 16 anos Survey 32 Gerente 2 anos Survey
16 Gerente 3 anos Survey 33 Gerente 8 anos Survey
17 Gerente 15 anos Survey - - - -

3.4 Analise de dados

Fonte: Dados da pesquisa.

Com o objetivo de avaliar a forma de andlise de dados coletados que permita

responder a pergunta de pesquisa deste trabalho: “Quais os principais planos de acdo para
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incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM implantados na empresa estudada,
que mais contribuiram para o aumento do desempenho empresarial geral desta?”, utilizaram-se
os resultados das entrevistas realizadas junto aos gestores da empresa que estiveram diretamente
envolvidos com o projeto Exceléncia em SCM (item 4.3).

A identidade de todos os entrevistados foi mantida em sigilo, assim como a
divulgacdo do nome da empresa estudada e de dados confidenciais que pudessem permitir sua
identificacdo ou de seus resultados de desempenho estratégicos, conforme sera exposto no item
correspondente.

A fim de tratar qualitativamente 0s registros das respostas obtidas para cada uma
das onze entrevistas realizadas, estas foram transcritas e, apds leitura minuciosa das
transcri¢es, uma analise vertical e horizontal dos contetdos foi consecutivamente realizada.

A analise vertical consiste no agrupamento das ideias de cada entrevistado para
cada pergunta do questionario, de forma que possam ser destacadas as ideias principais. A
andlise horizontal destaca os pontos ressaltados, palavras-chave e a esséncia das respostas a
cada pergunta, de forma transversal aos respondentes (ENGERS, 1994).

Na sequéncia, foi realizada a sintese das informacdes analisadas verticalmente e
horizontalmente e, por fim, a categorizacdo das informacOes sintetizadas, seguindo-se de
reflexdes sobre os resultados encontrados.

A sintese das informac@es consiste na sistematizacdo do conteido das mensagens,
por meio de deducdes logicas e justificadas, de forma a estabelecer um agrupamento dos dados
(ENGERS, 1994).

A categorizagdo das informagfes consiste em introduzir uma ordem aos dados
coletados com base nas frequéncias ou auséncias com que 0S mesmos se manifestam,
permitindo que os resultados encontrados deem a direcdo as conclusGes acerca da analise
qualitativa que esta sendo realizada (ENGERS, 1994).

No que tange aos dados secundarios coletados para corroborar os resultados e
conclusdes advindas das entrevistas, as mensuragdes dos niveis de maturidade dos processos
de SCM foram feitas aplicando-se medidas de tendéncia central para melhor compreender os
dados, sendo a média aritmética definida por ser uma das medidas de tendéncia central mais
utilizadas.

Para os dados secundarios oriundos dos resultados das medicdes dos indicadores
estratégicos da empresa estudada, aplicou-se o avanco percentual a cada periodo analisado,
levando em consideragdo, como referéncia inicial, o valor do indicador na etapa definida como

de inicio do estudo.
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3.5 Confidencialidade das informacodes

A competitividade que permeia o setor de transmissao de energia elétrica nacional
nos ultimos anos torna altamente restritiva a divulgacao aberta das estratégias operacionais que
a empresa estudada vem adotando para buscar vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

Frente a tal cenério, este trabalho aplicado estabeleceu as préaticas relacionadas na
sequéncia, que permitiram que o estudo de caso fosse feito sem comprometer a
confidencialidade dos dados coletados: a) o objeto do estudo foi a analise qualitativa da
contribuicdo da melhoria dos processos de SCM sobre o desempenho empresarial geral, sem
em qualquer momento explicitar detalhes operacionais e estratégicos de como tais melhorias
dos processos foram realizadas, assim como métricas operacionais e estratégicas especificas de
desempenho empresarial, tais como as metas e prazos de atingimento almejados para cada um
dos indicadores estratégicos do BSC que a empresa elencou como sendo impactados pelo nivel
de maturidade dos processos de SCM; b) foi garantido & empresa estudada que o nome da
companhia e de todos os respondentes da survey e entrevistados ndo seriam divulgados, motivo
pelo qual nenhuma informacao desta natureza consta neste trabalho; c) todos os entrevistados
tiveram acesso as transcri¢des das entrevistas realizadas, sendo dado o direito de revisa-las apds
concluidas e, até mesmo, veta-las parcialmente ou integralmente, situacdo que nao ocorreu
neste trabalho, havendo plena concordéncia dos entrevistados quanto ao contetido transcrito das
entrevistas.

Tais préticas supracitadas foram explicitamente abordadas pelo autor deste trabalho
junto aos representantes da empresa, antes de todos os eventos de coleta de dados (entrevistas,
surveys, e obtencdo de relatorios internos).
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4 ANALISE DE CASO

Este capitulo tem como objetivo prover informacdes acerca do caso estudado,
apresentando: a descricdo do caso; as informacdes sobre a empresa estudada e o setor de
transmissdo de energia elétrica nacional no qual estd inserida, e o projeto desenvolvido na

empresa, que motivou o estudo realizado neste trabalho.

4.1 Descricéo do caso

O objeto de estudo deste trabalho foi a anélise da contribuicdo do incremento do
nivel de maturidade dos processos de SCM sobre o nivel de desempenho geral decorrente da
implantacédo do projeto Excelénciaem SCM (item 4.3) na empresa estudada, identificando quais
o0s principais planos de acdo para incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM
implantados na empresa, que mais contribuiram para o aumento do desempenho geral desta.

O desenvolvimento do projeto ocorreu no primeiro semestre de 2017, com acoes
efetivamente sendo implantadas a partir de outubro de 2017. Este trabalho analisou o periodo
de doze meses subsequentes ao inicio da implantacdo das acdes do referido projeto, ou seja,
outubro de 2017 a setembro de 2018.

O projeto Exceléncia em SCM teve como propdsito transformar radicalmente as
operacdes e estratégias de SCM, alinhando-as ao planejamento estratégico da empresa até 2030,
gue tem como um dos principais direcionadores o incremento do desempenho empresarial geral
a partir da exceléncia dos processos de SCM dentro de uma macro estratégia de aumento de
eficiéncia, eficacia e rentabilidade das operacoes.

Pelo carater estratégico do projeto, um comité foi estabelecido para desenvolvé-lo,
implementa-lo e gerenciad-lo no decorrer da sua implantacdo. As atividades decorrentes dos
planos de acdo definidos no projeto envolveram praticamente todos os funcionarios da empresa,
abrangendo sua matriz, suas regionais e suas empresas subsidiarias e coligadas.

Treze planos de acgdo, descritos no item 4.3, foram definidos na fase de
desenvolvimento do projeto, porém sem que houvesse a defini¢do, antes da implantagdo de tais
planos, de um modelo de mensuracdo da evolucdo do nivel de maturidade dos processos de
SCM, o que motivou este estudo a aplicar o SCMMM como ferramenta de medigdo desta
evolugéo.

Resultados positivos de desempenho geral da empresa, aferidos por meio dos

indicadores estratégicos do BSC desta, foram alcancados com a implantagéo dos treze planos
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de acdo, porém, sem uma clara interpretagdo por parte da empresa de quais 0s principais planos
de acdo para incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM implantados, que mais
contribuiram para 0 aumento do desempenho geral atingido com o projeto.

Isto gerou uma dificuldade para os executivos da empresa decidirem pelos
investimentos a serem feitos no SCM a fim de tornd-lo cada vez mais competitivo e
estabelecerem estratégias especificas para os processos de SCM que mais trazem resultados a
cadeia de valor em que a empresa esta inserida.

Frente a tal contexto, este estudo foi realizado.

4.2 Informacdes sobre a empresa e o setor de atuacao

A empresa estudada € uma das principais concessionarias privadas de transmissédo
de energia elétrica do pais, transmitindo energia em tensdes elevadas (acima de 138 kV) desde
as usinas geradoras até as subestacfes de conexao com as redes locais de distribuicdo, fazendo
parte do sistema elétrico interconectado que fornece a troca de energia entre as diferentes
regibes do pais quando qualquer dessas regides enfrenta problemas de geracdo de energia
hidrelétrica devido a uma reducgéo do nivel de seus reservatorios.

Entre 2006 e 2018, a companhia arrematou uma série de leildes promovidos pela
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), originando a criacdo de subsidiarias
controladas e coligadas, que permitiram a empresa estabelecer presenca em 17 estados do pais.
Com ativos proprios e por meio de suas empresas controladas e coligadas, e com grande parte
de suas instalagdes posicionadas no maior centro consumidor do Brasil (Sdo Paulo) a empresa
também esta presente nos seguintes estados: Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Minas
Gerais, Espirito Santo, Rond6nia, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias, Tocantins,
Maranhdo, Piaui, Paraiba, Pernambuco, Alagoas e Bahia.

Como fatores impulsionadores da companhia, cinco focos estratégicos de gestdo
norteiam o0 negocio: aumento da eficiéncia, qualidade e seguranca na operacdo e manutencao
dos ativos existentes; investimentos de rentabilidade superior para crescimento organico e
inorganico; aplicacdo das melhores praticas de governanca corporativa da matriz as empresas
coligadas e controladas; remuneracéo justa dos direitos garantidos em contrato, com énfase
especial na indenizacgéo pelos ativos existentes e diminui¢do do endividamento financeiro e das
contingéncias judiciais.

Os resultados trimestrais divulgados ao mercado pela empresa tém sido

extremamente positivos desde a implementagdo desta reorientacdo estratégica. A companhia
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registrou aumento da eficiéncia operacional dadas as varias iniciativas de melhora da
produtividade adotadas. Simultaneamente, conseguiu elevar a qualidade da prestacdo do
servico com a diminuicdo do indice de Energia Ndo Suprida (IENS), aliada a reducdo no
nimero de acidentes de trabalho. Também houve avangco na rentabilidade media dos
investimentos em projetos de reforcos e melhorias, além de retorno a participacdo em leilGes e
aquisicdes de empresas com rentabilidade superior. Em conjunto, os investimentos em reforcos
e melhorias e 0s novos leildes conquistados permitiram mais que dobrar a receita anual da
companbhia relativa a esses ativos.

Quanto ao setor de transmissdo de energia elétrica nacional, apds passar por um
periodo de escassez de recursos, este vive atualmente um momento de crescimento, exigindo
investimentos bilionarios para suportar a expansdo do sistema elétrico. Neste contexto, vem
atraindo novos players, como investidores, empresas de outros setores de atuacdo, empresas de
geracdo e distribuicdo de energia e construtoras médias e pequenas. Além disso, o cenério atual
mudou completamente, com as companhias privadas sendo protagonistas dos leildes de
transmissdo, antes dominados pelas companhias estatais. O cenario mostra também que 0s
novos protagonistas sdo empresas estrangeiras, notadamente chinesas, indianas e europeias.

De forma geral, o setor de energia elétrica vem passando por fortes transformacdes,
impulsionado por fatores como os avangos tecnoldgicos e o desenvolvimento de energias
renovaveis.

O Brasil se destaca por possuir uma matriz energética com grande participacdo de
fontes renovaveis, realidade verificada em poucos paises no mundo. Destaque-se a forte
participacdo da geracdo hidrelétrica e a expansdo crescente de fontes renovaveis como edlica,
solar e pequenas centrais hidrelétricas (PCHs). Com dimensdes continentais, o Brasil possui
uma das maiores redes de transmissao de energia interligada do mundo. O sistema Interligado
Nacional — SIN (rede bésica) se estende do Rio Grande do Sul ao Para. As carateristicas
estruturais e 0 modelo de gestdo do setor de energia elétrica brasileiro sdo bastante particulares
e complexos. Além da sua complexidade fisica e econdmica, acrescente-se a necessidade de
intervencgdo estatal em razdo do carécter estratégico e social do setor, sendo um dos objetivos
desta intervencdo a diminuicdo as restricbes dos investimentos estrangeiros, fomentando a
competitividade no setor.

Para suportar a expansao da capacidade instalada do sistema elétrico, o segmento
de transmissdo precisa continuar crescendo, 0 que vai exigir investimentos bilionarios. De
acordo com projecdes do PDE 2026, a extensdo da rede de transmissao deverd aumentar de 135

mil quildmetros em 2016 para 196,8 mil em 2026, o que vai significar crescimento acumulado
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de 45,8%. Por sua vez, a capacidade de transformac&o devera avancar de 333,3 mil MVVA para
532,4 mil MVVA, aumento acumulado de 59,7%.

Entre 2017 e 2026, estdo previstos investimentos de R$ 119 bilhdes (8,6%) no
segmento de transmissdo, englobando instalacdes ja licitadas que entrardo em operacdo no
periodo decenal. Desse total, R$ 77,5 bilhdes em linhas de transmissdo e R$ 41,3 bilhdes em
subesta¢des, incluindo as instalacdes de fronteira. Se forem desconsideradas as instalagdes j&
licitadas, ou seja, se forem incluidas apenas as novas instalagdes de linhas de transmissao e
subestagOes previstas, o valor total é de R$ 64 bilhdes, sendo R$ 42 bilhdes em linhas de
transmissao e R$ 22 bilhdes em subestagdes, consideradas as instalagdes de fronteira.

Neste contexto, a competitividade no segmento de transmisséo de energia vem se
tornando cada vez maior nos ultimos anos e tende a aumentar nos seguintes, visto que, atraidos
pelas elevadas taxas de retorno pagas nos projetos de transmissao, o cendrio € altamente sedutor
para novos players, sobretudo empresas financeiras e investidores estrangeiros, para 0s quais o
cenario atual é favoravel. Isto porque grande parte dos grupos brasileiros com capacidade de
competir nos leildes passa por situacdo financeira delicada e os grandes grupos privados de
infraestrutura estdo envolvidos em denuncias da operacdo Lava Jato. Outro fator € que o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), tradicional financiador, esta
reduzindo o volume de crédito para o segmento.

Tal cenario mercadoldgico e financeiro explica o motivo pelo qual a empresa
estudada tem toda a sua estratégia definida no sentido e direcdo da maximizacao dos resultados
de sua eficiéncia e de seu desempenho empresarial geral, sendo a exceléncia dos processos de
SCM um dos principais direcionadores para que tais resultados sejam atingidos, conforme o
plano estratégico da companhia.

4.3 O projeto Exceléncia em SCM

O projeto teve seu inicio no més de marcgo de 2017, apos definido o planejamento
estratégico da empresa até o ano de 2030 e com a efetiva constituicdo de um comité de gestdo
do projeto, composto por onze membros da empresa, sendo as atividades decorrentes dos planos
de acédo definidos por este comité implantadas a partir outubro de 2017. O principal objetivo do
projeto foi a busca da maximizacdo dos resultados e do desempenho geral da empresa por meio
da potencializacdo da eficiéncia e da eficacia dos processos de SCM.

Pelo carater estratégico do projeto, o comité supracitado foi composto pelos

principais lideres da empresa, dentre os quais, o presidente, os diretores e gerentes previamente
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definidos, cada qual com responsabilidades definidas. Esteve a frente deste comité a diretoria
de Supply Chain, visto ser a patrocinadora do projeto. Para gerir as a¢oes e atividades do comité,
um colaborador da empresa com experiéncia em gerenciamento de projetos foi nomeado PMO
(Project Management Officer). Além dos membros do comité e do PMO, a estrutura do projeto
contou com 76 colaboradores, havendo ao menos um representante de cada area da empresa e
de suas regionais, empresas subsididrias e coligadas, cada qual com responsabilidades
definidas.

Quanto as principais responsabilidades dos membros do comité, coube a
presidéncia assegurar a maxima prioridade do projeto dentro da empresa, introduzindo e
permeando gradativamente a cultura de exceléncia dos processos de SCM em todos 0s niveis
da organizacdo; a diretoria, estabelecer o planejamento estratégico de SCM alinhado as
estratégias corporativas e definir as acdes estratégicas e operacionais que permitissem atingir o
objetivo do projeto no curto, médio e longo prazos; a geréncia, coube replicar as equipes de
trabalho da matriz, regionais, subsididrias e coligadas as agdes definidas pelo comité,
assegurando que todos os 76 colaboradores envolvidos na implantacdo das atividades
decorrentes dos planos de acdo para melhoria dos processos de SCM estivessem amplamente
informados, amparados e direcionados para a execucao de suas respectivas atividades.

Quanto ao acompanhamento dos avangos obtidos com as ac¢des de incremento do
nivel de maturidade dos processos de SCM, decidiu-se realizar reunides semanais do comité e
das geréncias junto as equipes de trabalho localizadas na matriz, regionais, subsidiarias e
coligadas, sendo que, quinzenalmente, o comité e todos os outros colaboradores envolvidos se
reuniam por meio de video conferéncia para compartilhar avancgos, dificuldades existentes,
cumprimento do cronograma, entre outros pontos pertinentes ao projeto. Adicionalmente, uma
vez por més, a presidéncia divulgava através de video disponibilizado a todos os colaboradores
da empresa os avangos dos niveis de maturidade dos processos de SCM e dos indicadores
estratégicos da empresa, assim como a aderéncia destes avancos ao objetivo do projeto.

O comité definiu 0 SCMMM como ferramenta de mensuragdo do avanco do nivel
de maturidade dos processos de SCM e o BSC da empresa como ferramenta de aferi¢do do
avanco do nivel de desempenho geral. Para cada um dos indicadores estratégicos do BSC que
a empresa elencou como sendo impactados pelo nivel de maturidade dos processos de SCM,
metas e prazos de atingimento foram definidos, estabelecendo que a periodicidade de
mensuracao seria trimestral, com prazo maximo de atingimento das metas em doze meses.

Apbs analises internas realizadas pelo comité de gestdo do projeto em conjunto com

todos os 76 colaboradores envolvidos nesta iniciativa da empresa, os treze planos de agéo
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abaixo descritos foram elencados para serem implantados no periodo de outubro de 2017 a

setembro de 2018. Tais planos tiveram, por definigdo do comité, os seguintes alcances:

Adequacdo dos niveis de estoque — promover o saneamento dos estoques da

empresa de forma a torna-los aderentes e compativeis as necessidades do negécio;

Adequacdo dos sistemas de informacdo de SCM — implantacdo do Power Bl e
outras solugdes de informatizacdo dos dados em substituicéo a relatorios, controles
e atividades feitas manualmente; robotizacdo (RPA) e automatizacdo das
atividades; integragdo do ERP a outros sistemas de forma a contar com informagdes

de SCM organizadas integralmente dentro do ERP.

Ampliacdo do nivel de relacdo estratégica com fornecedores — reavaliacdo dos
critérios aplicados no programa de reconhecimento de fornecedores da empresa;
entendimento do negdcio por parte dos fornecedores estratégicos e fornecedores
destes fornecedores; introducdo de clausulas de performance (ganha-ganha) nos

contratos estratégicos.

Implantacdo da gestdo integrada da logistica — unificacdo da gestdo operacional e
estratégica da logistica de distribuicdo, logistica reversa e dos centros de
armazenagem / distribuicdo das diversas empresas do grupo.

Implantacdo de meio eletrénico de compras — implantagdo de um portal de compras
que integre todas as acOes e informacdes das contratacdes realizadas na empresa,
desde o cadastro dos fornecedores a avaliacdo dos mesmos, passando por todo o

processo de negociacéo, assinatura de contratos, etc.

Implantagdo de praticas de gestéo de ativos no fluxo de SCM — 100% das decisdes
de compras amparadas pela anélise do custo total de aquisicdo (TCO); 100% das
decisbes de SCM amparadas por analise de custo, risco e desempenho ao longo do

ciclo de vida dos ativos (imobilizados, ndo-imobilizados, servicos, etc).
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Implantacdo de praticas de sustentabilidade as atividades de SCM -
estabelecimento de praticas de RSE (Responsabilidade Social Empresarial) a fim
de integrar consideragdes de natureza ética, ambiental e social as interacdes que o
SCM faz com os stakeholders que compde a cadeia de valor.

Implantagdo do planejamento estratégico de SCM — implantacdo de um fluxo de
planejamento de atividades que integre todo o negocio da empresa (da captura de
novos negocios a reposicdo dos estoques em funcdo da manutencdo do parque
instalado).

Implantacdo do Strategic Sourcing as compras — estabelecimento de uma
metodologia comum de conducdo dos processos de compras nas diferentes

empresas do grupo.

Inclusdo de praticas colaborativas as atividades de SCM — estabelecimento de uma
estrutura organizacional em que cada area da empresa passou a ter, no minimo, um
membro da equipe com a responsabilidade de servir como elo entre as necessidades

especificas da area e as praticas implantadas de SCM.

Inclusdo de técnicas de gestdo de mudancas as atividades de SCM — implantacao
do Change Management como ferramenta que assegure que as mudancgas
implantadas no SCM sejam feitas de forma planejada em seus minimos detalhes e
seus beneficios sejam duradouros no ambito de toda a cadeia de valor, com as

devidas analises de riscos e consequéncias mapeadas.

Redesenho do planejamento e da gestdo das demandas — restruturacdo das praticas
de planejamento das demandas com a implantacdo do S&OP como processo oficial

para tomadas de deciséo operacionais e estratégicas no curto, médio e longo prazos.

Redesenho dos processos e do modelo de governanga de SCM — estabelecimento
de uma governanga transversal e transparente do SCM, em substituicdo ao modelo

verticalizado existente, que traga transparéncia e credibilidade a todos os
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stakeholders (agéncia regulatoria, acionistas, investidores, clientes, fornecedores,
colaboradores, sociedade, etc).

O comité também implantou mudancgas na estrutura organizacional da empresa com
0 objetivo de perpetuar as boas praticas de SCM implantadas e os resultados obtidos com o

projeto.
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5 RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos no estudo, aliados as
respectivas discussoes.

Inicialmente, tem-se a andlise e interpretacdo dos dados de pesquisa coletados
através das entrevistas, seguida da sintese e caracterizacao destes, que resultam na identificacdo
dos planos de acdo para incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM implantados
na empresa estudada, que mais contribuiram para 0 aumento do desempenho empresarial geral
desta.

Na sequéncia, tem-se a analise e interpretacdo dos dados de pesquisa coletados
através das surveys, a fim de caracterizar a evolucao do nivel de maturidade dos processos de
SCM ocorrida no periodo do estudo.

Posteriormente, faz-se a analise e interpretacdo dos dados secundarios coletados
através dos relatdrios internos da empresa referentes ao desempenho geral desta no periodo do
estudo, caracterizando a evolucdo dos indicadores estratégicos do BSC que a empresa definiu
como impactados pelo SCM.

Por fim, analisa-se a contribuicdo do nivel de maturidade dos processos de SCM
sobre o desempenho geral da empresa estudada, com base nos resultados da evolugéo do nivel
de maturidade dos processos de SCM versus a evolucao dos indicadores estratégicos do BSC,
no periodo do estudo.

O APENDICE E (Quadros 8 a 18) destaca os principais dados coletados nas
entrevistas realizadas junto a cada um dos onze respondentes, com o objetivo de agrupar e
destacar as ideias principais de cada um dos entrevistados quanto a quais 0s principais planos
de acdo para incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM implantados na empresa
estudada, que mais contribuiram para 0 aumento do desempenho empresarial geral desta. Trata-
se, portanto, de uma andlise vertical dos dados oriundos das transcri¢cdes das entrevistas
realizadas. A cada uma das cinco perguntas realizadas nesta etapa do trabalho foi atribuido um
namero que serviu como referéncia, ao longo deste estudo, para identificacdo das respectivas
perguntas e respostas a elas atribuidas.

Como sequéncia a analise vertical dos dados provenientes das transcricdes das
entrevistas, 0 APENDICE F (Quadro 19) compila, para cada uma das cinco perguntas
realizadas, os principais pontos comuns ressaltados pelos onze entrevistados, tendo como base
a analise minuciosa das respostas dadas a cada pergunta feita para cada um dos participantes

das entrevistas, compondo a analise horizontal dos dados coletados.
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Como produto desta andlise, foi possivel sintetizar os principais planos de a¢éo para
incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM implantados na empresa estudada,
que mais contribuiram para o aumento do desempenho empresarial geral desta.

Os resultados mostraram que dos treze planos de acdo implantados no projeto
Exceléncia em SCM com o objetivo de aumentar o desempenho da empresa estudada, quatro
ndo foram citados pelos entrevistados como planos de acdo que contribuiram em todas as
perspectivas do BSC. Resulta, portanto, que nove sdo os principais planos de acao identificados
neste estudo.

A Tabela 3 apresenta o resultado da sintese e categorizacdo dos dados, destacando
as quantidades de respostas dadas a cada um dos planos de acdo implantados no projeto
Exceléncia em SCM e ordenando-os de forma decrescente quanto ao total de respostas, o0 que

mostra a relevancia de cada um dos planos de acdo para os entrevistados.

Tabela 3 - Ordem decrescente de relevancia dos principais planos de acdo destacados
pelos entrevistados

Quantidade de respostas

Principais planos de acao destacados pelos entrevistados | P1 | P2 | P3 | P4 | P5 | Total
Implantacéo do planejamento estratégico de SCM 6 6 3 4 6 25
Redesenho do planejamento e da gestdo das demandas 5 7 3 4 5 24
Adequagcdo dos sistemas de informagdo de SCM 4 4 7 4 4 23
Implantacéo da gestdo integrada da logistica 3 4 8 3 4 22
Implantacédo de praticas de gestdo de ativos no fluxo de SCM | 5 5 4 2 3 19
Inclusdo de préticas colaborativas as atividades de SCM 4 1 3 3 4 15
Inclusdo de técnicas de gestdo de mudancgas as atividades de | 4 2 2 3 4 15
SCM
Ampliacdo do nivel de relacdo estratégica com fornecedores 3 3 2 6 1 15
Redesenho dos processos e do modelo de governanga de SCM | 2 1 2 6 2 13
Adequagdo dos niveis de estoque 4 6 0 2 0 12
Implantacéo de meio eletrénico de compras 3 0 0 5 2 10
Implantacdo do Strategic Sourcing as compras 2 4 0 3 0 9
Implantacdo de praticas de sustentabilidade as atividades de | 3 2 0 0 2 7
SCM

Fonte: Dados da pesquisa.
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O APENDICE C (Tabelas 7 a 11) traz os dados referentes & mensuracdo da
evolucdo do nivel de maturidade dos processos de SCM coletados em cada uma das fases do
estudo (inicio, 3° més, 6° més, 9° més e 12° més) através dos questionarios aplicados aos 33
participantes da survey.

A Tabela 4 é o resultado da andlise dos dados coletados e compilados no
APENDICE D, sendo que os valores obtidos representam a média do nivel de maturidade
percebido pelos 33 participantes da survey, para cada uma das fases de estudo.

A Tabela 4 traz também como cada valor de nivel de maturidade identificado na
pesquisa é classificado no SCMMM, conforme item 2.4.

Os resultados mostram que os planos de acdo implantados pela empresa estudada
a fim de promover o incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM foram
satisfatorios e que, com base no SCMMM, a empresa avancou do nivel de maturidade definido
no modelo como Vinculado para o Estendido, o mais alto nivel do modelo desenvolvido por
Lockamy e McCormack (2004).

Ou seja, seus processos de SCM passaram a ser focados na colaboracdo entre as
empresas que fazem parte da cadeia de valor, na formacdo de equipes que trabalham os
processos de SCM como um processo comum a todas as areas, na definicdo de objetivos
organizacionais com foco em SCM e na ampla superioridade dos processos de SCM sobre 0s

demais.

Tabela 4 - Evolucéo do nivel de maturidade dos processos de SCM conforme SCMMM

Inicio 3°més 6° més 9° més 12° més
Valor 258 265 296 362 427
Classificagéo Vinculado Vinculado Vinculado Integrado Estendido

Fonte: Dados da pesquisa.

Como desdobramento dos valores de nivel de maturidade compilados na Tabela 4,
a Tabela 5 traz os valores médios da escala de Likert atribuidos pelos 33 respondentes do
questionario (APENDICE B) as perguntas da survey associadas aos principais planos de ag&o

destacados nas entrevistas.
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Tabela 5 - Média dos valores atribuidos a cada pergunta da survey

Média
Principais planos de acéo destacados pelos entrevistados Inicio | 3° | 6° | 9° | 12°
mes | mes | mes | mes
Implantacéo do planejamento estratégico de SCM 33 [ 3538146 |50
Redesenho do planejamento e da gestdo das demandas 30 [ 333614250
Adequacao dos sistemas de informacdo de SCM 30 [ 3133|4050
Implantacédo da gestdo integrada da logistica 27 | 30|32 |40 438
Implantacéo de praticas de gestdo de ativos no fluxo de SCM 28 |1 2830|3848
Inclusdo de préticas colaborativas as atividades de SCM 25 | 2829|3546
Inclusdo de técnicas de gestdo de mudancas as atividades de SCM 22 | 25127 (32|44
Ampliacgdo do nivel de relacdo estratégica com fornecedores 22 | 26|27 (30|44
Redesenho dos processos e do modelo de governanga de SCM 22 | 251|127 |29 4.2
Adequagdo dos niveis de estoque 19 | 20124 |27 |34
Implantacéo de meio eletrénico de compras 20 | 221|126 |29 |32
Implantacdo do Strategic Sourcing as compras 18 (21 |25]|30] 32

Implantacédo de praticas de sustentabilidade as atividades de SCM 20 1231252830

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto aos dados secundarios coletados, os relatérios internos disponibilizados
pela empresa estudada referentes a evolucgdo dos indicadores estratégicos de desempenho geral
impactados pelo SCM mostraram que os planos de acdo para incremento do nivel de maturidade
de SCM identificados no estudo resultaram no aumento do desempenho geral.

A Tabela 6 expbe os resultados desta evolucdo ao longo dos doze meses
subsequentes a implantacdo do projeto Exceléncia em SCM. Como mencionado no item 3.5
deste trabalho, devido a confidencialidade das informacdes, os dados coletados foram
transformados em evolugGes percentuais cumulativas, considerando 0% como o valor inicial.

Desta forma, as Tabelas 5 e 6 certificam que os principais planos de acéo
implantados na empresa estudada e identificados neste estudo foram os que promoveram maior

incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM e do desempenho geral da empresa.
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Tabela 6 - Indicadores estratégicos que SCM impacta no desempenho geral

Perspectiva do Indicador Estratégico Inicio | 3°més | 6°més | 9° més 12°
BSC més
Financeira 1-Indice de lucratividade 0% 8% 27% 43% 67%
2-indice de retorno sobre o
investimento 0% 12% 39% 61% 102%
3-indice de reducio de custos 0% 9% 45% 76% | 118%
De Clientes 4-Indice de satisfacdo de
clientes 0% 13% 34% 81% | 137%
5-indice de participacio de
mercado 0% 4% 19% 38% 59%
De Processos | 6-Indice de qualificacdo dos
Internos fornecedores 0% 17% 41% 73% | 154%
7-Giro de estoque 0% 18% 49% 67% | 132%
De Aprendizado | 8-Indice de prontidao da
e Crescimento | informacéo 0% 26% 47% 81% | 188%
9-indice de competéncias 0% 14% 39% 76% | 123%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os incrementos percentuais dos indicadores estratégicos do BSC apresentados na
Tabela 6 reforcam que tais planos de acdo implantados com o projeto Exceléncia em SCM
contribuiram para o aumento do desempenho nas perspectivas Financeiras, de Clientes, de
Processos Internos e de Aprendizado e Crescimento do BSC e, consequentemente, para o
desempenho geral da empresa.
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6 CONCLUSOES

Com os resultados apontados a partir da analise dos dados coletados foi possivel
concluir que a contribuicdo do incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM sobre
0 desempenho geral da empresa estudada se deu por conta da completa reestruturagdo das
estratégias e dos processos de SCM. Esta iniciativa teve como origem um projeto implantado
na empresa integralmente orientado a promover a exceléncia do gerenciamento da cadeia de
suprimentos com base nas seguintes premissas: 1) estabelecimento de processos orientados aos
negdcios (BPO); 2) introdugdo das melhores praticas operacionais em SCM referenciadas pelo
modelo SCOR.; 3) desempenho geral da empresa atrelado as perspectivas Financeiras, de
Clientes, de Processos Internos e de Aprendizado e Crescimento, conforme o BSC.

A este projeto a empresa deu 0 nome de Excelénciaem SCM, a partir do qual foram
implantados na empresa treze planos de acdo para incrementar o nivel de maturidade dos
processos de SCM.

O estudo mostrou que, dos treze planos de acdo implantados, quatro foram citados
pelos entrevistados como planos que ndo contribuiram em uma ou mais das perspectivas do
BSC, o que deve ser um ponto de atengdo da empresa.

Desta forma, seguem 0s nove principais planos de acéo para incremento do nivel
de maturidade dos processos de SCM que mais contribuiram para o aumento do desempenho
geral da empresa estudada, em ordem decrescente do total de quantidade de respostas dadas nas

entrevistas:

e Implantacdo do planejamento estratégico de SCM,;

e Redesenho do planejamento e da gestdo das demandas;

e Adequacao dos sistemas de informacdo de SCM,;

e Implantacdo da gestéo integrada da logistica;

e Implantacédo de praticas de gestdo de ativos no fluxo de SCM;

e Inclusdo de praticas colaborativas as atividades de SCM,;
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e Incluséo de técnicas de gestdo de mudancas as atividades de SCM;

e Ampliacdo do nivel de relacéo estratégica com fornecedores;

e Redesenho dos processos e do modelo de governanca de SCM.

Tais resultados mostram que o aprimoramento das atividades de planejamento, dos
recursos tecnoldgicos de troca de informacéo e das integracdes de processos promovidas pelo
SCM da empresa estudada foram de alta relevancia para o aumento do desempenho geral.

O fato da Implantacdo do planejamento estratégico de SCM ter obtido a maior
pontuacdo pode ser explicado pela inexisténcia de uma estratégia formal de planejamento da
cadeia de suprimentos, antes da implantacdo do projeto Exceléncia em SCM, fato que
comprometia sensivelmente o desempenho geral da empresa.

Da mesma forma, a alta pontuacdo dada ao Redesenho do planejamento e da gestao
das demandas pode ser atribuida ao fato de, até entdo, todo o planejamento ser realizado sem
uma metodologia formal de analise e tomada de decisdo. A implantacdo do S&OP como
processo de planejamento oficial da empresa pode ter contribuido para esta eleva pontuacéo,
pois passou a permitir que decisdes estratégicas fossem tomadas de forma muito mais assertiva.

A Adequacao dos sistemas de informacédo de SCM também obteve alta relevancia,
podendo isto ser explicado pelos varios anos que a empresa nao investiu em recursos financeiros
e humanos direcionados a implantar soluc6es informatizadas de fluxo de dados e de execucéo
de tarefas. A implantacdo de solugdes como o Power Bl, RPA, automatizagdo de processos,
integracOes de dados e de funcionalidades no ERP da empresa podem ter contribuido para a
alta relevancia dada pelos entrevistados a este plano de acgéo.

Pelo alto impacto nos clientes, a Implantacdo da gestao integrada da logistica obteve
destague na pesquisa. Com o projeto Exceléncia em SCM, os prazos e a qualidade dos servicos
logisticos da empresa foram sensivelmente otimizados, as logisticas de armazenagem,
distribuicdo, coleta e de gestdo de estoques foram integradas operacionalmente e
gerencialmente, podendo ter levado a esta relevancia indicada pelos entrevistados.

A Implantacdo de praticas de gestdo de ativos no fluxo de SCM trouxe ganhos

financeiros a empresa e confiabilidade quanto aos suprimentos realizados, visto contemplar
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andlises de custo, risco e desempenho em todas as compras realizadas pela empresa. Isto,
possivelmente, contribuiu para a pontuacéo dada a este plano de ac¢do pelos entrevistados.

Com uma pontuacdo menos expressiva, mas ainda relevante por terem sido citados
como planos de acdo que contribuem em todas as perspectivas do BSC, a Inclusdo de préaticas
colaborativas as atividades de SCM, a Inclusdo de técnicas de gestdo de mudanca as atividades
de SCM, a Ampliacdo do nivel de relagéo estratégica com fornecedores e o Redesenho dos
processos e do modelo de governanca de SCM merecem uma atencao por parte da empresa no
sentido de potencializar a implantacdo das atividades relacionadas a tais planos. Uma das
possibilidades para que tenham recebido uma pontuagdo menos expressiva é o fato de serem
acoes que estdo relacionadas a mudangas comportamentais e da cultura organizacional, e que
dependem de agentes internos e externos a empresa (stakeholders, de forma geral e, mais
especificamente, fornecedores), podendo haver uma maior inércia para que os resultados sejam
alcancados e percebidos.

Os resultados mostram, no entanto, que quatro planos de agdo, merecem atencédo
por parte da empresa. Estes foram citados pelos entrevistados como planos que néo
contribuiram para uma ou mais das perspectivas do BSC, caracterizando assim uma fragilidade
do SCM para com o desempenho geral da empresa. Séo eles: Adequacdo dos niveis de estoque;
Implantacdo de meio eletrdnico de compras; Implantacdo do Strategic Sourcing as compras e
Implantacdo de praticas de sustentabilidade as atividades de SCM. Todos, segundo 0s
entrevistados, ndo apresentaram contribuicdo sob a perspectiva de Cliente do BSC,
caracterizando que os entrevistados ndao percebem as atividades relacionadas a tais planos de
acdo como algo que agregue valor na relagio empresa-cliente-empresa. E possivel que isto
esteja relacionado ao fato de serem acdes muito especificas da area de Supply Chain, que 0s
entrevistados ndo as enxerguem como de contribuicdo a toda a cadeia de valor. Cabe, no
entanto, uma analise por parte da empresa para explorar a efetiva razdo deste resultado obtido
nas entrevistas.

Constatou-se, por meio dos dados oriundos das surveys aplicadas para mensurar a
evolucdo do nivel de maturidade dos processos associados a tais planos de acao implantados na
empresa, que estes foram os que tiveram o maior incremento ao longo do estudo.

Da mesma forma, os relatorios internos de evolugéo dos indicadores estratégicos de
SCM que compde o BSC da empresa e, consequentemente, o desempenho geral desta,
apresentaram crescimentos representativos dos seus valores.

Concluiu-se também que, quanto maiores 0s niveis de maturidade dos processos de

SCM associados a cada um dos planos de acao identificados no estudo, maiores os valores finais
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dos indicadores estratégicos do BSC da empresa, indicando a contribuicdo do nivel de
maturidade dos processos de SCM sobre o desempenho geral da empresa estudada. O Gréfico

1 traz a representacdo grafica desta contribuicéo.

Gréfico 1 - Contribuicéo do incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM
sobre o desempenho geral da empresa estudada
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Fonte: Dados da pesquisa.

As constatacGes do trabalho corroboram com os estudos citados no referencial
teorico acerca da determinacdo quantitativa do grau de relagao entre maturidade dos processos
de SCM e desempenho, contribuindo para o fortalecimento das teorias acerca do grau de relacdo
entre os construtos maturidade e desempenho.

Também, este trabalho traz uma contribui¢do pratica a empresa estudada, visto o
aumento de competitividade que esta necessita obter para lograr éxito no crescimento projetado
em seu planejamento estratégico até 2030 e em funcdo da forte concorréncia de mercado que

se projeta para os proximos anos no setor em que atua.
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Enquanto pesquisador e integrante da empresa onde o estudo foi realizado, percebe-
se gue os planos de acdo de SCM implantados e identificados como os de principal contribuigédo
para 0 aumento do desempenho geral da empresa, apesar dos avancos significativos para 0s
resultados desta, carecem de uma maior padronizacdo no que tange a operacionalizacdo nas
varias areas e filiais, subsidiarias e coligadas que a compdem.

Uma hipdtese para esta constatagdo é a grande dimensao da empresa, associada ao
fato de se tratarem de planos de acdo implantados ha pouco mais de um ano, estando ainda em
processo de assimilacédo pelos colaboradores.

Neste sentido, este trabalho propfe que as atividades relacionadas aos planos de
acdo identificados sejam intensificadas a fim de se tornarem préaticas regulares dentro da
empresa estudada.

Cabe destacar que o estudo apresenta como limitaces o fato de ter sido
desenvolvido em uma Gnica empresa do setor de transmissdo de energia elétrica e em um
contexto especifico de maximizacdo dos resultados e do desempenho geral por meio da
potencializacdo da eficiéncia dos processos de SCM. Estudos futuros poderiam considerar
varias empresas de um mesmo setor, ou outras industrias, ou outros contextos, a fim de se criar
uma base que permita realizar pesquisas que analisem diferencas entre os principais planos de
acdo para incremento do nivel de maturidade dos processos de SCM implantados nas empresas
estudadas que tenham contribuido para 0 aumento do desempenho geral destas.

Outra limitacdo é que o grupo de entrevistados se restringiu aos executivos da
empresa. Poderiam ser incluidos na pesquisa os niveis de coordenacdo e demais colaboradores
que operacionalizam sua Supply Chain. Adicionalmente, o fato de o autor ser um dos diretores
da empresa estudada, ter como responsabilidade a lideranga do projeto Exceléncia em SCM e
de alguns entrevistados reportarem-se a ele, pode ter influenciado nas respostas dadas nas
entrevistas e surveys.

Por fim, em estudos futuros pode ser avaliada a possibilidade de conduzi-los por
meio de métricas e analises quantitativas, a fim de minimizar o viés de sensibilidade dos

entrevistados e de envolvimento do pesquisador, enriquecendo a precisao dos resultados.



65

REFERENCIAS

ANALISE Setorial. Valor Econémico, S&o Paulo, n.1, p. 89-97, jul. 2017.

ANDERSON, D. R.; SWEENEY, D. J.; WILLIAMS, T. A. Essentials of Statistics for
Business and Economics. 5th. ed. Mason: Thomson, 2009.

BALDAM, R. L. et al. Modelos de Maturidade de BPM mais comumente usados. In: ADM
2015 — Congresso Internacional de Administragdo, Ponta Grossa, 2015. Anais do [...]. Tema:
Gestdo Estratégica: Tecnologia e o Impacto nas Organizacgdes.

BALLOU, Ronald H. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos/Logistica Empresarial. 5.
ed. Porto Alegre: Bookman, 2006.

BARRA, G. M. J.; LADEIRA, M. Modelo de maturidade para processos de certificacdo no
sistema agroindustrial do café. Revista de Gestao — FEAUSP, v.4, Issue 2, p. 134-148, 2017.

BITICI, U. S.; CARRIE, A. S.; MCDEVITT, L. Integrated performance measurement systems:
a development guide. International Journal of Operations & Production Management, [S.
I.], v. 17, Issue 5, p. 522-534, 1997.

CARVALHO, L. C.; DAOUD, M. A.; SANTOS, L. Grau de maturidade logistica e
desempenho logistico: uma anélise de empresas dos segmentos téxtil e vestuario. Revista de
Negdcios, v. 22, n.3, p.38-52, 2017.

COOK, C. R.; VISCONTI, M. Evolution of a maturity model — critical evaluation and lessons
learned. Software Quality Journal, [S. 1], v. 7, p. 223-237, 1998.

COOMBS, R.; HULL, R. The wider research context of business process analysis. (Working
Paper) Center for Research on Organizations, Management and Technical Change. Manchester
School of Management, Manchester (U.K.), 1996.

CORREA, H. L. Gestdo de redes de suprimentos: Integrando cadeias de suprimentos no
mundo globalizado. S&o Paulo: Atlas, 2010.

CROSBY, P. B. Quality is Free: The Art of Making Quality Certain. New York: McGraw-Hill
Companies, 1979.

DAVENPORT, T. H.; SHORT, J. E. The New Industrial Engineering: Information Technology
and Business Process Redesign. Sloan Management Review, Cambridge (EUA), v. 31, n. 4,
p. 11-27, 1990.

DE TONI, A.; TONCHIA, S. Performance measurement systems: Models, characteristics
and measures. International Journal of Operations & Production Management, [S. I.], v.
21, issue: 1/2, p. 46-47, Jan. 2001.

DUFFY, J. Maturity models: blueprints for evolution. Strategy Leadership, [S. I.], p. 19-26,
Dec. 2001.



66

ENGERS, M. E. Paradigmas e Metodologias de Pesquisa em Educacdo: Notas para
Reflex&o. Porto Alegre: EDIPUCRS, 1994.

ESTRATEGIA e Planejamento: Autores e conceitos imprescindiveis. Separata de:
PUBLIFOLHA. HSM Management, Sdo Paulo, 2002, p. 181-186.

FOLLMANN, N. Modelo de Maturidade Logistica para Empresas Industriais de
Grande Porte. 2012. 178 p. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgéo) — Universidade
Federal de Santa Catarina, Santa Catarina, 2012.

FUNDACAO GETULIO VARGAS. Curso auto instrucional Balanced Scorecard. Rio de
Janeiro: FGV, 2016.

GIANNAKIS, M. Management of service supply chains with a service-oriented reference
model: the case of management consulting. Supply Chain Management: An International
Journal, [S. ], v. 16, n. 5, p. 346-361, Aug. 2011.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

GODOY, A. S. Pesquisa qualitativa — tipos fundamentais. Revista de Administragéo de
Empresas, Séo Paulo, v. 35, n. 3, p. 20-29, 1995.

GRANJA, P. R. M. Maturidade e desempenho da gestdo da cadeia de suprimentos em
empresas produtoras de uva de mesa no polo Petrolina-Juazeiro. 2013. 74 f. Dissertagao
(Mestrado em Engenharia de Producéo) — Universidade Federal de Pernambuco, Recife, 2013.

GROVER, V. et al. The implementation of business process reengineering. Journal of
Management Information Systems, [S. I.], v. 12, n. 1, p. 109-144, June 1995.

GUNASEKARAN, A.; PATEL, C.; TIRTIROUGLU, E. Performance measurement and
metrics in a supply chain environment. International Journal of Operations & Production
Management, [S. I.], v. 21, n. 1, p. 71-87, Jan. 2001.

HAIR, J. F. et al. Analise Multivariada de Dados. 5. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

HAMMER, M. Beyond Reengineering: How the Process-Centered Organization Is Changing
Our Lives. New York: Harper Business, 1996.

HARRINGTON, H. J. Aperfeicoando processos empresariais. Sdo Paulo: Makron Books,
1993.

IBBS, C. W.; KWAK, Y. H. Assessing project management maturity. Project Management
Journal, [S. 1], v. 31, issue 1, p. 32-43, Mar. 2000.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Linking the Balanced Scorecard to strategy. California
Management Review, California, v. 39, n. 1, p. 53-79. fall 1996.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. The Balanced Scorecard: measures that drive performance.
Harward Business Review, Cambridge (EUA), v. 70, n. 1, p. 71-79, Jan-Feb. 1992.



67

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Putting the Balanced Scorecard to work. Harward Business
Review, Cambridge (EUA), v. 71, n. 5, p. 134-140, Sept-Oct. 1993.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Having trouble with your strategy? Then, map it. Harward
Bisiness Review, Cambridge (EUA), v. 47, n. 2, p. 167-176. Sept. 2000.

LADEIRA, M. B.; MCCORMACK, K.; OLIVEIRA, M. P. V. Supply chain maturity and
performance in Brazil. Supply Chain Management: An International Journal, [S. 1.], v. 13,
n.4, p. 272-282. May 2008.

LADEIRA, M. B.; MCCORMACK, K.; OLIVEIRA, M. P. V. The supply chain process
management maturity model — SCPM3. Supply Chain Management, 2011

LADEIRA, M. B.; MCCORMACK, K.; OLIVEIRA, M. P. V; TRKMAN, P. The impact of
business analytics on supply chain performance. Decision Support Systems, v. 49, n. 3, p. 318-
327, 2010.

LAHTI, M.; SHAMSUZZOHA, A. H. M.; HELO, P. Developing a maturity model for supply
chain management. International Journal of Logistics Systems and Management, [S. L], v.
5, n. 6, p. 654-678, Jan. 2009.

LOCKAMY, A.; MCCORMACK, K. The development of a supply chain management
process maturity model using the concepts of business process orientation. Supply Chain
Management: An International Journal, [S. 1], v. 9, n. 4, p. 272-278, Sept. 2004.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Fundamentos de metodologia cientifica. Sdo Paulo:
Atlas, 2003.

MARTINS, G. A. Estudo de caso: uma estratégia de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

MCCORMACK, K.; JOHNSON, W.; WALKER, W. Supply Chain Networks and Business
Process Orientation: Advanced Strategies and Best Pratices. Separata de: APICS Series on
Resource Management, Boca Raton: CRC Press LLC, 2003.

MCCRACKEN, G. The long interview. Newbury Park: SAGE Publications, 1988.

MOREIRA, D. A. Administracdo da Producéo e Operacoes. 2. ed. S&o Paulo: Cengage
Learning, 2009.

MULLER, C. J. Modelo de gestdo integrando planejamento estratégico, sistemas de
avaliacdo de desempenho e gerenciamento de processos (MEIO — Modelo de Estratégia,
Indicadores e Operagdes). 2003. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgdo) — Escola de
Engenharia / Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2003.

NEELY, A.; GREGORY, M.; PLATTS, K. Performance measurement system design: a
literature review and research agenda. International Journal of Operations & Production
Management, [S. |.], v. 25, n. 12, p. 1228-1263, Dec. 2005.

NEVES, J. L. Pesquisa qualitativa — caracteristicas, usos e possibilidades. Caderno de
Pesquisa em Administracao, S&o Paulo, v.1, n.3, p. 1-5, 2. sem. 1996.



68

NIESSINK, F.; CLERK, V.; VLIET, H. The IT Service Capability Maturity Model. Utrecht:
Software Engineering Research Centre, Oct. 2005.

NORREKLIT, H. The balance on balanced scorecard — a critical analysis of some of its
assumptions. Management Accounting Research, [S. I.], v.11, p. 65-88, Mar. 2000.

OLIVEIRA, M. P. V. Andlise Estrutural de Construtos e Rela¢des entre Maturidade e
Desempenho Logistico. 2006. Dissertacao (Mestrado em Administracdo) — Programa de P0s-
Graduacdo em Administracdo, Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2006.

OLIVEIRA, M. P. V. Modelo de maturidade de processos em cadeias de suprimentos:
precedéncias e o0s pontos-chave de transicdo. 2009. 212 f. Tese (Doutorado em
Administracdo) — Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo, Universidade Federal de
Minas Gerais, Belo Horizonte, 2009.

OLIVEIRA, V. M.; MARTINS, M. F.; VASCONCELOS, A. C. F. Entrevistas “em
profundidade” na pesquisa qualitativa em administragdo: pistas teoricas e metodologicas. In:
SIMPOSIO DE ADMINISTRACAO DA PRODUCAO, LOGISTICA E OPERACOES
INTERNACIONAIS, 15., 2012. Anais do [...]. Sdo Paulo: Fundagdo Getulio Vargas, 2012.

PALMA-MENDOZA, J. A.; BAILEY, K.; ROY, R. Business process re-design methodology
to support supply chain integration. International Journal of Information Management, [S.
I.],v. 34,n. 2, p. 167-176, Apr. 2014.

PATON, C. et al. O uso do “balanced scorecard” como um sistema de gestdo estratégica.
Revista de Ciéncias Juridicas e Empresariais, [S. I.], v.1, n.1, p. 172-186, Apr. 2000.

PATTON, M. Q. Qualitative Research & Evaluation Methods. Thousand Oaks: SAGE
Publications, 2002.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Organizational Project Management Maturity
Model (OPMB3). [S. L.]: PMI, 2003.

PORTER, M. E. Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance.
New York: Free Press, 1985.

SANTOS, N. M. et al. Modelos de maturidade em processos: um estudo exploratério. In:
ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAOQ, 30., out. 2010, Sao Carlos.
Anais do [...]. Séo Carlos: ENEGEP, 2010. p. 1-14.

SILVA, L. C. O Balanced scorecard e 0 processo estratégico. Caderno de Pesquisas em
Administracdo, Sao Paulo, v.10, n.4, p. 61-73, out-dez. 2003.

SILVA, E. L.; MENEZES, E. M. Metodologia da pesquisa e elaboracéo de dissertacéo. 4.ed.
Florianopolis: UFSC, 2005.

SIQUEIRA, J. O Modelo de Maturidade de Processos: como maximizar o retorno dos
investimentos em melhoria da qualidade e produtividade. In. CONGRESSO ANUAL DA



69

ABM, 60., 2005, Belo Horizonte. Proceedings do [...]. Belo Horizonte: Instituto Brasileiro da
Qualidade Nuclear, jul. 2005.

SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE. CMMI for System Engineering / Software
Engineering, Version 1.02 (CMMI-SE/SW, V1.02), version 1.02. Technical report
CMU/SEI-2000-TR-018. Pittsburgh: SEI — Carnegie Mellon University, 2000.

STEWART, G. Supply-chain operations reference model (SCOR): the first cross-industry
framework for integrated supply-chain management. Logistics Information Management, [S.
[.], v. 10, n. 2, p. 62-67, 1997.

TANG, J.; PEE, L.G.; IIJIMA, J. Investigating the effects of business process orientation on
organizational innovation performance. Information and Management, [S. 1], v. 50, n. 8, p.
650-660, Dec. 2013.

TUNG, A.; BAIRD, K.; SCHOCH, H. P. Factors influencing the effectiveness of performance
measurement systems. International Journal of Operations & Production Management, [S.
[.], v. 31, n. 12, p. 1287-1310. Oct. 2011.

VERGARA, S. C. Métodos de pesquisa em administracdo. Sdo Paulo: Atlas, 2005.

VIUAYVARGIYA, A.; DEY, A. 2010. An Analytical Approach for Selection of a Logistics
Provider. Management Decision, [S. 1], v. 48, n. 3, p. 403-418, Mar. 2010.

WALTON, M. The Deming Management Method. New York: Perigee Books, 1986.
YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 5. ed. Porto Alegre: Bookman, 2015.
ZU, X.; KAYNAK, H. An agency theory perspective on supply chain quality management.

International Journal of Operations & Production Management, [S. 1], v. 32, n. 4, p. 423-
446, Feb. 2012.



70

APENDICE A — Questionario para analise qualitativa da contribuic&o do nivel de

maturidade dos processos de SCM sobre o nivel de desempenho geral empresarial

Perspectiva Geral:
P1 - Quais os principais planos de acdo para incremento do nivel de maturidade dos processos
de SCM que contribuiram para 0 aumento do nivel de desempenho geral da empresa?

Perspectiva Financeira:
P2 - Quais os principais planos de acdo para incremento do nivel de maturidade dos processos
de SCM que contribuiram para o aumento do nivel de desempenho geral da empresa no que

tange ao atingimento dos objetivos financeiros que satisfacam os acionistas?

Perspectiva de Clientes:
P3 - Quais os principais planos de acdo para incremento do nivel de maturidade dos processos
de SCM que contribuiram para 0 aumento do nivel de desempenho geral da empresa no que

tange ao atendimento das necessidades dos clientes?

Perspectiva de Processos Internos:
P4 - Quais os principais planos de acdo para incremento do nivel de maturidade dos processos
de SCM que contribuiram para o aumento do nivel de desempenho geral da empresa no que

tange a exceléncia dos nossos processos internos a fim de satisfazer nossos acionistas e clientes?

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento:

P5 - Quais os principais planos de acdo para incremento do nivel de maturidade dos processos
de SCM que contribuiram para o aumento do nivel de desempenho geral da empresa no que
tange ao aprendizado e crescimento organizacionais a fim de atingir as metas estabelecidas?
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APENDICE B — Questionario para mensuracéo do nivel de maturidade dos processos de

SCM com base no SCMMM

Quadro 6 - Questionario para mensuracao do nivel de maturidade dos processos de

SCM com base no SCMMM

PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Apontamentos referentes as atividades de planejamento dentro da cadeia de suprimentos

como um todo

Assinale sua resposta, conforme a escala abaixo. No caso de ndo conhecimento sobre o

guestionamento feito, favor néo assinalar qualquer das opcbes da escala.

Escala: 1-nunca ou ndo existe; 2-as vezes; 3-frequentemente; 4-a maior parte das vezes; 5-sempre

Ou certamente existe

01. Existe um time designado para o planejamento das estratégias operacionais

da cadeia de suprimentos?

02. Este time faz reunides periddicas formais?

03. Este time faz uso de ferramentas adequadas de andlises para avaliar o
impacto do planejamento das estratégias operacionais antes de tomar uma

decisdo?

04. As principais funcdes da cadeia de suprimentos (vendas, novos negdcios,
engenharia, projetos, manutencdo, compras, logistica, etc.) fazem parte deste

time?

05. A empresa possui um processo de planejamento das estratégias das
operagdes formalmente documentado por meio de processos e fluxos gréficos

descritos, dentre outros meios de documentacao?

06. Nas reunides do time, sdo realizados e documentados ajustes na estratégia?

07. O time avalia o impacto do planejamento das estratégias operacionais nas

medidas de desempenho da cadeia de suprimentos?

08. O time possui estabelecidas as medidas de desempenho para a cadeia de

suprimentos?

09. O time esté envolvido na sele¢cdo dos membros que compde a equipe de

gerenciamento da cadeia de suprimentos?

10. O time avalia a lucratividade dos clientes ao efetuar o planejamento das

estratégias operacionais?

11. O time avalia a lucratividade dos projetos e manutencdes ao efetuar o

planejamento das estratégias operacionais?

12. O time mantém relacionamento com clientes e fornecedores?
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13. A empresa tem definidas as prioridades a serem dadas a cada um dos

clientes?

14. A empresa tem definidas as prioridades a serem dadas a cada um dos

projetos e manutencBes?

15. Existe um "dono" do processo de planejamento da cadeia de suprimentos?

16. Os sistemas de informacao existentes suportam os processos de

gerenciamento das demandas?

17. E analisada a variabilidade da demanda para cada um dos projetos e

manutencdes?

18. Existe um processo de previsdo de demanda documentado?

19. O processo de previsdo de demanda utiliza dados historicos para desenvolver

as previsoes?

20. Séo utilizados métodos matematicos (estatisticos) para avaliar previsdes de

demandas?

21. O processo de previsdo de demanda ocorre regularmente e de forma

programada?

22. A previsdo de demanda é realizada para cada um dos projetos e manutencées

da empresa?

23. O processo de gerenciamento da demanda faz uso de informacdes dos

clientes?

24. As previsdes de demanda sdo atualizadas semanalmente?

25. As previsdes de demanda sdo consideradas criveis e confidveis?

26. As previsdes de demanda sdo utilizadas para desenvolver planos e consolidar

compromissos?

27. E medida a acurécia das previsdes de demanda?

28. E desenvolvida uma previsdo de demanda especifica para cada cliente?

29. Os processos de gerenciamento da demanda e de planejamento de projetos e

manutencdes sdo integrados?

30. As areas de vendas, novos negécios, engenharia, projetos, manutencao e

logistica colaboram no desenvolvimento das previsdes?

31. Existe um "dono™ do processo de gerenciamento de demanda?

32. De modo geral, os processos de planejamento da gestdo da cadeia de

suprimentos obtém excelentes resultados?
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PROCESSO DE COMPRAS

Apontamentos referentes as atividades de compras dentro da cadeia de suprimentos como um

todo

Assinale sua resposta, conforme a escala abaixo. No caso de ndo conhecimento sobre 0

guestionamento feito, favor ndo assinalar qualquer das opgbes da escala.

Escala: 1-nunca ou ndo existe; 2-as vezes; 3-frequentemente; 4-a maior parte das vezes; 5-sempre

ou certamente existe

33. Existe um time designado para conduzir o processo de compras dentro da

cadeia de suprimentos?

34. Este time faz reunides periddicas formais?

35. Outras fungGes da cadeia de suprimentos (vendas, novos negocios,
engenharia, projetos, manutencdo, logistica, etc.) trabalham proximas aos

membros deste time?

36. O processo de compras é documentado (descrigdes escritas, fluxos de

processo, etc.)?

37. Os sistemas de informacéo da empresa suportam as necessidades do processo

de compras?

38. As inter-relacdes com os fornecedores sdo documentadas e entendidas pela

empresa?

39. Existem fornecedores estratégicos para todos 0s produtos e servigos?

40. Os fornecedores gerenciam os estoques internos dos materiais que fornecem?

41. A empresa envia pedidos de compras para seus fornecedores de forma

eletrénica?

42. A empresa compartilha informacGes sobre o planejamento e cronograma de

compras com os fornecedores?

43. A empresa possui representantes dos fornecedores chave dentro das suas

instalacGes?

44. A empresa atua de forma colaborativa no planejamento de atividades junto

aos fornecedores?

45. A empresa mensura o desempenho dos fornecedores e da o devido feedback

a eles?

46. Existe um "dono" do processo de compras da cadeia de suprimentos?

47. De modo geral, 0s processos de compras da gestdo da cadeia de suprimentos

obtém excelentes resultados?
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PROCESSO DE EXECUCAO

Apontamentos referentes as atividades de execucéo de obras referentes a novos

empreendimentos e manutencdes dentro da cadeia de suprimentos como um todo

Assinale sua resposta, conforme a escala abaixo. No caso de ndo conhecimento sobre o

guestionamento feito, favor ndo assinalar qualquer das opgbes da escala.

Escala: 1-nunca ou ndo existe; 2-as vezes; 3-frequentemente; 4-a maior parte das vezes; 5-sempre

ou certamente existe

48. Os processos de planejamento e programacéo da execucao de obras e

manutencdes sdo documentados (descri¢des escritas, fluxos de processo, etc.)? t12)® °
49. A aderéncia de tal planejamento e programacéo a realidade da execucao é

mensurada? ik >
50. Tais processos de planejamento e programagéo satisfazem de forma

adequada as necessidades do negécio? t12)® °
51. Os planos de execucéo sdo desenvolvidos ao nivel maximo de detalhe

requerido para cada obra e para cada manutencéo a ser executada? L12)s °
52. As areas de vendas, execucado de obras e manutences e de logistica de

entregas colaboram no processo de planejamento e programacao das execuc¢des 1123 5
da empresa?

53. As informac0es referentes ao planejamento e programag&o dos clientes s&o

utilizadas no planejamento e programacao de execucdo de obras e manutencbes | 1|2 |3 5
da empresa?

54. As mudangas no planejamento e programacao da execucdo de obras e

manutencdes sdo aprovadas através de um processo formal e documentado? L12)s °
55. Os processos de planejamento e programacao da execucdo de obras e

manutencdes sao integrados e coordenados ao longo das diferentes areas da 1123 5
empresa?

56. Sao feitas reuniGes semanais de planejamento e programacéo da execugéo de

obras e manuten¢des? t12)® >
57. A empresa aplica metodologias de planejamento e programacao da execu¢do

de obras e manutenc@es baseadas em andlises de restri¢oes? ik °
58. Existe integracao entre o planejamento e programagéo da execucao de obras

e manutencges e o processo global de planejamento da cadeia de suprimentos? t12)® °
59. Os sistemas de informacéo da empresa suportam as necessidades do processo 1al3 .

de planejamento e programacéo da execucdo de obras e manutencgdes?




60. Os tempos de entrega dos fornecedores sdo considerados como principais

fatores no processo de planejamento e programacao da execucgdo de obras e 11234
manutencdes?
61. Sdo feitas revisdes dos tempos de entrega dos fornecedores? 11234

62. Existe um "dono™ do processo de planejamento e programacao da execucdo

de obras e manuten¢6es da cadeia de suprimentos?

63. De modo geral, os processos de planejamento e programacao da execucao de
obras e manuten¢Oes da gestdo da cadeia de suprimentos obtém excelentes 11234

resultados?

PROCESSO DE LOGISTICA DE ENTREGA

Apontamentos referentes as atividades de logistica de entrega dentro da cadeia de

suprimentos como um todo

Assinale sua resposta, conforme a escala abaixo. No caso de ndo conhecimento sobre 0

questionamento feito, favor ndo assinalar qualquer das opgdes da escala.

Escala: 1-nunca ou ndo existe; 2-as vezes; 3-frequentemente; 4-a maior parte das vezes; 5-sempre

Ou certamente existe

64. O processo de atendimento a pedidos de entrega é documentado (descrigdo

escrita do processo, fluxos de processo, etc.)?

65. A empresa monitora o percentual de pedidos de entrega realizados dentro do

prazo requerido para as obras e manutencdes?

66. Os clientes da area de logistica de entrega estdo satisfeitos com os atuais

prazos de entrega e 0 cumprimento destes?

67. A area de logistica de entrega atende a demandas de curto prazo a partir de

materiais e equipamentos em estoque?

68. A logistica de entrega é realizada sob demanda? 11234

69. A empresa mensura as requisi¢Oes feitas pelos clientes da &rea de logistica de

entrega versus as entregas efetivamente realizadas?

70. Frente a um pedido de entrega requisitado para uma nova obra ou
manutencdo, a area de logistica de entrega tem condig¢des de atender as 1(2|3|4

guantidades e datas de entrega requisitadas?

71. Os compromissos de entrega projetados proporcionam aos clientes um
sentimento de credibilidade e confiabilidade do processo de logisticadeentrega | 1|2 |3 |4

da empresa?

72. A empresa cria compromissos de entrega superiores a capacidade de

atendimento que possui com seus atuais niveis de estoque?




73. A empresa é capaz de atender a pedidos de entrega imediatos e ndo

planejados?

74. A empresa reabastece de forma automatica os estoques das obras e das

regionais onde ocorrem as manutencoes?

75. As areas de vendas, execugdo de obras e manutengdes, compras e logistica de
entrega trabalham de forma colaborativa para com o processo de atendimento a

pedidos de entrega da empresa?

76. Os sistemas de informacao atualmente utilizados na empresa suportam o

processo de atendimento a pedidos de entrega da empresa?

77. A empresa mensura situagdes de falta de estoque?

78. O processo de atendimentos a pedidos de entrega da empresa esta integrado

com outros processos de tomada de decisdo dentro da cadeia de suprimentos?

79. O processo de gerenciamento de logistica de entrega esta documentado

(descricdo escrita, fluxos de processo, etc.)?

80. Os sistemas de informacao atualmente utilizados na empresa suportam o

processo de gerenciamento da logistica de entregas?

81. As relacdes internas (particularidades, variabilidades e métricas) na rede de

logistica de entrega sdo entendidas e documentadas?

82. Os impactos das mudancas no planejamento da logistica de entrega séo

avaliados de forma detalhada antes que as alteracfes sejam implementadas?

83. As mudancas no planejamento da logistica de entrega ocorrem sem grande

pressao?

84. Os pedidos de entrega sdo expedidos respeitando o0 processo existente?

85. A empresa faz uso de alguma ferramenta matematica para planejar a logistica

de entrega?

86. E possivel realizar um replanejamento rapido da logistica de entrega de

modo a responder rapidamente a problemas inesperados e a mudangas?

87. Ha integracgdo entre o processo de gerenciamento da logistica de entrega e

outros processos de tomada de decisdo da cadeia de suprimentos?

88. Cada local que integra a rede de logistica de entrega da empresa possui

controle e medidas de estoque?

89. A empresa utiliza ressuprimento automatico na rede de logistica de entrega?

90. A empresa faz medicGes para avaliar o processo de gerenciamento da

logistica de entrega?

91. AvaliacGes do processo de gerenciamento da logistica de entrega sao

utilizadas para premiar os participantes do processo?
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92. Existe um "dono™ do processo de atendimento a pedidos de entrega dentro da

cadeia de suprimentos?

93. Existe um "dono" do processo de logistica de entrega dentro da cadeia de

suprimentos?

94. De modo geral, os processos de logistica de entrega da gestdo da cadeia de

suprimentos obtém excelentes resultados?

Fonte: elaborado pelo autor.
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APENDICE C — Respostas aos questionarios de survey acerca da evolugdo do nivel de

maturidade dos processos de SCM ao longo do estudo

Tabela 7 - Nivel de maturidade dos processos de SCM — Inicio

Cargo Maturidade Cargo Maturidade

de SCM de SCM
1 Presidente 276 18 Gerente 240
2 Diretor 247 19 Gerente 284
3 Diretor 281 20 Gerente 272
4 Diretor 227 21 Gerente 240
5 Diretor 236 22 Gerente 284
6 Gerente 246 23 Gerente 234
7 Gerente 262 24 Gerente 278
8 Gerente 250 25 Gerente 264
9 Gerente 259 26 Gerente 240
10 Gerente 251 27 Gerente 280
11 Gerente 256 28 Gerente 240
12 Gerente 260 29 Gerente 270
13 Gerente 247 30 Gerente 255
14 Gerente 249 31 Gerente 280
15 Gerente 280 32 Gerente 240
16 Gerente 242 33 Gerente 280
17 Gerente 278 - - -

Fonte: Dados da pesquisa.



Tabela 8 - Nivel de maturidade dos processos de SCM — 3° més
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Cargo Maturidade Cargo Maturidade

de SCM de SCM
1 Presidente 285 18 Gerente 250
2 Diretor 252 19 Gerente 254
3 Diretor 290 20 Gerente 280
4 Diretor 230 21 Gerente 248
5 Diretor 248 22 Gerente 294
6 Gerente 250 23 Gerente 246
7 Gerente 267 24 Gerente 283
8 Gerente 255 25 Gerente 276
9 Gerente 263 26 Gerente 242
10 Gerente 261 27 Gerente 290
11 Gerente 267 28 Gerente 249
12 Gerente 264 29 Gerente 273
13 Gerente 254 30 Gerente 265
14 Gerente 258 31 Gerente 284
15 Gerente 283 32 Gerente 253
16 Gerente 256 33 Gerente 285
17 Gerente 280 - - -

Fonte: Dados da pesquisa.
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Cargo Maturidade Cargo Maturidade

de SCM de SCM
1 Presidente 316 18 Gerente 283
2 Diretor 280 19 Gerente 280
3 Diretor 305 20 Gerente 306
4 Diretor 247 21 Gerente 282
5 Diretor 251 22 Gerente 328
6 Gerente 283 23 Gerente 278
7 Gerente 302 24 Gerente 316
8 Gerente 290 25 Gerente 302
9 Gerente 300 26 Gerente 298
10 Gerente 296 27 Gerente 315
11 Gerente 298 28 Gerente 291
12 Gerente 304 29 Gerente 312
13 Gerente 288 30 Gerente 298
14 Gerente 280 31 Gerente 316
15 Gerente 319 32 Gerente 290
16 Gerente 282 33 Gerente 309
17 Gerente 315 - - -

Fonte: Dados da pesquisa.



Tabela 10 - Nivel de maturidade dos processos de SCM — 9° més
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Cargo Maturidade Cargo Maturidade

de SCM de SCM
1 Presidente 356 18 Gerente 357
2 Diretor 352 19 Gerente 367
3 Diretor 358 20 Gerente 356
4 Diretor 347 21 Gerente 368
5 Diretor 351 22 Gerente 364
6 Gerente 360 23 Gerente 369
7 Gerente 367 24 Gerente 364
8 Gerente 369 25 Gerente 361
9 Gerente 361 26 Gerente 372
10 Gerente 365 27 Gerente 364
11 Gerente 360 28 Gerente 371
12 Gerente 371 29 Gerente 359
13 Gerente 361 30 Gerente 360
14 Gerente 354 31 Gerente 367
15 Gerente 369 32 Gerente 360
16 Gerente 360 33 Gerente 356
17 Gerente 361 - - -

Fonte: Dados da pesquisa.



Tabela 11 - Nivel de maturidade dos processos de SCM — 12° més
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Cargo Maturidade Cargo Maturidade

de SCM de SCM
1 Presidente 421 18 Gerente 419
2 Diretor 427 19 Gerente 424
3 Diretor 436 20 Gerente 433
4 Diretor 421 21 Gerente 426
5 Diretor 430 22 Gerente 420
6 Gerente 428 23 Gerente 435
7 Gerente 416 24 Gerente 427
8 Gerente 429 25 Gerente 429
9 Gerente 427 26 Gerente 425
10 Gerente 436 27 Gerente 417
11 Gerente 423 28 Gerente 423
12 Gerente 428 29 Gerente 435
13 Gerente 418 30 Gerente 429
14 Gerente 425 31 Gerente 438
15 Gerente 438 32 Gerente 426
16 Gerente 423 33 Gerente 429
17 Gerente 423 - - -

Fonte: Dados da pesquisa.
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APENDICE D - Indicadores estratégicos que SCM impacta no desempenho geral, com
base nas perspectivas do BSC

Quadro 7 - Indicadores estratégicos que SCM impacta no desempenho geral, com base
nas perspectivas do BSC

Perspectiva do BSC Indicador Estratégico

Financeira indice de lucratividade
indice de retorno sobre o investimento

indice de reducéo de custos

De Clientes indice de satisfacéo de clientes

indice de participacdo de mercado

De Processos Internos indice de qualificacdo dos fornecedores

Giro de estoque

De Aprendizado e Crescimento indice de prontiddo da informagcéo

indice de competéncias

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE E - Ideias centrais coletadas nas entrevistas

Entrevistado 1 — Presidente

Quadro 8 - Principais dados coletados do entrevistado 1

Pergunta

Perspectiva
do BSC
analisada

Ideias centrais expostas por cada entrevistado

P1

Geral

- Fluxos de processos e procedimentos de SCM foram redesenhados,
estabelecendo na empresa uma governanca das operac@es internas e da
relacdo com fornecedores e clientes, alinhada a estratégia 2030 da
empresa.

- O planejamento e gestdo das demandas da empresa foi completamente
redefinido, aplicando-se as técnicas do Sales & Operations Planning
(S&OP), o que trouxe alta integracao das operagdes e assertividade nas
tomadas de decisdes estratégicas.

- Foi desenvolvido e implantado o planejamento estratégico de SCM
que passou a reger de forma integrada todas as operagdes, trazendo
resultados expressivos ao negocio.

- Os sistemas de informag&o de SCM foram redesenhados, introduzindo
solugcbes de automacdo e robotizagdo que propiciaram o aumento do
desempenho geral da empresa.

P1

Financeira

- Os mecanismos de planejamento e gestdo das demandas foram
redefinidos, viabilizando a revisdo do plano de investimentos da
empresa, sobretudo quanto a maior participacdo nos grandes
investimentos do setor de energia elétrica nacional.

- O SCM incluiu a avaliacdo do ciclo de vida dos recursos aos processos
de tomada de decisdo sobre a viabilidade dos projetos a serem
desenvolvidos pela empresa, promovendo desempenhos superiores de
rentabilidade ao negdcio.

- Foi implantado o planejamento estratégico de SCM, integrando as
estratégias de novos negdcios, projetos, manutencdo, compras e
logistica de entrega, o que trouxe redugdes de custo e otimizagdo de
recursos a empresa.

P2

Cliente

- O planejamento estratégico de SCM foi implantado na empresa, sendo
a ampliacdo de mercado um dos principais pilares do plano, o que
reverteu em aumento no market share da empresa.

- O SCM passou a considerar a analise do ciclo de vida dos
equipamentos entregues a cada novo projeto, trazendo uma clara viséo
interna e aos clientes sobre investimentos futuros, aumentando de
forma consideravel os indices de satisfacéo e de concretiza¢éo de novos
negacios.
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- A gestdo integrada da logistica das manutencgdes e da logistica de
entregas propiciou uma melhora representativa nos niveis de
atendimento aos clientes que puderam ser observadas nas pesquisas de
satisfacdo.

P3

Processos
Internos

- Foi desenvolvida e implantada uma diretriz para o planejamento de
todas as acgdes estratégicas da cadeia de suprimentos, elevando o
desempenho dos processos internos, tais como, qualidade,
sustentabilidade, inovacéo, entre outros.

- Mecanismos de projecdo e gerenciamento das demandas foram
introduzidos, aumentando o giro de estoque e reduzindo os niveis de
estoque da empresa.

- As acBes de automacéo e robotizacdo implantadas no SCM trouxeram
otimizagGes nos processos internos e consequentes aumento de
desempenho.

P4

Aprendizado
e
Crescimento

- Os novos mecanismos de projecdo e gerenciamento das demandas
introduzidos por SCM passaram a nortear todos os colaboradores da
empresa, propiciando melhorias e crescimento a longo prazo.

- Foi integrada a logistica das execuc@es das obras e manutencdes a
logistica de entrega de materiais e servigos, promovendo um
incremento no desempenho das competéncias dos colaboradores
guanto as variaveis logisticas que impactam o negécio.

- Metas compartilhadas sobre SCM e que impactam no desempenho
geral da empresa passaram a fazer parte das metas anuais individuais
dos colaboradores, promovendo inovacdes e melhorias coletivas.

Fonte: Dados da pesquisa.
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86

Quadro 9 - Principais dados coletados do entrevistado 2

Pergunta

Perspectiva
do BSC
analisada

Ideias centrais expostas por cada entrevistado

P1

Geral

- A estratégia de SCM foi implantada na empresa, fazendo com que
todas as &reas que integram a cadeia de suprimentos passassem a ser
regidas por um Unico direcionador, o que trouxe ganhos na orientacdo
para o atingimento dos resultados da empresa.

- O SCM passou a fazer gestdo da SC baseada no ciclo de vida de
recursos, incorporando ferramentas de analises técnicas e financeiras
as tomadas de decisdo sobre a viabilidade de investimentos e
operacdes.

- O processo de Change Management foi introduzido pelo SCM para
promover as mudancgas de processos e de atitudes dos colaboradores
requeridas para a obtencéo do desempenho geral da empresa projetado
até 2030.

P2

Financeira

- Foi implantada pela &rea de SCM uma nova formatacéao para planejar
e gerir as demandas da empresa, trazendo resultados rapidos no
desempenho financeiro da companhia.

- Foi criada a gestdo integrada da logistica de manutencdo do parque
instalado com a logistica de entrega, reduzindo custos e eliminando
despesas operacionais.

- Foram introduzidas moderniza¢es nos sistemas de informacéo de
SCM, com a automagcdo e robotizacao de varios processos da empresa
que trouxeram reducédo de custos e de despesas

P3

Cliente

- O SCM redesenhou todo o fluxo de gerenciamento das demandas,
trazendo assertividade aos cumprimentos dos prazos acordados junto
aos clientes e, consequentemente, ampliagdo dos niveis de satisfacdo
do mercado.

- A integracdo dos planos de manutencdo do parque instalado a
logistica de disponibilizacdo de materiais e servi¢os requeridos para
execucdo foi implantada por SCM, servindo como diferencial da
empresa na captura de novos clientes.

- Os sistemas de informacdo de SCM foram redesenhados,
introduzindo plataformas de comunicacdo com os clientes que
propiciaram o aumento do grau de satisfagdo dos mesmos.

P4

Processos
Internos

- O planejamento estratégico de SCM foi implantado, o que propiciou
a conexdo dos processos e das acBes tatico-operacionais internas da
empresa, contribuindo de forma relevante com o desempenho geral de
processos auxiliares.




87

- Foi redesenhado o modelo de captura e controle das demandas de
curto, médio e longo prazo, permitindo reducdo dos niveis de estoque
da empresa.

- Foi estabelecido o ndcleo de trabalho de melhoria continua formado
por equipes multidisciplinares responsaveis por otimizar 0s processos
internos que integram 0 SCM, elevando o desempenho destes e o
desempenho geral da empresa.

- Mecanismos de gestdo de mudancas dos processos internos foram
introduzidos por SCM, permitindo a avaliacdo de todas as variaveis
envolvidas no processo de mudanca e 0 aumento do desempenho geral
assegurado.

P5

Aprendizado
e
Crescimento

- Fluxos de processos e procedimentos de SCM foram redesenhados,
estabelecendo na empresa uma governancga das operagoes internas e da
relagdo com fornecedores e clientes, alinhada a estratégia 2030 da
empresa.

- Equipes de trabalho multidisciplinares foram estabelecidas para
identificar, desenvolver e implantar solucGes para oportunidades
especificas em SCM que remetem a busca de melhorias e de
crescimento a longo prazo.

- Mecanismos de gestio de mudancas dos processos foram
estabelecidos por SCM, permitindo que todas as varidveis envolvidas
nas mudancas fossem avaliadas no sentido de promover a continuidade
do crescimento e da geracdo de valor da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 10 - Principais dados coletados do entrevistado 3

Pergunta

Perspectiva
do BSC
analisada

Ideias centrais expostas por cada entrevistado

P1

Geral

- Novos mecanismos de gestdo das operagdes de SCM foram
estabelecidos na empresa de forma a direcionar as decisdes estratégicas
com base na andlise da cadeia de valor, da forma mais ampla possivel
(do fornecedor do fornecedor ao cliente do cliente).

- Um novo modelo de gerenciamento das demandas foi implantado,
com a introdugdo do S&OP, trazendo alta qualidade as informagoes
requeridas para uma gestdo eficaz do negécio.

- Recursos tecnol6gicos foram incorporados aos sistemas de gestdo das
informagbes de SCM, propiciando agilidade e confiabilidade das
informagGes necessarias para tomadas de decisOes estratégicas.

P2

Financeira

- Avaliag0es integradas de custo, risco e desempenho de novos projetos
passaram a compor as analises de SCM, fazendo com que a viabilidade
financeira e os resultados financeiros dos projetos fossem otimizados.

- Equipes multidisciplinares passaram a ser estabelecidas para
trabalharem, de forma colaborativa, na resolugdo de oportunidade de
SCM, implantando a¢des que aumentaram a receita e reduziram custos
da empresa.

- Implantag&o de praticas de gestdo de mudanca ao SCM, identificando
e implantando oportunidades de restruturacGes de processos e
organizacionais que reduziram custos em todas as areas da empresa.

P3

Cliente

- A logistica das manutencbes e das entregas de equipamentos,
materiais e ferramentais foram integradas, trazendo agilidade as
operacg0es e altos indices de cumprimento dos prazos de atendimento.

- Os processos e a governanga de SCM foram repensados de forma a
dar foco no crescimento mercadol6gico da empresa, 0 que se traduziu
em um avanco significativo do market share.

- A programacédo das operagdes e de entrega de materiais e servigos nas
obras tiveram suas logisticas integradas, fazendo com que o0s
cronogramas de execucdo passassem a ter elevada assertividade e a
satisfacdo dos clientes aumentasse.

- Informagdes sistémicas sobre estoques nos centros de armazenagem
e de logistica de entrega foram compartilhados com clientes
estratégicos, estabelecendo alto grau de relacionamento comercial com
0S Mesmos.

P4

Processos
Internos

- Foram implantadas técnicas para conciliagdo da logistica de execugédo
das obras e manutencdes com a logistica de disponibilizacdo dos




89

recursos necessarios, contribuindo para o maior desempenho dos
processos de qualidade, de gestdo dos estoques, de sustentabilidade,
etc.

- Equipes multidisciplinares com foco em SCM foram estabelecidas
para implantarem melhorias nos processos internos de suporte ao SCM,
elevando o desempenho destes.

- Sistemas para compartilhamento de informacGes de SCM com 0s
processos internos foram implantados, ampliando seu desempenho
geral.

- Novo modelo de governanca de SCM foi introduzido com foco nos
processos internos de qualificacdo de fornecedores.

P5

Aprendizado
e
Crescimento

- O planejamento estratégico de SCM foi implantado, o que propiciou
um grande alinhamento de processos e das agdes tatico-operacionais
das diferentes areas da empresa, contribuindo para com o surgimento
de inovagdes aos processos.

- Logistica de entregas de materiais e de programacgdo das atividades
operacionais foram integradas pelo SCM, o0 que desenvolveu
habilidades e competéncias internas até entdo nédo exploradas.

- Os recursos tecnoldgicos para gerir as informagdes de SCM foram
modernizados, impactando no desempenho geral da empresa ao prover
uma base confiavel de dados necessaria para a empresa continuar a
crescer e gerar valor.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 11 - Principais dados coletados do entrevistado 4

Pergunta

Perspectiva
do BSC
analisada

Ideias centrais expostas por cada entrevistado

P1

Geral

- Foi implantado o planejamento estratégico de SCM, possibilitando a
maxima integracdo dos processos e a potencializacdo da geracéo de
resultados para a empresa.

- Ferramentas para gestdo de ativos foram introduzidas no SCM,
permitindo analises integradas de custo, risco e desempenho para 0s
investimentos planejados e as despesas operacionais.

- Equipes de trabalho de diferentes areas foram designadas pelo SCM
para conduzir a solugdo de oportunidades que impactam no
desempenho geral da empresa.

P2

Financeira

- O SCM implantou préaticas para alinhamento e definicdo das
demandas considerando aspectos de capacidade operacional e
financeira que permitiram rever os parametros de desempenho geral da
empresa.

- O SCM implantou técnicas de analise do custo total dos novos
investimentos e da manutengdo do parque instalado que trouxeram
maior lucratividade e rentabilidade a empresa.

- O SCM introduziu na empresa o plano de trabalho integrado da
execucdo das manutengdes com a logistica de materiais e servigos
requerida para tal, reduzindo custos.

P3

Cliente

- Foi implantado o planejamento estratégico de SCM, por meio do qual
acOes especificas para aumento do desempenho do nivel de satisfacéo
dos clientes e de atuacéo de mercado foram integradas ao SCM.

- Planos de manutencdo e logistica de entregas nas obras foram
integradas, representando reducdo dos prazos de manutencdo aos
clientes e consequente aumento da satisfagdo destes.

- Recursos tecnoldgicos foram incorporados aos sistemas de gestéo das
informacGes de SCM para a troca de dados com clientes, propiciando
agilidade nas tratativas operacionais com estes.

P4

Processos
Internos

- Novo modelo de governanca de SCM foi introduzido com foco nos
processos internos de aumento do giro de estoque.

- Os processos internos de qualificagdo de fornecedores foram
estrategicamente redefinidos, propiciando negociagdes que reduziram
0s custos com as compras de bens e servicos.

P5

Aprendizado
e
Crescimento

- Ferramentas de analise de custo, risco e desempenho foram
incorporadas as rotinas de tomada de decisdo lideradas por SCM,
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capacitando e habilitando os colaboradores para 0s proximos passos de
crescimento da empresa.

- A logistica de programacdo das manutencBes e de entrega dos
recursos materiais necessarios as operagdes foram integradas, levando
a empresa a gerar valor a toda a cadeia que integra.

- Sistemas de gerenciamento dos centros de armazenagem e de logistica
de entrega, automacdo e robotizacdo de processos de SCM e
adequacbes do SAP implantados por SCM alavancaram os planos de
crescimento da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 12 - Principais dados coletados do entrevistado 5

Pergunta

Perspectiva
do BSC
analisada

Ideias centrais expostas por cada entrevistado

P1

Geral

- O processo de previsdo e gestdo das demandas foi completamente
redesenhado, permitindo & empresa ter uma visdo clara do curto, médio
e longo prazo e, consequentemente, das acOes estratégicas a serem
tomadas.

- A gestdo integrada da logistica das operacGes e das entregas foi
implantada, trazendo ganhos junto aos clientes, sendo eles financeiros,
guanto aos processos internos e para com o desenvolvimento de
competéncias internas.

- Técnicas de gestdo de mudancas foram introduzidas pelo SCM a fim
de promover as mudancas organizacionais requeridas pelos novos
padrdes de maturidade de SCM e assegurar que o desempenho geral da
empresa projetado até 2030 seja alcancado.

P2

Financeira

- O Change Management foi introduzido ao fluxo de SCM, propiciando
gue todas as mudancas de processos e estruturas organizacionais
passassem a ser avaliadas quanto aos ganhos financeiros que trariam.

- Os sistemas de informagdo de SCM foram integrados aos modulos
financeiros do SAP da empresa, permitindo com que oportunidades de
reducdo de custos e otimizagdo dos investimentos fossem implantadas.

- Diretrizes estratégicas de SCM foram introduzidas na empresa,
estabelecendo um planejamento estratégico integrado das operacoes
gue permitiu tomadas de decisdo sobre aumento de rentabilidade de
grandes projetos e redugdo de custos operacionais.

P3

Cliente

- O SCM introduziu a andlise de gestdo de ativos, expondo ao mercado
o ciclo de vida dos ativos, os custos, riscos e desempenhos esperados
para cada novo projeto e servi¢os de manutencdo, estabelecendo uma
ampla satisfagdo dos clientes.

- AcOes de redenho dos processos e da governanca de SCM foram
introduzidas com foco no aumento da satisfacdo dos clientes e na
participacdo de mercado, o que foi observado nos indicadores da
empresa.

- Os ERPs da empresa e dos clientes foram integrados a fim de trazer
agilidade aos processos de medi¢éo requeridos ao faturamento mensal
dos servigcos de manutencdo prestados, eliminando desgastes existentes
com clientes com cobrancas indevidas.
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P4

Processos
Internos

- Recursos tecnologicos para compartilhar informaces de SCM com
0s processos internos foram modernizados, reduzindo as falhas de
comunicacao antes existentes.

- Novo modelo de governanca de SCM foi introduzido com foco na
melhoria dos processos internos e reducdo do indice de reclamacdes
internas.

- Os processos internos de qualificacdo de fornecedores foram
redefinidos, aumentando a qualidade técnica dos fornecimentos.

P5

Aprendizado
e
Crescimento

- Ferramentas para gestdo de ativos foram introduzidas no SCM para
analises integradas de custo, risco e desempenho das operaces,
propiciando bases para um crescimento sustentavel.

- O processo de Change Management foi introduzido pelo SCM,
promovendo uma ascensdo do conhecimento requerido e das
habilidades e atitudes necessarias de todos os colaboradores para o
atingimento do desempenho geral projetado até 2030.

- Fluxos de processos e procedimentos de SCM foram redesenhados,
estabelecendo uma governanca das operacGes e da relagdo com
fornecedores e clientes voltada para o crescimento da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 13 - Principais dados coletados do entrevistado 6

Pergunta

Perspectiva
do BSC
analisada

Ideias centrais expostas por cada entrevistado

P1

Geral

- A estratégia de SCM foi estabelecida na empresa, fazendo com que
0S processos que antes divergiam passassem a convergir para oS
resultados de desempenho organizacional projetados.

- Novas ferramentas de anélise de investimentos e despesas
operacionais foram introduzidas, trazendo uma maior competitividade
aos resultados da empresa e tomadas de decisdes estratégicas mais
assertivas.

- O SCM estabeleceu o nucleo de trabalho de melhoria continua com
foco em coordenar equipes de trabalho formadas para conduzir acbes
especificas em SCM gque impactam no desempenho geral da empresa.

P2

Financeira

- O SCM implantou o S&OP, redesenhando todo o fluxo de
gerenciamento das demandas, 0 que permitiu que a rentabilidade das
operagdes e de investimentos futuros pudessem ser maximizados.

- Passou-se a realizar a conciliacdo da logistica de execucdo dos
projetos de expansdo e manutencgdes realizados pela empresa com a
logistica de disponibilizacdo dos recursos necessarios, contribuindo
para que maiores niveis de rentabilidades de projetos fossem atingidos,
bem como menores custos operacionais.

- O SCM desenvolveu e implantou o planejamento integrado de toda a
cadeia de suprimentos da empresa, propiciando que novos projetos
somente fossem autorizados apds a maximizagdo dos parametros
financeiros que compde o empreendimento.

P3

Cliente

- Foi redesenhado o fluxo de previsdo e gestdo das demandas,
introduzindo analises conjuntas com os clientes sobre cronogramas
para entrega de novos projetos e execucdo de manutengdes,
aumentando os indices de satisfacdo do mercado para com a empresa.

- O SCM introduziu praticas colaborativas entre a empresa e 0 mercado
que ampliaram o entendimento dos impactos de a¢des técnicas tomadas
internamente e que traziam insatisfagéo aos clientes.

- A logistica de disponibilizacdo de materiais e servi¢os para execucao
dos planos de manutengdo e projetos foi integrada, proporcionando
elevados indices de cumprimento dos cronogramas de execucao junto
aos clientes.

P4

Processos
Internos

- O S&OP foi implantado como ferramenta de gerenciamento das
demandas, propiciando o alinhamento dos processos internos de
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suporte ao SCM, tais como qualidade, P&D, marketing, etc.,
fundamental para o0 aumento do desempenho geral da empresa.

- Foi introduzida a anélise do custo total da gestdo dos processos
internos de suporte ao SCM, propiciando um maior desempenho da
gestdo de estoques e fornecedores, do controle de qualidade, da gestdo
de reclamacdes e das agdes de P&D.

- O planejamento logistico de manutengdes, projetos e entrega de
materiais e servigos requeridos as atividades de execucdo da empresa
foram integrados, propiciando um maior desempenho dos processos
internos relacionados a esta integracao.

- Os processos internos de qualificagdo de fornecedores foram
redesenhados na empresa, aumentando o atendimento aos prazos
acordados de fornecimento.

P5

Aprendizado
e
Crescimento

- Foi desenvolvido e implantado o planejamento estratégico de SCM,
estabelecendo bases que favoreceram o desenvolvimento de solucoes
para a melhoria da eficiéncia operacional.

- Equipes de trabalho de diferentes areas foram designadas pelo SCM
para conduzir a solucdo de oportunidades que impactam no
desempenho geral da empresa, acelerando o processo de aprendizado
interno.

- Os sistemas de informacdo de SCM foram redesenhados, introduzindo
solugdes de automacgdo e robotizacdo que propiciaram inovacdes e
melhorias operacionais.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 14 - Principais dados coletados do entrevistado 7

Pergunta

Perspectiva
do BSC
analisada

Ideias centrais expostas por cada entrevistado

P1

Geral

- O novo modelo de previséo e gestdo das demandas introduzido nas
praticas regulares das operagfes, com base nas rotinas do S&OP,
permitiu & empresa desenhar um plano estratégico para que as metas
estipuladas até 2030 fossem atingidas.

- A logistica de programacdo das manutencbGes e de entrega dos
recursos materiais necessarios as operacgdes foram integradas, levando
a empresa a um maior nivel de desempenho operacional.

- Foi introduzida a analise dos impactos operacionais, estratégicos e
organizacionais das mudancas promovidas pelo SCM a fim de
assegurar desempenhos gerais superiores.

P2

Financeira

- Foi introduzido por SCM o conceito de gestdo de ativos para
quantificar, financeiramente, 0s custo, riscos e desempenhos dos
investimentos e operacOes da empresa, otimizando-os.

- Os sistemas de informag&o de SCM foram redesenhados, integrando
sistemicamente todos os processos de forma a prover a area financeira
dados que permitiram capturas de linhas de crédito extremamente
competitivas.

- Foi implantado o plano estratégico de SCM como direcionador de
todas as acdes da empresa, propiciando tomadas de decisdo estratégicas
guanto aos investimentos a serem feitos pela empresa, que trouxeram
maior lucro e rentabilidade ao negécio.

P3

Cliente

- O planejamento estratégico de SCM foi desenvolvido e implantado,
tendo como foco a maior aproximagdo da empresa com os clientes
estratégicos existentes e potenciais, revertendo-se em novos negacios.

- Técnicas de gestdo de mudanca foram implantadas para atender as
necessidades de intervengdo junto ao mercado, estabelecendo uma
aproximagdo muito grande com os principais clientes da empresa e
maior satisfagdo do mercado.

- O compartilhamento de informacdes sistémicas aos clientes sobre
programacBes de manutencdes e projetos de expansdo foram
redesenhados, estabelecendo um alto nivel de comunicacéo
reconhecido pelos clientes nas pesquisas de satisfacdo.

P4

Processos
Internos

- Foi implantado o planejamento estratégico de SCM, propiciando uma
elevacdo do desempenho dos processos de suporte a cadeia de
suprimentos através da maxima integracdo mesmos.
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- A logistica de entregas de materiais e servicos e de programacdo das
atividades operacionais foram integradas, 0 que promoveu maiores
desempenhos dos processos de suporte ao SCM.

- A automacdo e robotizacdo de atividades de SCM trouxeram
otimizacbes aos processos internos da empresa, elevando o
desempenho destes.

- Os processos internos de qualificacdo de fornecedores foram
redesenhados, aumentando as pesquisas e desenvolvimentos entre a
empresa e os fornecedores estratégicos.

P5

Aprendizado
e
Crescimento

- Foi implantada uma estratégia de SCM, fazendo com que todas as
areas que integram a cadeia de suprimentos passassem a trabalhar em
prol do aumento da geracdo de valor da cadeia de suprimentos e do
crescimento da empresa.

- Técnicas de gestdo de mudancas foram introduzidas pelo SCM,
promovendo as mudangas organizacionais requeridas pelos novos
padrdes de maturidade de SCM que conduzem ao crescimento da
empresa.

- Recursos tecnoldgicos foram incorporados aos sistemas de gestdo das
informacGes de SCM, propiciando confiabilidade das informacdes
necessarias para tomadas de decisdes estratégicas de crescimento da
empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 15 - Principais dados coletados do entrevistado 8

Pergunta

Perspectiva
do BSC
analisada

Ideias centrais expostas por cada entrevistado

P1

Geral

- A estratégia de SCM foi criada e instituida na empresa alinhando as
acOes das diversas areas da empresa com o planejamento estratégico
geral e tornando factiveis as metas projetadas para 2030.

- O conceito de gestdo de ativos foi inserido no SCM, propiciando que
0 custo total dos investimentos e despesas operacionais passasse a Ser
uma pratica regular para tomadas de decisao.

- Os recursos tecnologicos para gerir as informagdes de SCM foram
modernizados, impactando o desempenho geral da empresa ao prover
confiabilidade aos dados operacionais e estratégicos oriundos das
atividades de SCM.

- Os indicadores de desempenho dos fornecedores estratégicos foram
redefinidos de forma a refletir a realidade do negdcio e servir como
ferramenta para melhoria continua dos fornecedores, propiciando
impacto positivo no desempenho geral.

P2

Financeira

- O SCM introduziu 0 S&OP para gerir as demandas de curto, médio e
longo prazo, trazendo receita para a empresa, com lucratividade e
rentabilidade superiores as de periodos anteriores.

- Foi implantada a integragdo dos cronogramas de execucao de obras
de expansdo e manutencdes com a logistica de entregas, reduzindo
custos e contribuindo com maiores retornos sobre investimentos.

- A relagdo com o mercado fornecedor foi estreitada de forma
estratégica, levando a negociacdes de contratos de fornecimento que
reduziram de forma expressiva 0s custos com as compras de bens e
Servigos.

P3

Cliente

- As analises de custo, risco e desempenho incorporadas ao SCM
permitiram dar total visibilidade aos clientes sobre as variaveis
envolvidas nos projetos e nas atividades operacionais da empresa,
propiciando um aumento de relacionamento com o mercado.

- Foi introduzida a pratica de reunides com os clientes estratégicos e
em potencial, com a participacdo de membros do SCM, para
identificagdo e implantacdo de agfes conjuntas, aumentando a
satisfacdo dos clientes e ampliando a participacdo no mercado.

- Foram implantadas acOes técnico-comerciais junto a fornecedores
criticos que propiciaram reducGes nos indices de falha de
equipamentos, aumentando a satisfacao dos clientes.
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P4

Processos
Internos

- Avaliacbes integradas de custo, risco e desempenho dos processos
internos passaram a compor as analises de SCM, fazendo com que 0s
indicadores de tais processos fossem otimizados.

- Equipes de trabalho de diferentes areas foram implantadas para
solucionar oportunidades identificadas nos processos internos da
empresa que impactam no desempenho geral.

- Novo modelo de governanca de SCM foi introduzido com foco na
melhoria dos processos internos e reducéo do tempo médio de espera
para atendimento.

- Os processos internos de qualificacdo de fornecedores foram
redesenhados, reduzindo os prazos de fornecimento.

P5

Aprendizado
e
Crescimento

- Foi implantado o planejamento estratégico de SCM, possibilitando a
maxima integragdo dos processos e a potencializagdo de implantacdo
de inovagdes, melhorias e a¢bes de aprendizado mutuo.

- O SCM estabeleceu o nucleo de trabalho de melhoria continua com
foco em coordenar equipes de trabalho formadas para conduzir a¢es
especificas de inovacdo e melhorias nas praticas operacionais.

- Novos mecanismos de gestdo das operagdes de SCM foram
estabelecidos na empresa de forma a analisar continuamente a geracao
de valor da cadeia, da forma mais ampla possivel (do fornecedor do
fornecedor ao cliente do cliente).

Fonte: Dados da pesquisa.
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Entrevistado 9 — Gerente

Quadro 16 - Principais dados coletados do entrevistado 9
Perspectiva
Pergunta do BSC Ideias centrais expostas por cada entrevistado
analisada

- Os novos mecanismos de projecdo e gerenciamento das demandas
introduzidos por SCM passaram a nortear todos os gestores quanto aos
planos de trabalho especificos de suas respectivas areas e a direcdo da
empresa quanto a assumir metas mais desafiadoras de desempenho e
crescimento da empresa.

- Logistica de entregas de materiais e de programacao das atividades
operacionais foram integradas pelo SCM, o que promoveu ganhos no
desempenho operacional e racionalizagao de recursos.

P1 Geral

- Metas compartilhadas sobre SCM e que impactam no desempenho
geral da empresa passaram a fazer parte das metas anuais individuais
dos colaboradores, propiciando solugdes com ampla cobertura de
analise.

- O SCM incluiu ferramentas de andlise do custo de um bem ou servigo
ao longo de seu ciclo de vida, o que tornou as decisfes tomadas pelos
gestores da empresa quanto a investimentos e despesas operacionais,
altamente alinhadas aos orcamentos previstos.

- O SCM implantou o planejamento estratégico da cadeia de
P2 Financeira | suprimentos da empresa, impactando sensivelmente os resultados de
lucratividade, rentabilidade e reducdo de custos dos novos projetos e
das operacdes ja existentes.

- O relacionamento com o mercado fornecedor foi redesenhado pelo
SCM, trazendo ganhos financeiros com parcerias de longo prazo que
permitiram reducdo dos pregos e aumento dos prazos de pagamento.

- Um novo fluxo de planejamento e gerenciamento das demandas foi
implantado, trazendo informagGes mais detalhadas sobre as
necessidades dos clientes, que permitiu uma ampliacdo do nivel de
atendimento aos mesmos identificada nas pesquisas de satisfacéo.

- AcOes de relacionamento com fornecedores estratégicos foram
implantadas, propiciando reducdes de custos de manutencdo do parque
instalado, as quais foram repassadas aos clientes, ampliando o grau de
satisfacdo dos mesmos.

P3 Cliente

- A logistica de execugdo de manutencgdes e projetos foram integradas
a logistica de entrega de bens e servicos nos canteiros de obras,
estabelecendo um alto grau de cumprimento dos cronogramas definidos
junto aos clientes.
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P4

Processos
Internos

- O planejamento e gestdo das demandas da empresa foi redefinido,
introduzindo as técnicas do S&OP e propiciando alta integracdo e
maior desempenho dos processos internos que suportam o SCM.

- O Change Management foi introduzido ao fluxo de SCM, fazendo
com que as mudancas de processo de SCM estivessem alinhadas a um
maior desempenho dos processos internos de suporte ao SCM.

- Novo modelo de governanca de SCM foi introduzido com foco na
melhoria dos processos internos e aumento do atendimento aos
requisitos de qualidade.

P5

Aprendizado
e
Crescimento

- O SCM implantou o S&OP, redesenhando todo o fluxo de
gerenciamento das demandas, o que permitiu a ampliacdo do
conhecimento de todos os colaboradores sobre como gerar valor a
cadeia e quais ag¢Oes a serem tomadas para o crescimento da empresa.

- Foi introduzida a andlise dos impactos operacionais, estratégicos e
organizacionais das mudancas promovidas pelo SCM, propiciando o
envolvimento e aprendizado de todos 0s recursos organizacionais
envolvidos com a mudanca.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Entrevistado 10 — Gerente

Quadro 17 - Principais dados coletados do entrevistado 10
Perspectiva
Pergunta do BSC Ideias centrais expostas por cada entrevistado
analisada

- Ferramentas de anélise de custo, risco e desempenho foram
incorporadas as rotinas de tomada de decisdo lideradas por SCM,
minimizando o efeito da subjetividade em decisbes estratégicas da
empresa.

- Equipes de trabalho multidisciplinares foram estabelecidas para
P1 Geral identificar, desenvolver e implantar solugbes para oportunidades
especificas em SCM que impactam no desempenho geral da empresa.

- Mecanismos de gestdo de mudancas dos processos foram
estabelecidos por SCM, permitindo que todas as variaveis envolvidas
nas mudangas fossem avaliadas e o impacto positivo no desempenho
geral assegurado.

- O gerenciamento das demandas foi reformulado pelo SCM,
implantando o S&OP, 0 que permitiu uma visdo mais ampla do fluxo
de caixa na linha do tempo e, consequentemente, ganhos financeiros.

- As acBes de automacao e robotizagdo implantadas no SCM trouxeram
P2 Financeira | reducdes de custo e, em alguns casos, viabilizacéo de projetos para a
empresa.

- Os fluxos de processo e a governanca do SCM foram redesenhados e
incorporaram analises financeiras que permitem ac6es de reducédo de
custos e despesas ao longo das atividades da cadeia de suprimentos.

- O SCM introduziu o Change Management, fazendo com que as
alteracBes requeridas nos parques instalados dos clientes fossem
regidas por processos estruturados, elevando o indice de satisfagcdo dos
clientes, até entdo registrados na empresa.

- O SCM implantou equipes de trabalho focadas na identificacdo de
P3 Cliente oportunidades de melhoria da cadeia de suprimentos com foco na
relacdo com os clientes, propiciando maiores indices de satisfacdo
destes.

- Os recursos tecnoldgicos para compartilhar as informagbes de SCM
com os clientes foram modernizados, permitindo que falhas de
comunicagdo junto ao mercado fossem minimizadas.

- O Change Management foi introduzido, sendo aplicado pelo SCM no
P4 Processos | redesenho dos processos internos, propiciando aumento do
Internos | jesempenho dos mesmos de forma estruturada.
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- Novo modelo de governanga de SCM foi introduzido com foco na
melhoria dos processos internos e aumento do indice de inovacdes
tecnoldgicas incorporadas aos novos projetos e manutencdes.

- Os processos internos de qualificacdo de fornecedores foram
redesenhados, reduzindo problemas de qualidade de fornecimento.

P5

Aprendizado
e
Crescimento

- O processo de previsdo e gestdo das demandas foi redesenhado,
permitindo a empresa ter uma visao clara dos recursos organizacionais
requeridos ao crescimento no curto, médio e longo prazo.

- A estratégia de SCM foi estabelecida na empresa, estabelecendo e
promovendo a infraestrutura requerida para a obtencdo de melhorias
operacionais e crescimento a longo prazo.

- A gestdo integrada da logistica das operacdes e das entregas foi
implantada, trazendo avancos no desempenho geral da empresa por
conta do desenvolvimento de competéncias internas.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Entrevistado 11 — Gerente

Quadro 18 - Principais dados coletados do entrevistado 11
Perspectiva
Pergunta do BSC Ideias centrais expostas por cada entrevistado
analisada

- O planejamento estratégico de SCM foi implantado, o que propiciou
um grande alinhamento de processos e das agdes tatico-operacionais
das diferentes areas da empresa, contribuindo de forma relevante para
com o desempenho geral do BSC.

- Sistemas de gerenciamento dos centros de armazenagem e de logistica
de entrega, automacdo e robotizacdo de processos de SCM e

P1 Geral adequacbes do SAP implantados por SCM alavancaram a
competitividade da empresa, principalmente na relacdo com clientes e
fornecedores.

- A implantacdo do programa de reconhecimento de fornecedores
propiciou um forte alinhamento de estratégias de médio e longo prazos
junto aos fornecedores estratégicos e, consequentemente, vantagens
competitivas para a empresa.

- O SCM reformatou 0 modelo de captura e controle das demandas de
curto, médio e longo prazo, permitindo ganhos financeiros na captura
de empréstimos para financiar os investimentos.

- O SCM implantou a analise dos custos totais as operacdes de
P2 Financeira | manutencéo do parque instalado e dos novos projetos da empresa,
trazendo ganhos na lucratividade e rentabilidade.

- O SCM implantou uma diretriz para o planejamento de todas as agdes
relativas a cadeia de suprimentos, trazendo ganhos financeiros em
projetos e nas atividades de manutencao que antes ndo eram capturados.

- Foi introduzida a analise do custo total de aquisicdo dos bens e
servicos aos projetos e manutengdes no parque instalado, o que
permitiu uma precificagdo mais competitiva junto ao mercado, gerando
maior satisfacdo dos clientes e novos negocios.

- Todo o planejamento logistico de manutengdes, projetos e
P3 Cliente disponibilizacdo de materiais e servicos requeridos as atividades de
execucdo da empresa foram integrados, aumentado o nivel de
satisfacdo dos clientes.

- Sistemas para compartilhamento de informacbes com os clientes
foram implantados, ampliando o grau de relacionamento com o0s
mesmos e o0 indice de satisfacdo medido.

Processos | - A estratégia de SCM foi implantada na empresa, estabelecendo um

P4 - , . .
Internos direcionador comum a todas as areas que integram a cadeia de
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suprimentos, o que trouxe ganhos nos desempenhos de P&D, estratégia
& inovacao, qualidade, sustentabilidade, etc.

- Os processos internos de qualificagdo de fornecedores foram
redefinidos, trazendo ganhos na qualidade técnica e do atendimento dos
fornecedores.

P5

Aprendizado
e
Crescimento

- Um novo modelo de gerenciamento das demandas foi implantado,
com a introducdo do S&OP, trazendo alta qualidade as informagdes
requeridas para a empresa poder continuar a crescer.

- A estratégia de SCM foi criada e instituida, propiciando a integracéo
das operacGes a estratégia geral da empresa por meio do aprendizado
mutuo dos processos e tornando factiveis as metas projetadas para
2030.

- O SCM passou a fazer gestdo da SC baseada no ciclo de vida de
recursos, incorporando ferramentas de analises técnicas e financeiras
que trouxeram inovacBes as solucOes até entdo disponibilizadas ao
mercado.

Fonte: Dados da pesquisa.
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APENDICE F — Agrupamento dos pontos comuns ressaltados pelos entrevistados para

cada pergunta

Quadro 19 - Agrupamento dos pontos comuns ressaltados pelos entrevistados para cada

pergunta

Pergunta

Perspectiva
do BSC
analisada

Analise horizontal dos dados

P1

Geral

- Redesenho do planejamento e da gestdo das demandas através da
implantacdo da metodologia do S&OP, propiciando alta integracao das
operagOes e assertividade nas tomadas de decisOes estratégicas, gestao
eficaz do negdcio e clara visdo do crescimento e das metas no curto,
médio e longo prazos.

- Implantacdo do planejamento estratégico de SCM como integrador das
estratégias operacionais e direcionador das agdes requeridas para o
atingimento dos desempenhos organizacionais projetados.

- Implantac&o de praticas de gestdo de ativos no fluxo de SCM, fazendo
com que andlises integradas de custo, risco e desempenho das atividades
operacionais da empresa passassem a ser uma atividade regular nas
tomadas de decisdo operacionais e estratégicas, eliminando toda e
qualquer subjetividade nas decisdes a serem tomadas.

- Implantacdo da gestdo integrada da logistica de obras e manutencoes
e a logistica de disponibilizagdo de materiais e servigos, levando a
empresa a um maior nivel de desempenho operacional.

- Inclusdo de praticas colaborativas as atividades de SCM,
estabelecendo equipes de trabalho multidisciplinares para conduzir a
solugdo de oportunidades na cadeia de suprimentos que impactam no
desempenho geral da empresa.

- Inclusdo de técnicas de gestdo de mudancas as atividades de SCM,
analisando os impactos operacionais, estratégicos e organizacionais das
mudangas promovidas pelo SCM, assegurando impacto positivo no
desempenho geral.

- Adequacdo dos sistemas de informagdo de SCM, propiciando agilidade
e confiabilidade das informagOes necessarias para tomadas de decisdes
estratégicas. Sistemas de gerenciamento dos centros de armazenagem e
de logistica de entrega, automacao e robotizacdo de processos de SCM
e melhorias no ERP da empresa foram implantadas contribuindo com o
aumento do desempenho geral da empresa.

- Redesenho dos processos e do modelo de governanga de SCM, com
foco na agregacdo de valor a cadeia como um todo, fazendo com que as
decisBes estratégicas da empresa passassem a considerar a analise dos
impactos em toda a cadeia, da forma mais ampla possivel (do fornecedor
do fornecedor ao cliente do cliente).
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- Ampliacdo do nivel de relagdo estratégica com fornecedores,
redefinindo os indicadores de desempenho dos fornecedores
estratégicos de forma a refletir a realidade do negdcio e servir como
ferramenta para melhoria continua dos fornecimentos, com impacto
positivo no desempenho geral.

P2

Financeira

- Implantacdo do planejamento estratégico de SCM, integrando as
estratégias de novos negocios, projetos, manutencdo, compras e
logistica de entrega, 0 que trouxe reducdes de custo, aumento de
rentabilidade e lucratividade.

- Implantacdo da gestdo integrada da logistica de obras e manutengdes
e a logistica de disponibilizacdo de materiais e servicos, reduzindo
custos, eliminando despesas operacionais e contribuindo com maiores
retornos sobre investimentos.

- Inclusdo de técnicas de gestdo de mudancas as atividades de SCM,
identificando e implantando restruturacbes de processos e
organizacionais que reduziram custos para toda a cadeia de valor.

- Redesenho dos processos e do modelo de governanga de SCM,
incorporando andlises financeiras que permitem acfes de redugédo de
custos e despesas ao longo das atividades da cadeia de suprimentos.

- Redesenho do planejamento e da gestdo das demandas através da
implantagdo da metodologia do S&OP, viabilizando uma maior
participacdo nos grandes investimentos do setor de energia elétrica
nacional, maximizando a rentabilidade das operagdes e de investimentos
futuros e gerando ganhos financeiros no fluxo de caixa e na captura de
empréstimos para financiar os investimentos.

- Implantacéo de praticas de gestdo de ativos no fluxo de SCM, com
analises baseadas em custos totais, fazendo com que os resultados
financeiros dos projetos fossem otimizados, maiores lucratividades e
rentabilidades passassem a ser obtidas. Desvios entre or¢camento e
realizacéo de despesas, para projetos e operagdes, foram minimizados.

- Inclusdo de praticas colaborativas as atividades de SCM, com a
constituicdo de equipes de trabalho que implantaram acgbes que
aumentaram a receita e reduziram custos da empresa.

- Ampliacao do nivel de relacdo estratégica com fornecedores, levando
a negociacGes de contratos de fornecimento que reduziram de forma
expressiva 0s custos com as compras de bens e servicos e trazendo
ganhos financeiros com parcerias de longo prazo que permitiram
reducéo dos precos e aumento dos prazos de pagamento.

P3

Cliente

- Implantacdo de praticas de gestdo de ativos no fluxo de SCM, dando
aos clientes a maxima visibilidade dos custos totais envolvidos nos
projetos e nas atividades operacionais da empresa, e propiciando um
elevado nivel de relacionamento com o mercado, concretizacdo de
novos negdcios e aumento da satisfacao dos clientes. Precificagdes mais
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competitivas junto ao mercado também geraram maior satisfacdo dos
clientes e novos negocios.

- Inclusdo de praticas colaborativas as atividades de SCM,
estabelecendo reunides com os clientes estratégicos e em potencial para
alinhamento das programacgdes de manutencdo e expansdes, e
identificagdo e implantacdo de a¢des conjuntas, aumentando a satisfacdo
dos clientes e ampliando a participacdo no mercado.

- Adequacdo dos sistemas de informacdo de SCM, introduzindo
plataformas de comunicacdo com os clientes a fim de estabelecer um
alto nivel de compartilhamento de informacGes e agilidade nas tratativas
operacionais com estes, 0 que propiciou 0 aumento do grau de satisfacdo
dos clientes e novos negécios.

- Ampliacéo do nivel de relagdo estratégica com fornecedores, sendo
implantadas ac¢Oes técnico-comerciais junto a fornecedores criticos que
propiciaram reducdes nos indices de falha de equipamentos e nos custos
operacionais, aumentando a satisfacdo dos clientes.

- Redesenho do planejamento e da gestdo das demandas através da
implantagdo da metodologia do S&OP, utilizando informages sobre as
necessidades dos clientes, propiciando maior acuracia no cumprimento
dos prazos acordados e ampliando o nivel de atendimento destes, com
consequente aumento dos niveis de satisfacdo do mercado.

- Implantacéo do planejamento estratégico de SCM, sendo a ampliagao
de mercado um dos principais pilares do plano, o que se reverteu em
aumento no market share da empresa.

- Implantacdo da gestdo integrada da logistica de obras e manutencoes
e a logistica de disponibilizacdo de materiais e servigos, trazendo
agilidade as operacdes, reducdo dos prazos de atendimento e altos
indices de cumprimento dos cronogramas de execuc¢do de manutengoes
e obras.

- Inclusdo de técnicas de gestdo de mudancas as atividades de SCM,
desenvolvendo processos estruturados de analise dos impactos das
mudancas em conjunto com os principais clientes da empresa. Foi
estabelecido um alto grau de aproximacéao junto ao mercado, elevando
o indice de satisfacdo dos clientes.

- Redesenho dos processos e do modelo de governanga de SCM, com
foco no aumento da satisfagéo dos clientes e na participacdo de mercado.

P4

Processos
Internos

- Ampliacéo do nivel de relacdo estratégica com fornecedores, com a
redefinicao dos processos internos de qualificacdo de fornecedores,
aumento da qualidade técnica dos fornecimentos, reducao dos prazos de
fornecimento e realizacdo de atividades conjuntas de pesquisa &
desenvolvimento de novos produtos e realizacdo de servicos.

- Redesenho dos processos e do modelo de governanga de SCM, com
foco na agregacéo de valor a cadeia de suprimentos.
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- Adequacéo dos sistemas de informacéo de SCM, eliminando as falhas
de comunicacdo de dados entre 0 SCM e processos internos que
integram a cadeia de suprimentos através da automacdo e robotizagdo
de atividades de SCM.

- Inclusdo de técnicas de gestdo de mudancas as atividades de SCM,
analisando os impactos operacionais, estratégicos e organizacionais das
mudancas nos processos internos que integram a cadeia de suprimentos
da empresa.

- Inclusdo de préticas colaborativas as atividades de SCM, propiciando
a formacdo de equipes de trabalho multidisciplinares responsaveis por
otimizar 0s processos internos que integram o SCM, elevando o
desempenho dos mesmos e geral da empresa.

- Implantacdo da gestdo integrada da logistica de obras e manutencdes
e a logistica de disponibilizagdo de materiais e servicos, propiciando
maior desempenho dos processos internos que suportam esta gestao.

- Implantag&o de préticas de gestdo de ativos no fluxo de SCM, fazendo
com que analises integradas de custo, risco e desempenho dos processos
propiciassem um maior desempenho da gestdo de estoques e
fornecedores, do controle de qualidade, da gestdo de reclamagdes e das
acoes de P&D.

- Implantagdo do planejamento estratégico de SCM, propiciando a
conex@o dos fluxos de SCM com o0s processos internos de P&D,
estratégia & inovacgdo, qualidade, sustentabilidade, etc.

- Redesenho do planejamento e da gestdo das demandas através da
implantagdo da metodologia do S&OP, incorporando ao planejamento
as atividades relativas aos processos internos, tais como a gestéo do giro
e nivel de estoque, gestdo da qualidade, P&D, marketing, etc.,
fundamentais para 0 aumento do desempenho geral da empresa.

P5

Aprendizado
e
Crescimento

- Inclusdo de praticas colaborativas as atividades de SCM, com o
estabelecimento de equipes de trabalho multidisciplinares direcionadas
a acelerar o processo de aprendizado interno, promover inovacgdes e
melhorias coletivas ao SCM e conduzir a solucdo de oportunidades que
impactam no desempenho geral e crescimento a longo prazo da
empresa.

- Adequacdo dos sistemas de informacdo de SCM, introduzindo
recursos tecnoldgicos de automacéo e robotizacdo de tarefas, e gestéo
das informacg0es dos centros de armazenagem e de logistica de entrega
que proveram uma base confidvel de dados necesséaria para a empresa
continuar a crescer, gerar valor, inovar, melhorar continuamente suas
operac0es e atingir niveis de desempenho superiores.

- Redesenho dos processos e do modelo de governanga de SCM,
estabelecendo uma relacéo interna, com fornecedores e clientes voltada
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para o crescimento da empresa e a geracdo de valor para toda a cadeia,
do fornecedor do fornecedor ao cliente do cliente.

- Inclusdo de técnicas de gestdo de mudancas as atividades de SCM,
com a profunda avalia¢do das variaveis envolvidas nas mudangas e dos
impactos destas na cadeia integrada de valor, propiciando mecanismos
estruturados de crescimento, geragédo de valor e de estabelecimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes organizacionais requeridas para
0s desempenhos gerais projetados a longo prazo.

- Implantagdo da gestdo integrada da logistica de obras e manutencdes
e a logistica de disponibilizacdo de materiais e servicos, gerando valor
a toda a cadeia e um maior desempenho geral da empresa por conta do
desenvolvimento de competéncias internas dos colaboradores quanto as
variaveis logisticas que impactam o negécio.

- Redesenho do planejamento e da gestdo das demandas através da
implantagdo da metodologia do S&OP, propiciando ampliar o
conhecimento de todos os colaboradores sobre a geracdo de valor a
cadeia, ter uma visdo clara dos recursos organizacionais requeridos ao
crescimento no curto, médio e longo prazos e quais a¢des tomar para a
empresa poder continuar a crescer.

- Implantacdo de praticas de gestdo de ativos no fluxo de SCM, com
analises integradas de custo, risco e desempenho das opera¢des e novos
projetos, propiciando bases para um crescimento sustentavel,
implantagdo de inovagdes as solugdes até entdo disponibilizadas ao
mercado e capacitacdo dos colaboradores para 0s proximos passos de
crescimento da empresa.

-Implantacdo do planejamento estratégico de SCM, possibilitando a
maxima integracdo dos processos e estabelecendo bases que
favoreceram a implantacdo de agdes de inovagdo dos processos,
aprendizado mutuo, melhoria da eficiéncia operacional, aumento da
geragdo de valor de toda a cadeia de suprimentos e crescimento a longo
prazo da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.



