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RESUMO

Diante da grande competitividade global, as operagdes logisticas se tornam grandes diferenciais
para a melhoria da eficiéncia operacional nas organizagdes. Assim sendo, empresas que nao
investem na evolucdo de seus processos logisticos podem experienciar um descompasso frente
ao mercado. Nesse contexto, realizar uma andlise de maturidade logistica torna-se importante
para que uma organizagao consiga determinar o nivel de amadurecimento de seus processos
nessa area. Entretanto, para que se tenha sucesso em tal analise, ¢ importante que se tenha em
mente quais os setores da empresa em que tal procedimento serd feito, além de quais critérios
serdao utilizados nessa mensuracdo. Dessa forma, este trabalho tem por objetivo mensurar a
maturidade logistica de um centro de distribui¢dao do ramo farmacéutico varejista, identificando,
dentro dos critérios utilizados na pesquisa, aqueles em que a empresa apresenta desempenho
satisfatorio, assim como os que possuem potencial para melhorias. Com base na revisdo da
literatura realizada, foram identificados quatro critérios para avaliar a maturidade e, por meio
de um formulério enviado para colaboradores de uma empresa e da ferramenta AHP, também
foi possivel determinar os pesos que cada um deles teria. A validade dessa primeira parte do
trabalho foi comprovada pelo método de razdo de consisténcia. Por fim, por meio de um
questionario enviado aos mesmos colaboradores da empresa, determinou-se as notas de cada
um desses critérios que geraram a nota final para a maturidade da organiza¢do em sua estratégia

de fornecedores.

Palavras-chave: Avaliacdo de maturidade. Logistica. Estratégia de fornecedores. Centro de

distribuicdo. Analise Hierarquica de Processos.



ABSTRACT

In view of the great global competitiveness, logistic operations become a great differential for
improving operational efficiency of organizations. Therefore, companies that do not invest in
the evolution of their logistical process may experience a mismatch with the market. In this
context, performing a logistical maturity analysis becomes important for an organization to be
able to determine the level of maturity of its processes in this area. However, in order to be
successful in such an analysis, it is important to keep in mind which sectors of the company
that this procedure will be carried out in, in addition to which criteria will be used in this
measurement. Thus, this work aims to measure the logistical maturity of a distribution center
in the retail pharmaceutical industry, identifying, within the criteria used in the research, those
in which the company has satisfactory performance, as well as those that have potential for
improvement. Based on the literature review carried out, it was possible to determine the four
maturity criteria used in the research and, from a form sent to the company's collaborators and
the AHP tool, it was also possible to determine the weights that each would have. The validity
of this first part of the work was proven by the consistency ratio method. Finally, through a
questionnaire sent to the same employees of the company, the scores for each of these criteria
were determined, which generated the final score for the organization's maturity in its supplier

strategy.

Keywords: Maturity assessment. Logistics. Supplier strategy. Distribution center. Hierarchical

Process Analysis.
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1.INTRODUCAO

A organizacdo empresarial vem ocupando um dos papéis mais importantes no
ambiente econdmico, exigindo que as empresas atualmente busquem recursos e gestdes nao
somente para se auto beneficiar, mas também para se adequarem a alta competitividade de
mercado (SENEN; CAMPOS, 2019).

Diante dessa competitividade, as operacdes logisticas se tornam grandes diferenciais
para reducdo de custos e melhoria da eficiéncia operacional nas organizacdes. Assim sendo,
empresas que ndo investem na evolu¢do de seus processos logisticos e na andlise de
desempenho dos mesmos acabam ficando para trds no mercado, em relag@o a seus concorrentes.

A analise de desempenho logistico torna-se tao relevante que, atualmente, o Banco
Mundial organiza o Logistic Performance Index (LPI), ou Indice de Desempenho Logistico,
que se trata de um ranking que analisa as diferengas de desempenho logistico entre paises a fim
de mensurar a competitividade de cada um, sendo apresentado no Forum Internacional de
Supply Chain. Segundo o Banco Mundial (2018), o desempenho logistico estd associado a
eficiéncia da cadeia de suprimentos em conectar as empresas as oportunidades do comércio
nacional e internacional, e expde que a logistica possui forte relagdo com a competitividade e o
desenvolvimento econdmico.

Nesse contexto, torna-se fundamental que as liderancas consigam determinar o nivel
de evolugao logistica de suas organizagdes. Segundo Follmann (2012), algumas técnicas sdo
bastante utilizadas para se chegar a essa determinagdo, como o benchmarking ou o Data
Envelopment Analysis (DEA), que faz um cruzamento de dados permitindo encontrar a empresa
com melhor resultado.

Outra forma de determinagao pode ser por meio de analises de maturidade logistica.
Segundo Tiossi e Gasparato (2016), a maturidade pode ser entendida como passos rumo ao
aperfeicoamento da organizag¢do, sendo que esses estdo diretamente relacionados com o
dominio da aplicagdo de ferramentas, processos, metodologias, conhecimentos e habilidades
especificas. Assim, uma empresa conhecer a sua maturidade a permite saber como esta seu
nivel na area e, por conseguinte, tragar planos de acao para eventuais melhorias.

Dessa forma, a mensuragdo do desempenho logistico faz-se de grande necessidade,
uma vez que os impactos da area sdo de grande dimensdo tanto nos resultados financeiros,

quanto no nivel de servigo, ou seja, na agregacao de valor para o cliente. Assim, a avaliagdo do
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nivel de maturidade logistica ¢, cada vez mais, reconhecida como uma importante ferramenta

estratégica, podendo ser muito util para a gestao de uma empresa.

1.1  PROBLEMA DE PESQUISA

A presente pesquisa se baseia na problematica de analisar a maturidade logistica de um
centro de distribuicdo (CD) de um grupo do ramo farmacéutico. Nessa analise, serdo levados
em consideracdo diferentes critérios, como o nivel de integra¢do do sistema de avaliagdo de
desempenho, a selecao de fornecedores competitivos, a selecao de fornecedores sustentaveis e
a governanca.

Segundo Daoud et. al (2017), as industrias precisam reformular as suas atividades
logisticas e mensurar o impacto delas no desempenho da organizagdo, uma vez que, se tornando
ageis e inovadoras, serdo capazes de responder mais rapidamente as necessidades do mercado
e consequentemente satisfazer as necessidades de seus clientes. Torna-se importante, assim, a
determinac¢do da maturidade logistica em empresas do ramo de drogarias para uma melhor

performance dessas organizagdes.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Mensurar a maturidade logistica na estratégia de fornecedores de um centro de
distribuicdo do ramo farmacéutico, identificando, dentre os critérios utilizados na pesquisa,
aqueles em que a empresa apresenta desempenho satisfatorio, assim como os que possuem

potencial para melhorias.

1.2.2 Objetivos especificos

Baseando-se no seu potencial agregador e no intuito de medir o grau de maturidade
logistica, mais precisamente na estratégia de fornecedores, o presente trabalho tem como

objetivos especificos:

e Determinar o nivel de integracdo do sistema de avaliacdo de desempenho;
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e Analisar a qualidade de selecao de fornecedores competitivos;
e Analisar a qualidade de selecao de fornecedores sustentaveis;
e Mensurar a governanga.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

A fim de delinear o escopo da pesquisa ¢ necessario determinar, além dos pontos que
o estudo se propde a fazer, aquilo que também ndo estard presente no conteido da mesma.
Assim, ¢ valido ressaltar que o trabalho realizado se aplica a uma empresa em especifico € nao
ao mercado como um todo. Além disso, a avaliagao da maturidade feita no estudo se refere
somente ao setor de fornecimento dessa empresa, nao sendo feita tal avaliagdo para todo o
centro de distribuicao da organizacao.

Somado a isso, apesar de que a analise da avaliacdo de maturidade possa significar
possiveis propostas e planos de acao para a melhoria do rendimento da empresa, o trabalho nao
se propde a executar e nem acompanhar tais planos, ficando esse cenario como opg¢do para
implantacdo, ou ndo, da empresa. Nessa linha, ¢ importante que se tenha a ciéncia de que o
estudo se refere ao presente momento da instituicao, nao sendo aplicavel para situagdes futuras,
j& que a organizacao pode vir a ter mudancas em sua forma de gerenciar e executar as operagoes
de fornecimento do centro de distribuigao.

Por fim, ¢ importante dizer que essa pesquisa pode ser usada como base para
elaboracdo de avaliagdes parecidas em outras empresas. Entretanto, deve-se ter em mente que
o estudo de caso e todos os seus desdobramentos foram elaborados especificamente para esta
institui¢ao, podendo ndo ser aplicaveis a outras organizagdes, mesmo que sejam do mesmo
setor. Além disso, a pesquisa foi realizada em ambito nacional e levou em consideracdo apenas
critérios de desempenho nacionais para a aplicacdo de seus resultados, podendo haver

divergéncias quando comparadas a trabalhos e empresas internacionais.
1.4 JUSTIFICATIVA
Realizar analises de desempenho, em qualquer area que seja, ¢ fundamental para

qualquer empresa que visa executar suas operagdes com qualidade. A avaliagdao de desempenho

logistico ¢ um conjunto de métricas utilizadas para medir e avaliar periodicamente o
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desempenho de processos chaves e identificar aspectos que precisam ser melhorados (GODOY,
2016). Assim, medir o nivel de maturidade permite que uma organizagao saiba como esta seu
nivel na area e, por conseguinte, possa ter uma evolucdo continua.

A logistica bem planejada e coordenada se torna um diferencial competitivo para
qualquer empresa. A sua utilizagdo de maneira estratégica e com boas praticas pode ajudar a
agregar valor adicional para o cliente, melhorando seu desempenho, reduzindo custos e
aumentando a lucratividade.

Ainda dentro da logistica, os fornecedores sdo um dos principais elos da cadeia de
suprimentos, sendo elemento crucial para os resultados mais positivos da producdo e para a
melhoria da satisfagao dos clientes. Segundo Rossi (2015), a sele¢do de fornecedores € um dos
passos fundamentais da funcdo de compras e consequentemente da cadeia de suprimentos.
Dessa forma, uma analise da qualidade do nivel de fornecimento de uma empresa pode resultar
em descobertas importantes para melhoras no seu desempenho.

Sobre o setor farmacéutico, de acordo com o Instituto de Ciéncia Tecnologia e
Qualidade (ICTQ, 2019), essa parte do mercado brasileiro alcangou vendas de R$ 215,6 bilhdes
em 2019. Com relagdo ao varejo, o estudo ainda cita que esse segmento no ramo das drogarias
cresceu 7,1% no mesmo ano. Entretanto, apesar do notorio crescimento, o setor farmacéutico
ainda sofre com problemas de falhas erro na previsao de demanda, atrasos de entrega e falta de
matéria prima, tornando os processos logisticos menos eficientes e mais custosos (CASTRO;
ASSALIN; BENEDUCE; EVANGELISTA; GONCALVES, 2019). Nesse contexto, um grupo
que deseja se manter competitivo no varejo farmacéutico necessita de uma boa gestdo de

suprinentos € mensuragao de seus processos logisticos.

1.5 QUESTOES DE PESQUISA

A presente pesquisa se propde a responder aos seguintes questionamentos:

Qual a importancia do nivel de integracdo do sistema de avaliacdo de desempenho?
Qual a importancia da qualidade de sele¢@o de fornecedores competitivos?

Qual a importancia da qualidade de sele¢@o de fornecedores sustentaveis?

Qual a importancia da governanga?

Qual o nivel de maturidade logistica na estratégia de fornecimento da empresa?

Quais sao os critérios que podem ser melhorados pela empresa por meio da anélise da
avaliacao de maturidade desenvolvida?
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo ¢ dividido em 6 capitulos. O primeiro deles trata-se da introducao,
em que sao abordados os objetivos do trabalho, sua importancia, contextualizagcao e motivo de
execucao, além de suas delimitagdes e estrutura.

O segundo capitulo trata de uma revisao da literatura, trazendo o embasamento teorico
necessario para o seguimento do trabalho. Sao detalhados os principais conceitos dos assuntos
mais relevantes para esse estudo, como logistica, avaliacdo de maturidade, maturidade logistica,
fornecedores e os critérios de maturidade em suprimentos.

Na sequéncia, o capitulo 3 tem por objetivo apresentar o conjunto de métodos utilizados
para a execucao do trabalho, bem como as etapas da pesquisa e suas respectivas caracterizagoes.
Nessa secao € feito um maior detalhamento sobre a estrutura de um estudo de caso e qual a sua
relevancia para a pesquisa académica. Além disso, essa se¢do traz consigo quais sdo as areas
da Associacdo Brasileira de Engenharia de Producdo (ABEPRO) as quais o trabalho se
enquadra.

O quarto capitulo ¢ onde o estudo de caso ¢ desenvolvido, mostrando detalhadamente
cada um dos métodos ja explicados na se¢do anterior, como a utilizagdo do formulério de escala
saaty, o uso da ferramenta Andlise Hierarquica de Processos (AHP) e, por fim, a aplicag¢do do
questionario para a determinacdo do nivel de maturidade logistica.

A partir disso, pode-se chegar ao capitulo 5 que traz as discussoes e resultados do estudo
de caso detalhado na quarta se¢do, que fazem com que se alcance o objetivo principal do estudo,
que ¢ a analise da maturidade logistica no centro de distribui¢do em questao.

Por fim, o capitulo 6 traz as consideragdes finais do trabalho, com a conclusdo de todo
o estudo realizado e também a possibilidade de realizacao de trabalhos futuros. Na sequéncia,
sdo apresentadas todas as referéncias utilizadas para a constru¢cdo de toda a pesquisa, assim

como os apéndices do estudo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo do trabalho apresenta os conceitos mais relevantes para o prosseguimento
da pesquisa. Os principais pontos a serem abordados sdo sobre maturidade logistica e como
fazer a sua avaliagdo. Assim, inicia-se o topico falando sobre fundamentos da logistica, pontos
bases para o futuro entendimento da maturidade logistica e da avaliacdo de maturidade. Por
fim, sdo revisados alguns conceitos de fornecedores, ponto chave da avaliacdo que serd
realizada no capitulo 4 deste trabalho, e também sdo mostrados os critérios de maturidade em

suprimentos.

2.1 LOGISTICA

Por ser um conceito tradicional, nesta pesquisa optou-se por buscar fundamentos da
logistica entre trés dos mais renomados autores sobre o tema: R. Ballou, J. Bowersox ¢ M.
Christopher.

Para Christopher (2012), a ideia de logistica ¢ antiga, pois desde a construcdo das
piramides ja eram utilizados os principios de fluxo de materiais e informagdes para satisfazer
os requisitos do cliente. Ele ainda diz que durante toda a historia da humanidade, varias guerras,
como a independéncia americana ou a segunda guerra mundial, foram vencidas e perdidas pelas
estratégias e capacidades logisticas (ou a falta delas).

Com o passar do tempo, o conceito de logistica militar também passou a ser utilizado
no meio empresarial. Entretanto, foi apenas em um passado recente que organizagdes
empresariais reconheceram a importancia que o gerenciamento da logistica pode ter para se
alcancar vantagens competitivas (CHRISTOPHER, 2012).

Christofer (2012) define logistica como o processo estratégico de planejamento da
compra, movimentagdo ¢ armazenamento de materiais, pecas € produtos acabados através de
organizagdes e seus canais de marketing de modo que a lucratividade seja maximizada com o
atendimento dos pedidos e uma boa relagao custo-beneficio.

Ja Ballou (2006), fala que a logistica trata da criacdo de valor para os clientes,
fornecedores e demais interessados diretos na empresa. O valor da logistica ¢ manifestado
primariamente em termos de tempo e lugar. Produtos e servigos ndo tém valor a menos que

estejam em poder dos clientes quando (tempo) e onde (lugar) pretendem consumi-los.
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Nessa linha, qualquer produto ou servigo perde quase todo o seu valor quando ndo esta
ao alcance dos clientes no momento e lugar adequados ao seu consumo. E um conceito
generalizado que a atividade empresarial cria quatro tipos de valor em produtos ou servigos,
que sdo: forma, tempo, lugar e posse. Desses quatro valores, a logistica controla os de tempo e
lugar, principalmente por meio do fornecimento, transporte, fluxos de informacao e estoques
(BALLOU, 2006).

O autor ainda define logistica empresarial como um campo de estudo de areas
tradicionais como financas, marketing e producao, agregando valor a produtos e servigos
essenciais para a satisfacdo do consumidor e aumento das vendas. Ele ainda cita que a logistica
empresarial pode ser definida como o processo de planejamento, implantacdo e controle do

fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servicos e das informagdes relativas desde o ponto de

origem até o ponto de consumo com o propoésito de atender as necessidades do cliente.

Figura 1: Logistica empresarial e suas atuagdes

Logistica empresarial

2

Abastecimento fisico Distribuicéo fisica
(geréncia de materiais)

Fontes de @ Fabricas/ g Clientes

abastecimento operacdes
* Transporte » Transporte
* Manutencdo de estoques * Manutengdo de estoques
* Processamento de pedidos * Processamento de pedidos
* Compras * Programacéo de produtos
* Embalagem preventiva * Embalagem preventiva
* Armazenamento * Armazenamento
« Controle de materiais « Controle de materiais
* Manutengéio de informacgdes * Manutengdo de informagdes

* Programacao de suprimentos

Fonte: Ballou (2006)

Isso significa que o fluxo de mercadorias deve ser acompanhado desde o ponto de
fornecimento (que € objeto de estudo da presente pesquisa), até¢ aquele em que sao descartadas.
Além disso, a logistica ndo lida apenas com materiais, mas também com servigos e informagoes.
Essa definicdo sugere que a logistica seja um processo, incluindo todas as atividades
importantes para a disponibilizagdao de bens e servicos aos consumidores onde e quando eles

quiserem adquiri-los.
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Figura 2: Fluxo de materiais e informagoes
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Fonte: Ballou (2006)

Assim, fica dificil imaginar qualquer atividade de marketing, manufatura ou comércio
internacional sem a logistica. Ela se preocupa em levar bens e servicos aonde eles sdo
necessarios € no momento desejado, envolvendo a gestdo do processamento de pedidos,
estoques, transportes € a combinagdo armazenamento, manuseio de materiais e embalagem,
todos integrados por uma rede de instalagdes. (BOWERSOX; BOWERSOX; COOPER;
CLOSS, 2013).

Os autores seguem dizendo que a logistica envolve a gestdo do processamento de
pedidos, estoques, transportes € a combinagcdo de armazenagem, manuseio de materiais e
embalagem, todos integrados por uma rede de instalagdes. Seu objetivo € apoiar as necessidades
operacionais de suprimento, manufatura e atendimento ao cliente da cadeia de suprimentos.

Na logistica empresarial, o principal desafio ¢ coordenar a competéncia funcional em
uma cadeia de suprimentos integrada com o servigo voltado aos clientes. Nesse contexto, ¢
essencial a sincronizagdo operacional com os clientes e com os fornecedores de matéria-prima
para unir as operagoes internas e externas, tornando-as um processo integrado.

Por fim, Bowersox ainda define logistica como a responsabilidade de projetar e
administrar sistemas para controlar o transporte e a localizagdo geografica dos estoques de

matéria-primas, de produtos em processo e acabados pelo menor custo total. E por meio da
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logistica que a matéria-prima chega até a capacidade produtiva e que os produtos acabados sao

distribuidos aos consumidores.

2.2 AVALIACAO DA MATURIDADE

Segundo Prado (2016), o conceito de maturidade € bastante intuitivo e tem aplicacao
em muitos aspectos do nosso dia a dia, estando ligada a capacidade de uma organizagdo
gerenciar seus projetos com sucesso. Dessa forma, um modelo de maturidade seria um
mecanismo capaz de auxiliar um plano de crescimento para a maturidade da organizacao.

De acordo com Campos, Assalin, Beneduce, Evangelista e Gongalves (2020), a
maturidade estd relacionada a capacidade de alcangar o maximo desenvolvimento. Quando
referida a organizacao, a condicao de maturidade reflete um estado em que se estd em perfeitas
condi¢cdes para alcancar seus objetivos. Hartono, Wijaya, e Arini (2019), ainda completam
dizendo que a maturidade reflete até que ponto uma determinada organizagao ¢ capaz de utilizar
totalmente processos consistentes em uma ou mais areas de negdcios.

Nesse contexto, avaliar a maturidade seria determinar seu nivel de desempenho em
determinada area. Tal fator representa um instrumento imprescindivel ao trabalho do gestor,
pois monitora a qualidade da performance, promovendo o planejamento consciente com base
no diagnoéstico sobre os pontos criticos e que merecem prioridade (CAMPOS et al., 2020).

Os diferentes modelos de avaliagdo da maturidade permitem as organizagdes avaliarem
sua evoluc¢ao quanto a um determinado conteudo (SANTOS; BASTOS, 2019; OLIVEIRA et
al., 2011). Tais modelos surgiram com a engenharia de software como um modelo que
representa os estagios de desenvolvimento de uma empresa para implementacao de processos
(ZANUZZI; PACHECO; SELIG, 2019; DALKIR, 2013) e, com o intuito de facilitar a sua
aplicacdo e o entendimento por parte dos gestores, esses modelos devem ser simples e objetivos
em seus resultados, mantendo o foco na constante evolugdo entre os estdgios. (DAOUD,
SANTOS, CARVALHO; 2017).

Ja segundo Prado (2016), um modelo de maturidade seria um mecanismo capaz de
quantificar numericamente a capacidade de uma organizacao de gerenciar projetos de sucesso.
Além disso, espera-se que um modelo de maturidade seja capaz de auxiliar no estabelecimento

de um plano de crescimento para a maturidade da organizagao.
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Dessa forma, deve ser feita uma avaliacdo de maturidade que forne¢a um diagnostico
da situagdo atual da empresa, assim como uma projecao do cenario ideal e insumos para a
elaboracdo de planos de acdo, sempre que existir alguma insatisfagdo com o nivel atual do
processo em que se analisa a maturidade (PRADO, 2016). O autor ainda diz que diversas
pesquisas e estudos realizados nos ultimos anos tém demonstrado que a maturidade e o sucesso
das organizac¢des caminham lado a lado, ja que os processos evoluem e amadurecem, existindo
uma relacdo intuitiva entre esse amadurecimento € 0 sucesso

Por fim, a maturidade também inclui as complexidades das relacdes humanas no
cotidiano das organizacdes. Nesse sentido, o desenvolvimento da maturidade ¢ essencial para
capacitar os individuos a atuarem nas organizagdes em termos de sua complexidade, sua
demanda por criatividade e sua pluralidade de relagdoes (ZANUZZI; PACHECO; SELIG, 2019;
ERPEN, 2016).

2.3 MATURIDADE LOGISTICA

De acordo com Follmann (2012), a defini¢do de maturidade logistica envolve o
entendimento dos conceitos de maturidade e logistica, separadamente. Por isso, nos topicos
acima, foram abordados os conceitos de logistica e de avaliagdo de maturidade. A partir dai,
tem-se o embasamento necessario para que se possa determinar o que ¢ maturidade logistica.

Ainda segundo Follmann, maturidade logistica refere-se ao estigio de evolugdo
identificado a partir de parametros pré-estabelecidos, sendo esses parametros, atributos
comparaveis da logistica. Dessa forma, empresas podem ser comparadas umas com as outras e
consigo mesmas em diferentes momentos, ou seja, ao conhecer a maturidade logistica de uma
empresa, ¢ possivel comparar as suas fraquezas e forgas com as suas necessidades empresariais.

Assim, a maturidade logistica esta diretamente ligada a uma avaliacdo de desempenho
logistico sobre determinado fator de uma empresa. Segundo Daoud et al. (2017), a avaliagdo de
desempenho logistica foi classificada como uma das trés principais areas de necessidade de
pesquisa por executivos conforme estudo realizado pela Michigan State University.

Na mesma linha, percebe-se que a gestdo eficiente das atividades logisticas de uma
empresa esta condicionada a possibilidade de mensurar e controlar o desempenho logistico ao

longo do tempo. Esse esfor¢o representa quantificar a efetividade das operagdes logisticas, uma
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oportunidade para que aconteca o correto alinhamento das medidas de desempenho com as
estratégias competitivas (DAOUD et al., 2017; RONZO; OLIVEIRA, 2005).

Segundo Follmann (2012), os modelos de maturidade preenchem uma lacuna existente
no campo da avaliacdo do desempenho logistico, mais especificamente no que se refere aos
elementos que norteiam o desenvolvimento da logistica nas empresas. A maturidade esta
relacionada com o nivel de desenvolvimento de determinada 4rea da empresa de acordo com
critérios estabelecidos. Isto €, o foco nao € no resultado final que uma area produz, mas sim na
forma como as atividades sdao executadas, o que possibilitard o alcance dos resultados.

Daoud et al (2017) ainda diz que a maturidade logistica refere-se ao grau de
desenvolvimento dos processos logisticos de uma empresa. Estes processos possuem um ciclo
de vida e atingem niveis mais altos de maturidade a medida que vao sendo definidos,
formalizados, mensurados e controlados. Mensurar o estagio de maturidade logistica consiste
em uma oportunidade para as organizacdes alinharem suas medidas de desempenho,
contribuindo diretamente no processo de tomada de decisdo e definicdo das prioridades
estratégicas e competitivas.

Desta forma, ao se desenvolver um método que permita a identificagdo da maturidade
da logistica em empresas industriais, pode-se gerar para elas pardmetros que sirvam de base
para o estabelecimento de estratégias e metas. Ja para a ciéncia, pode-se desenvolver uma fonte
confiavel de informagdes em que a pesquisa cientifica e a necessidade empresarial estejam
alinhadas, identificando-se lacunas de pesquisa até entdo nao suficientemente exploradas.

(FOLLMANN, 2012)

2.4 FORNECEDORES

Ao longo dos anos, o conceito de logistica evoluiu de uma abordagem mais restrita,
voltada para a distribuigdo fisica de materiais e bens, para uma arquitetura mais abrangente,
onde se considera a cadeia de fornecimento como um todo, integrando atividades internas e
externas a empresa (ALEXANDRE, 2018; PAULINO e MACHADO, 2004). Ballou (2006)
também concorda com essa afirmativa ao dizer que a logistica deve ser analisada desde o ponto
de origem até o ponto de consumo, ressaltando a importancia do fornecimento para a cadeia de

suprimentos.
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A cadeia de suprimentos constitui-se no caminho pelo qual transita um bem, desde a
fonte de matéria-prima até¢ as maos do consumidor final, passando pelas fabricas dos
componentes, pela manufatura do produto e pelos distribuidores e varejistas, isto ¢, corresponde

as etapas do processo produtivo e da distribui¢do (ALEXANDRE, 2018; NOVAES, 2016).

Figura 3: Funcionamento da cadeia de fornecimento
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Fonte: Ballou (2006)

Segundo Alexandre (2018), o desafio de se manterem competitivas em um ambiente
cada vez mais global, levou muitas organizacdes a se concentrarem em melhorar suas cadeias
de fornecimento, a fim de entregar valor superior ao cliente e assim, criar € manter uma
vantagem competitiva estratégica. Dentro dessa cadeia, Frej e Almeida (2016) ressalta que boas
negociacdes com os fornecedores significam retorno para a companhia, portanto decisdes
relacionadas a selecao das fontes de suprimentos vém tornando-se cada vez mais relevantes nas
organizagdes competitivas.

Na mesma linha, Ganga, Rodrigues, Yoshino e Santa-Eulalia (2016) falam que a
selecdo de fornecedores ¢ uma atividade de extrema importancia, sendo um negocio chave na
gestdo da cadeia de suprimentos. J4 Frej e Almeida (2016) trata a sele¢do da fonte de
suprimentos como uma decisao chave no ambiente estratégico da organizagdo, e, se ndo for
tomada de forma adequada, pode acarretar prejuizos de diversas naturezas a empresa. Esses
prejuizos potenciais mostram que a sele¢do de um fornecedor ndo deve ser feita levando em
considera¢do apenas o preco, pois trata-se de um problema que envolve multiplos objetivos,
sendo necessario considerar fatores cruciais para um adequado andamento da operagdo fabril
e da cadeia de suprimentos como um todo.

Pacheco e Goldman (2019) corroboram com essa ideia dizendo que, tradicionalmente,

fornecedores sdo selecionados com base apenas nos “custos”, aspecto que nao ¢ o unico, nem
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necessariamente o mais importante, no funcionamento dessa cadeia produtiva. Além disso, a
analise dos modelos de selecdo de fornecedores, parte integrante do gerenciamento da cadeia
logistica, € fator critico como elemento propiciador de vantagens competitivas.

Somado a ideia de que o fornecimento de uma empresa nao deve ser associado somente
a fatores de prego e custo, Orsiolli e Nobre (2016) dizem que as praticas descritas pelos
fornecedores estio associadas as dimensdes econdmica, social e ambiental do desenvolvimento
sustentavel. Assim, percebe-se que além da importancia para o sucesso financeiro de uma
organizagao, os fornecedores também estao diretamente ligados a sustentabilidade das mesmas.
Muitas empresas, por exemplo, tém se organizado para desenvolver processos conjuntos de
qualificacdo de fornecedores, reduzindo os recursos dispendidos para o exercicio destas
atividades e os riscos relacionados a sustentabilidade (ROSA; 2018).

Devido a toda essa importancia da sustentabilidade nos sistemas da cadeia de
abastecimento, h4 uma necessidade de relacionar compras sustentdveis como parte do processo
de desenvolvimento de fornecedores para ajudar e orientar os profissionais para avaliar critérios
de sustentabilidade na cadeia de suprimentos (SERRANO; RAMIREZ, GASCO; TAVERNER;
2019).

Ganga et al. (2016), reforca a importancia da sele¢cdo de fornecedores sustentaveis
tratando o tema como uma atividade que impacta diretamente no desempenho de empresas e de
suas cadeias de suprimentos. Nesse contexto, o foco das organizacdes ¢ a busca de vantagens
competitivas por meio da melhoria do desempenho ambiental sem comprometer os resultados
econOmicos ou operacionais da empresa ou da cadeia imediata em que estava inserida. Assim,
percebe-se que o termo sustentavel abrange mais do que somente a perspectiva ambiental ou

verde, mas também as perspectivas econdmicas € sociais.

2.5 CRITERIOS DE MATURIDADE EM SUPRIMENTOS

Para dar prosseguimento a pesquisa foi necessario determinar quais os critérios que
seriam utilizados para a realizagdo da analise de maturidade logistica do centro de distribui¢ao
em questdo. Nesse contexto, com base na literatura, foram determinados 4 critérios que
mostraram grande relevancia durante a elaboracdo da revisdo da literatura deste trabalho, sendo

eles: Integragdo do sistema de avaliagao do desempenho, sele¢ao de fornecedores competitivos,
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selecdo de fornecedores sustentaveis e governanga. Na tabela abaixo pode-se observar quais os

autores e obras que ratificam os quatro critérios escolhidos.

Quadro 1: Critérios de maturidade em suprimentos

Critérios do estudo

Autores

Integracio do sistema de avaliaciao
de desempenho

JARADAT, ADAMS, ABUTABENIJEH ¢
KEATING (2017);

KARIA (2019);
LIU e LEE (2018);
MCKINNON (2017).

RADIVOJEVIC e MILOSAVLIJEVIC (2019);

XIAO, HE, HUANG, YING, WENTAO ¢ QUAN
(2019);

Selecao de fornecedores
competitivos

ARVIS, SASLAVSKY, OLAJA, SHEPHERD,
BUSCH e RAJ.(2016);

HOFMANN e OSTERWALDER (2017);

LAARI, TOYLI e OJALA (2018);

NAN, ZHANG e LI (2019).

Selecao de fornecedores sustentaveis

DELMONICO e BEZERRA (2020);

EVANGELISTA, COLICCHIA ¢ CREAZZA
(2017).

LUTHRA, GOVINDAN, KANNAN, MANGLA
¢ GARG (2017);

LUTHRA, KUMAR, GARG ¢ HALEEM (2015);

MAVI, GOH e ZARBAKHSHNIA (2017);

MISHENIN, KOBLIANSKA, KOBLIANSKA,
MEDVID e MAINSTRENKO (2018).




Governanca
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ROCHA, SILVA e ROSINI (2018);
GRAPPI (2018);
KARAMAN, KILIC e UYAR (2020);

MARTINEZ-FERRERO e GARCIA-SANCHEZ
(2017).

Fonte: Autor
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este trabalho se enquadra dentro da area das engenharias, mais especificamente dentro
da Engenharia de Producdo. De acordo com a ABEPRO, a engenharia de produgdo possui dez
areas de atuacdo. Uma delas ¢ a area de Gestao da Producao, em que este trabalho se enquadra,
fazendo parte, ainda, do ramo de logistica e cadeia de suprimentos, uma das subareas de Gestao
da Producao.

Nesta pesquisa, em um primeiro momento, foi realizada uma revisdo da literatura para
que se tivesse uma base tedrica que fundamentasse o restante do trabalho. A partir dessa base,
foi possivel determinar os quatro critérios que seriam utilizados na avaliacdo da maturidade:
integracdo do sistema de avaliagdo do desempenho, selecdo de fornecedores competitivos,
selecdo de fornecedores sustentaveis, selecdo de fornecedores competitivos e governanca.

Apos isso, foi utilizado a AHP para comparar o peso de cada critério utilizado. Tal
ferramenta foi escolhida por ser uma das mais utilizadas no mundo e por ter, de certo modo,
uma forma de abordagem considerada simples. O método AHP foi desenvolvido por Thomas
L. Saaty, em meados de 1970, e, posteriormente, foi sendo aperfeicoado pelos seus
colaboradores para resolucdo de problemas de decisdo multicritério de maior nivel de
complexidade (SAATY, 2008).

O autor ainda explica que a utilizagdo da ferramenta ¢ feita em quatro etapas, sendo
elas: Definicdo do problema ou da meta a ser atingido, agrupamento dos elementos conforme
sua identidade e semelhanga, construcao da matriz de preferéncias dos critérios em pares e
utilizacao das prioridades obtidas das comparacdes, sendo usadas para determinar os pesos
relativos. Assim, utilizou-se da AHP para a comparagdo entre todos os critérios e para
determinar aqueles que teriam maior relevancia para a avaliagdo da maturidade.

Por fim, foi elaborado um questiondario, sendo enviado para colaboradores especialistas
sobre o assunto na empresa em questdo, para que se pudesse determinar a avaliacdo da
maturidade logistica na parte de fornecedores da empresa. Cada critério recebeu um niimero
estabelecido de perguntas para determinar com que frequéncia tal pratica era efetuada na
empresa. Toda a metodologia do trabalho aqui citada podera ser observada no capitulo 4 desta
pesquisa que mostra com detalhes todo o estudo de caso realizado.

Nesse sentido, a proposta metodoldgica do estudo de caso pode ser entendida com a

divisdo de fases elaborada por Yin (2015), apresentada pelos fluxogramas abaixo:
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Figura 4: Divisdo de fases do estudo de caso
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Fonte: Autor

Segundo Andrade et al. (2017), o estudo de caso ¢ um método de pesquisa estruturado,
que pode ser aplicado em distintas situagdes para contribuir com o conhecimento dos
fendmenos individuais ou grupais. E um sistema delimitado e que enfatiza, simultaneamente, a
unidade e a globalidade desse sistema. Concentra a atencdo nos aspectos que sdo relevantes
para o problema de investigacao, em um determinado tempo, para permitir uma visdo mais clara
dos fendmenos por meio de uma descrigdao densa

Somado a isso, o estudo de caso também pode ser definido como pesquisa empirica, que
investiga fendmenos contemporaneos dentro de um contexto de vida real, utilizado
especialmente quando os limites entre o fendmeno e contexto sdo pouco evidentes. Atribui-lhe
o objetivo de explorar, descrever e explicar o evento ou fornecer uma compreensao profunda

do fendmeno. (YIN, 2015).

Além disso, Yin (2015) segue dizendo que a investiga¢cdo do estudo de caso enfrenta a
situagdo tecnicamente diferenciada em que existirdo muito mais variaveis de interesse do que
pontos dados. Como resultado, conta com multiplas fontes de evidéncia, com os dados
precisando convergir de maneira triangular, e beneficia-se do desenvolvimento anterior das

proposicdes tedricas para orientar a coleta e a analise de dados.
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Por fim, para ressaltar a importancia do estudo de caso no meio académico, Yanzan
(2016) diz que, apesar do estudo de caso ser contestado na investigagdo em ciéncias sociais por
utilizar abordagens diferentes, ele ¢ uma das mais utilizadas metodologias de investigacao

qualitativa em pesquisa educacional.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo detalha todo funcionamento da pesquisa para a mensuracao da maturidade
na empresa estudada. E dividido em duas se¢des, a primeira relatando todo o passo a passo do
uso da Analise Hierarquica de Processos e a segunda a aplicacdo do questiondrio e seus

desdobramentos.

4.1 ANALISE HIERARQUICA DE PROCESSOS

4.1.1 Envio do formulario aos entrevistados

Para determinagdo dos pesos de cada um dos critérios adotados que foram usados na
avalia¢do da maturidade utilizou-se a ferramenta de tomada de decisio AHP. Em um primeiro
momento, foi enviado um formuldrio para colaboradores com cargos estratégicos na empresa.
Nesse questionario, os entrevistados tiveram que comparar os quatro critérios da pesquisa (Cl1:
Integracdo do sistema de avaliagdo do desempenho, C2: Selecdo de fornecedores competitivos,
C3: Selecao de fornecedores sustentaveis e C4: Governanga), um a um, ¢ determinar qual era
aquele considerado com maior preferéncia, além do quanto era considerado mais ou menos
preferencial. Ao todo, foram coletadas dez respostas de dez entrevistados com cargos diferentes
na empresa. O formulario pode ser melhor observado conforme o exemplo seguinte, que ¢

referente a entrevista feita ao Diretor do CD RJ.
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Tabela 1: Resposta do Diretor do CD RJ ao formulario de Saaty

Entrevistado Diretor do CD RJ
Critério 1 Critério 2 Prclertuch (uillde’ o e Saiy
1ou?2)

C2. Selegio de fornecedores ) 3
C1. Integrac3o do sistema de competitivos (SFC)

avaliagdo de desempenho C3. Seleg3o de fornecedores ) 4
(ISAD) sustentaveis (SFS)

C4. Governanga (GOV) 1 3

C2. Selegio de fornecedores 3. Selngta _de 'fomecedores 2 2
. sustentaveis (SFS)

competitivos (SFC) -
C4. Governanga (GOV) 2 <
C3. Selegio de fornecedores CA. Gov ca (GOV) 5 4

sustentaveis (SFS)

Fonte: Autor

Os respondentes deveriam preencher apenas as colunas 3 e 4 do formulario,
“Preferéncia (critério 1 ou 2)” e “Escala de Saaty”. Assim, analisando-se as respostas dadas
acima pelo Diretor do CD, observa-se que entre o critério 1 (“ISAD”) e o critério 2 (“SFC”), o
diretor deu preferéncia ao critério 1. O mesmo ocorre para as comparagoes entre “ISAD” e os
critérios “SFS” e “GOV™. Ja ao comparar o critério 1 (“SFC”) com o critério 2 (“SFS”), o
diretor deu preferéncia ao critério 2. O mesmo ocorre ao comparar-se o critério “SFC” com
“GOV”. Por fim, na comparagdo entre o critério 1 (“SFS”) e o critério 2 (“GOV”) foi escolhido
o segundo como preferéncia.

As notas de preferéncia da coluna “Escala de Saaty” da tabela acima foram dadas de

acordo com a escala que pode ser observada na tabela abaixo:

Tabela 2: Escala de Saaty

Escala Significado
1 Igual importancia
3 Moderada importancia
5 Forte importancia

~

Muito forte importancia

O

Extrema importancia
2,4,6,8 Valores intermediarios

Fonte: Reis et al. (2016)
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Assim, ainda analisando as respostas dadas acima, nota-se que entre o critério 1 “ISAD”
e o critério 2 “SFC”, o diretor considera que o “ISAD” apresenta moderada importancia quando
comparado ao “SFC”. Ja ao comparar-se o mesmo critério 1 com o critério 2 “SFS”, percebe-
se que o diretor considera que o “ISAD” apresenta uma importancia com valor intermediario
entre “moderada” e forte”, em relagdo ao outro critério.

Feito isso, obteve-se as dez respostas para cada um dos entrevistados da pesquisa. Para
cada uma dessas respostas, foi criada uma matriz de comparagdo de critérios em pares. Tal
matriz foi elaborada de forma que em cada linha e coluna tivessem todos os quatro critérios da
pesquisa. Assim, € possivel que se compare a preferéncia de cada critério em relacdo a cada um
dos outros, cruzando-se cada uma das linhas com cada uma das colunas.

No caso do formulério acima respondido, ao comparar-se o critério “Cl: Integracao do
sistema de avaliacdo de desempenho” (Coluna 1), com “C2: Selecao de fornecedores
competitivos” (Coluna 2), o Diretor em questdo da preferéncia (Coluna 3) ao Cl1, avaliando
com nota 3 pela Escala de Saaty (Coluna 4). Dessa forma, ao fazer-se a matriz de comparacao
em pares, no cruzamento da linha do C1 com a coluna do C2 iré se obter o resultado com valor
“3”. Em contrapartida, no cruzamento da linha do C2 com a coluna do C1 ira ser anotado o
inverso do valor acima, ou seja, 1 dividido por 3, ou 0,33. Assim, fez-se o preenchimento de

todas as c¢lulas da matriz, que pode ser observada por meio da tabela abaixo:

Tabela 3: Matriz comparagao de critérios do Diretor do CD RJ

Comparag3do de critérios em pares C1.ISAD C2. SFC C3.SFS C4. Gov
C1.ISAD 1.00 3.00 4.00 3.00
2. SEC 0.33 1.00 0.50 0.25
C3. SFS 0.25 2.00 1.00 0.25
C4. GOV 0.33 4.00 4.00 1.00

Fonte: Autor

De maneira andloga, foram criadas outras nove tabelas semelhantes a tabela 3,

representando a comparagdo de critérios em pares dos outros nove respondentes da pesquisa.
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4.1.2 Determinacio do peso de cada entrevistado

O préximo passo da metodologia da AHP seria realizar a jungdo, em apenas uma Unica
matriz, das dez matrizes de comparagao de critérios em pares obtidas por meio de cada uma das
respostas ao formulario. Entretanto, para que tal matriz nao fosse formada apenas pela média
aritmética simples das notas dos entrevistados, foram atribuidos pesos diferentes para cada uma
das respostas, de acordo com o cargo ocupado pelo respondente na empresa em questdo. O
organograma da empresa com os respectivos cargos de cada um dos entrevistados pode ser

melhor observado na figura e no quadro abaixo:

Quadro 2: Cargos dos entrevistados da pesquisa

HIERARQUIA
1. Diretor do CD RJ
1.1. Gerente Geral do CD RJ
1.1.1. Gerente de Logistica do CD RJ
1.1.2. Gerente de Planej. e Control. Logistico do CD RJ
1.2. Gerente de Suprimentos do CD RJ
1.2.1. Especialista de Suprimentos do CDRIJ

1.2. . Analista Pleno de Suprimentos do CD RJ
1.2.4. Comprador 1 de Suprimentos do CD RJ
1.2.5. Comprador 2 de Suprimentos do CD RJ

Fonte: Autor

Figura 5: Organograma da empresa

( Diretor do CD ’—\

[Gerente de Suprlmentos Gerente Geral
Espeaahsta de Anallsta Senior Anallsta Pleno de Comprador de Gerente de Gerente de Planej. e
Suprlmentos de Suprlmentos Suprlmentos Suprlmentos Logistica Controle Loglstlco

Fonte: Autor
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Assim, os pesos das respostas de cada um dos dez entrevistados foram definidos com
base nos quatro critérios utilizados para a avaliagdo da maturidade (C1: Integracdo do sistema
de avaliagdo do desempenho, C2: Selecdo de fornecedores competitivos, C3: Sele¢dao de
fornecedores sustentaveis e C4: Governanga). Pode-se concluir que tais critérios estio muito
mais proximos da drea de suprimentos da empresa do que das demais areas entrevistadas. Dessa
forma, dividiu-se os entrevistados em dois grandes grupos, sendo o primeiro deles chamado de
“Geréncia do Centro de Distribuicdo” e o segundo de “Geréncia de Suprimentos”. Foi
determinado, também, que a area de “Geréncia de Suprimentos”, por ser mais proxima dos
quatro critérios escolhidos na pesquisa, receberia 65% da importancia dos pesos de cada
resposta, enquanto a area “Geréncia do Centro de Distribuicdo” receberia apenas 35%,

conforme tabela abaixo:

Tabela 4: Divisao dos entrevistados por areas

HIERARQUIA
s 1. Diretor do CD RJ
(§ 8 1.1. Gerente Geral do CDRJ -
] 1.1.1. Gerente de Logistica do CD RJ S
O 1.1.2. Gerente de Planej. e Control. Logistico do CD RJ
. 1.2. Gerente de Suprimentos do CD RJ
": g 1.2.1. Especialista de Suprimentos do CD RJ
g g 1.2.2. Analista Sénior de Suprimentos do CD RJ So‘,
@ E 1.2.3. Analista Pleno de Suprimentos do CD RJ ES
S 2 1.2.4. Comprador 1 de Suprimentos do CD RJ

1.2.5. Comprador 2 de Suprimentos do CD RJ

Fonte: Autor

Além disso, como os quatro critérios escolhidos possuiam carater mais estratégico do
que tatico e operacional, determinou-se que aqueles entrevistados com cargos mais elevados na
empresa receberiam um maior peso de avaliagdo. Assim, dividiu-se os 65% da érea de
“Geréncia de Suprimento” (e os 35% da area de “Geréncia do CD”) entre os seus respectivos
membros, possuindo mais peso de avaliacdo as respostas dos entrevistados que possuiam os
cargos mais estratégicos dentro da sua area. Dessa forma, pode-se chegar ao peso de avaliagao

de cada um dos dez respondentes da entrevista, conforme tabela abaixo:
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Tabela 5: Peso de avaliagao de cada entrevistado

HIERARQUIA Peso %
€ 1. Diretor do CDRJ 15.00%
-5 o) 1.1. Gerente Geral do CD RJ 10.00%
‘§ O 1.1.1. Gerente de Logistica do CD RJ 5.00%
_8 1.1.2. Gerente de Planej. e Control. Logistico do CD RJ 5.00%
TOTAL 35.00%
1.2. Gerente de Suprimentos do CD RJ | 20.00%
2 é 1.2.1. Especialista de Suprimentos do CD RJ 15.00%
2 g 1.2.2. Analista Sénior de Suprimentos do CD RJ 10.00%
@ 'g 1.2.3. Analista Pleno de Suprimentos do CD RJ 10.00%
& o 1.2.4. Comprador | de Suprimentos do CD RJ 5.00%
1.2.5. Comprador 2 de Suprimentos do CD RJ 5.00%

TOTAL 65%

Fonte: Autor

4.1.2 Determinacao do peso de cada critério

Apos toda essa etapa inicial, foi possivel passar para o real proposito da elaboragio da
AHP, que era a obtencdo dos pesos de cada um dos quatro critérios utilizados nesta pesquisa.
Depois da determinacao do peso das respostas de cada um dos entrevistados, feitos no topico
anterior, pode-se juntar todas as matrizes de comparacao de critérios em pares em uma Unica
matriz, por meio de uma média ponderada entre cada uma das dez matrizes anteriores.

Assim, as notas dadas pelo Diretor do CD RJ foram multiplicadas por 0,15 (pois seu
peso na avaliacdo era de 15%, vide tabela 5), enquanto as notas do Gerente Geral do CD RJ
foram multiplicadas por 0,1 (pois seu peso na avaliacdo era de 10%, vide tabela 5) e assim
sucessivamente, conforme os valores obtidos na tabela acima.

Por fim, apos todas as matrizes terem sido multiplicadas pelo respectivo peso de cada
resposta, todas elas foram somadas para que fossem transformadas em uma s6, chamada de
“Comparagao de critérios em pares unificada”, que pode ser observada por meio da tabela

abaixo:
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Tabela 6: Comparacdo dos critérios em pares unificada

Comp. de critérios em pares unificada C1.ISAD C2. SFC C3. SFS C4. GOV
C1.ISAD 1.00 1.36 2.47 2.85
C2. SFC 0.74 1.00 2.04 1.20
C3.SFS 0.41 0.49 1.00 0.98
C4. GOV 035 0.84 1.02 1.00
Soma 2.49 3.69 6.53 6.03

Fonte: Autor

Pode-se perceber que foi adicionada nessa matriz mais uma linha, chamada de “Soma”,
que nada mais ¢ do que a soma de cada uma das notas atribuidas em cada coluna. Assim, a
coluna encabecada por “C.1 ISAD” obteve 2,49 como resultado (ja que 1,00 + 0,74 + 0,41 +
0,35 =2,49), e assim sucessivamente.

Ap0s tal procedimento, foi realizada uma normalizagdo das notas acima elaboradas,
dividindo-se os valores de cada célula pelo respectivo valor da soma de sua coluna. Dessa
forma, dividiu-se 1,00 (valor obtido pelo cruzamento da linha do “C1. ISAD” com a coluna do
“C1. ISAD”) por 2,49, obtendo-se o valor de 0,30. De mesmo modo, dividiu-se 0,74 (valor
obtido pelo cruzamento da linha do “C2. SFC” com a coluna do “C1. ISAD”) por 2,49, obtendo-
se o valor de 0,30. Analogamente, foi feita tal normaliza¢cdo para todas as linhas e colunas da

matriz acima, obtendo-se o resultado que pode ser observado abaixo:

Tabela 7: Comparagao normalizada dos critérios em pares

Comp. normalizada de critérios em pares C1.ISAD C2.SFC C3.SFS C4.GOV Peso dos critérios

C1. ISAD 0.40 0.37 0.38 0.47 0.41
C2. SFC 0.30 0.27 0.31 0.20 0.27
C3. SFS 0.16 0.13 0.15 0.16 0.15
C4. Gov 0.14 0.23 0.16 0.17 0.17

Fonte: Autor

Pode-se notar que foi criada mais uma coluna na tabela 7, chamada de “Peso dos
critérios”. Tal coluna nada mais ¢ do que a média aritmética dos valores de cada uma das linhas
da matriz. O valor 0,41 (primeiro valor da coluna “Peso dos critérios™), por exemplo, foi obtido

por meio da expressao (0,40 + 0,37 + 0,38 + 0,47) / 4. De maneira analoga os demais pesos de
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cada critério foram estabelecidos, chegando ao objetivo final da utilizagdo da ferramenta AHP,

que pode ter seu resultado analisado de maneira destacada na tabela abaixo:

Tabela 8: Peso dos quatro critérios do estudo

Critérios do estudo Peso dos critérios
C1. Integragdo do sistema de avaliacdo de desempenho (ISAD) 0.41
C2. Selecdo de fornecedores competitivos (SFC) 0.27
C3. Selegdo de fornecedores sustentaveis (SFS) 0.15
C4. Governanga (GOV) 0.17

Fonte: Autor

4.1.3 Verificacdo da consisténcia do método AHP utilizado

Para saber se os dados obtidos como peso de cada critério estavam condizentes, foi
realizada o calculo de Razao de Consisténcia (RC) de Saaty. Tal procedimento iniciou-se com
a comparac¢ao dos valores obtidos na Tabela 6 (Comparagao dos critérios em pares unificada)
com o peso de cada critério, retirados da Tabela 8 (Peso dos quatro critérios de estudo). Abaixo,

¢ apresentada a comparacao da tabela 6 com a ultima coluna da tabela 8:

Tabela 9: Comparagao das tabelas 6 e 8

Peso dos critérios 0.41 0.27 0.15 0.17
Comparacio de tabelas C1.ISAD C2 5FC C3. 5ES C4 GOV

C1.ISAD 1.00 136 247 285

C2_SEC 0.74 1.00 204 120

C3.SFS 041 0.49 1.00 098

C4. GOV 035 0.84 1.02 1.00

Fonte: Autor

ApOs isso, cada célula da matriz da tabela acima foi multiplicada pelo peso do critério
que estava em sua respectiva coluna. Logo, o valor 1,00 do cruzamento entre a linha do C1.
ISAD com a coluna do C1.ISAD foi multiplicado por 0,41, obtendo-se 0,41. O valor 1,36 do
cruzamento do C1. ISAD com o C2.SFC foi multiplicado por 0,27, obtendo-se 0,37. Ja o valor
0,74 do cruzamento entre C2.SFC e C1.ISAD foi multiplicado novamente por 0,41, valor do
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peso dessa respectiva coluna, sendo obtido 0,30 como resultado. A multiplicacdo de todas as

células pelo peso de suas respectivas linhas pode ser vista na matriz abaixo:

Tabela 10: Verificacao da consisténcia do método AHP

Verificacdo da consisténcia C1.ISAD C2. SFC C3.SFS C4. Gov Soma

C1.ISAD 0.41 0.37 0.38 0.49 1.64
C2. SFC 0.30 0.27 0.31 0.21 1.09
C3. SFS 0.16 0.13 0.15 0.17 0.62
C4. GOV 0.14 0.23 0.16 0.17 0.70

Fonte: Autor

Note que na tabela acima foi acrescentada, ainda, uma coluna chamada “Soma”, que
reflete a soma dos valores da célula de cada linha. Assim, 0,41 + 0,37 + 0,38 + 0,49 = 1,64. De
mesmo modo que 0,30 + 0,27 + 0,31 + 0,21 = 1,09, e assim por diante.

Ap0s esse passo, os valores obtidos na coluna soma foram divididos por cada um dos
pesos de cada critério, sendo criada a coluna “Soma/Peso”. Assim, o valor 1,64 foi dividido por
0,41, obtendo-se o valor 4,05. De forma analoga, 1,09 foi dividido por 0,27, obtendo-se 4,03.

Tais resultados podem ser melhor observados na tabela abaixo:

Tabela 11: Verificacao da consisténcia do método AHP 11

Verificagdo da consisténcia Soma Peso dos critérios Soma/Peso dos critérios
C1.ISAD 1.64 0.41 4.05
C2.SFC 1.09 0.27 4.03
C3. SFS 0.62 0.15 4.04
C4. Gov 0.70 0.17 4.03

Fonte: Autor

A partir da média dos valores da coluna “Soma/Peso”, pode-se determinar o valor do A
max, que ¢ dado pela média dos valores dessa coluna. Assim, A méax = (4,05 + 4,03 + 4,04 +
4,03)/4. Logo, A max = 4,04.

A partir disso, foi possivel calcular o Indice de Consisténcia (IC) que é dado por IC =

(A max - n)/(n -1), sendo “n” o nimero de critério utilizados na analise. Como o presente estudo



44

conta com 4 critérios, tem-se que n = 4. Dessa forma, sabe-se que IC = (4,04 - 4)/(4 - 1). Assim,
obteve-se para IC o valor de 0,013.

Apos isso, foi necessario descobrir o Indice Aleatério ou Random Index (RI) da analise,
que ¢ determinado por meio de valores tabelados de acordo com a quantidade de critérios do

estudo, conforme a tabela abaixo:

Tabela 12: Indices Aleatérios - Random Index (RI)

N 1 2 3 4 5 6 7
RI 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32

Fonte: Adaptado de Reis, Lobler, Tontini e Tagliapietra (2020)

Como o presente estudo possui 4 diferentes critérios, novamente toma-se n = 4. Entao,
por fim, pode-se calcular o valor de consisténcia (RC) dado por: RC = IC/RI, sendo RC =
0,013/0,9, obtendo-se o resultado de 0,014 ou 1,4%. De acordo com a literatura, o valor do RC
deve ser inferior a 10% para o estudo ser considerado valido. Dessa forma, percebe-se que a

analise hierarquica elaborada ¢ consistente e pode ser utilizada para a continuagao do estudo.

4.2 APLICACAO DO QUESTIONARIO

Apos a determinacdo dos pesos que cada critério teria na sequéncia do estudo, foi
enviado um questionario aos mesmos 10 participantes que haviam respondido o formulério
mostrado no topico 4.1 desta pesquisa. Tal questiondrio foi dividido em 4 se¢des diferentes,
sendo representadas, respectivamente, por cada um dos 4 critérios escolhidos neste estudo. Para
cada uma das secoes foram estipuladas 5 perguntas, formuladas com base na literatura, que

podem ser melhor observadas na tabela abaixo:

Quadro 3 - Critério, perguntas e autores

Critérios do estudo Perguntas Autores

1. E considerado importante para a empresa o
Integracao do
nivel de compartilhamento de informagcdes por ~ Guarnieri (2015)
sistema de
parte dos fornecedores?
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avaliacio de 2. Sao estabelecidas métricas para avaliar o
Valmorbida e Ensslin
desempenho desempenho dos fornecedores a fim de garantir
0 bom andamento do processo? (2016)
3. E feita uma diferenciacio de indicadores
entre os niveis estratégicos e operacionais na Guarnieri (2015)
relacdo com os fornecedores?
4. E feita uma diferenciacio de indicadores
qualitativos e quantitativos na relagdo com os Guarnieri (2015)
fornecedores?
5. Os indicadores de desempenho dos
fornecedores sao analisados para serem Valmorbida e Ensslin
alinhados aos objetivos estratégicos da (2016)

empresa?

1. Sdo levados em conta fatores quantitativos Calache, Pedroso,
como custo e tempo de entrega na hora da Junior e Carpinetti
selecdo de fornecedores? (2019)
2. Sao levados em conta fatores qualitativos
como estabilidade do gerenciamento, Calache, Pedroso,

confiabilidade e potencial de relacionamento a  Jinior e Carpinetti

longo prazo na hora da selecao de (2019)
Selecao de fornecedores?
fornecedores 3. E realizada uma pesquisa com os clientes

competitivos dos fornecedores com o intuito de identificar se Frej e Almeida (2016)

a relagdo com eles ¢ satisfatoria?

Longaray, Tondolo,

4. Os objetivos da empresa sdo alinhados com  Gongalves, Munhoz,
os fornecedores? Camargo e Tondolo

(2017)

5. E levada em conta a localizagdo geografica . .
Frej e Almeida (2016)

na hora da selecao dos fornecedores?
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Calache, Pedroso,
1. A sustentabilidade ¢ critério de selecao de

Janior e Carpinetti

fornecedores?
(2019)
2. E levado em conta o nivel de cumprimento
de regulamentagdes ambientais dos Guarnieri (2015)

fornecedores na hora da sele¢ao?
3. E feita alguma analise para avaliar o impacto
Selecao de Orsiolli e Nobre

ambiental de produtos e embalagens dos
fornecedores (2016)

fornecedores?
sustentaveis ) ) )
4. Sao feitas andlises para determinar se os
clientes da empresa valorizam uma organizacdo  Orsiolli e Nobre
que transmita uma imagem sustentavel por (2016)
meio da escolha de seus fornecedores?
5. A empresa toma agdes em conjunto com 0s

fornecedores para garantir um fornecimento Guarnieri (2015)

sustentavel?

1. A transparéncia dos processos dos ) o
Rocha, Silva, Rosini

(2018)

fornecedores ¢ fator importante na hora de

fechar contrato com os fornecedores?

2. A empresa leva em conta se a ética se faz ~ Rocha, Silva, Rosini

presente entre os valores de seus fornecedores? (2018)

3. E realizado controle e rastreabilidade do

Governanc¢a ) Grappi (2018)
processo de fornecimento?

4. E analisado se os fornecedores pregam

Grappi (2018)
valores de equidade em seu funcionamento?

5. A empresa analisa se seus fornecedores '
Francisco, Colet e

Wegner (2020)

agem em conformidade com todas as normas e

regulamentagdes necessarias?

Fonte: Autor

As opgdes de resposta foram baseadas com base na Escala Likert, que oferece uma

escala de pontos com descricdes verbais que contemplam extremos (no caso deste estudo:
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“nunca” e “sempre”). A Escala Likert permite ao pesquisador enfatizar aspectos relevantes das
variaveis em questdo como, por exemplo, observar-se a frequéncia ou a intensidade da mesma
nos individuos quando perguntas com respostas dicotdmicas ndo fornecem uma quantidade de
informacao suficiente sobre o constructo em questio (BARTHOLOMEU, MONTIEL e
MACHADO, 2013). Dessa forma, para cada uma das perguntas j& mostradas acima, o0s
respondentes deveriam atribuir notas de 1 até 5, que contemplam os extremos de frequéncia do
estudo

Assim, deveria ser dada a resposta como "nota 1" se a empresa nunca realiza tal agao.
A "nota 2" deveria ser atribuida se a empresa raramente realiza tal a¢do. A "nota 3" deveria ser
dada se a empresa realiza tal acdo as vezes. A "nota 4" deveria ser atribuida por agdes que a
empresa realiza frequentemente. Por fim, a "nota 5" deveria ser dada para a¢des que a empresa
realiza sempre. O quadro abaixo ilustra melhor essa valoragdo das notas e seus respectivos

significados:

Tabela 13: Notas e seus significados

Valor danota  Significado

1 Nunca

2 Raramente

3 As vezes

- Frequentemente
3 Sempre

Fonte: Autor

Visto isso, foram realizadas entrevistas com cada um dos dez selecionados para a
pesquisa, a fim de se obter todas as respostas necessdrias. A tabela abaixo demonstra o

compilado de notas dadas pelo diretor do CD RJ, um dos respondentes do questionario:
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Tabela 14: Resposta do diretor do CD RJ ao questionario

Entrevistado : Diretor do CD EJ Peso: 0.15
Critérios/Perguntas 01 Q2 Q3 Q4 Q5
Cl.Inte ] 1
: gﬁraqaﬂ do sistema de 5 4 3 ? A
avaliagdo de desempenho
C2. Seleca
elecdo de _f-f:urnecednreﬁ 5 3 3 3 4
competifivos
C3. Selecdo de fi d
elecdo E:PGI'!.iIEEE: ores 3 5 3 4 A
sustentavels
C4. Governanca 3 3 4 3 3

Fonte: Autor

A tabela acima mostra que, para a questdo 1 (Q1), do critério C1.ISAD o diretor
determinou sua resposta como nota 5. Ou seja, para a pergunta “E considerado importante para
a empresa o nivel de compartilhamento de informacdes por parte dos fornecedores?”, o diretor
acredita que a organizacdo sempre considera. J4 na questdo 2 (Q2) do mesmo critério, a
resposta do diretor foi de nota 4 e isso significa que na pergunta “Sao estabelecidas métricas
para avaliar o desempenho dos fornecedores a fim de garantir o bom andamento do processo?”,
o diretor acredita que isso ocorre frequentemente. De mesmo modo, foram obtidos os valores
para as outras dezoito respostas do questionario dadas pelo diretor.

Na sequéncia, foram elaboradas tabelas semelhantes para todos os outros nove
respondentes. E importante lembrar que os entrevistados possuiam pesos diferentes para suas
notas e, por isso, foi necessario multiplicar todas as respostas obtidas pela sua respectiva
porcentagem de valoragdo. Na tabela abaixo pode-se observar, novamente, o valor do peso de

respostas de cada colaborador, que foram definidos na se¢do 4.1.1:
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Tabela 15: Entrevistados e seus respectivos pesos

Entrevistados Pesos
Gerente de suprimentos do CD RJ - 200%
Diretor do CD RJ 15.0%
Especialista de suprimentos do CD RJ 15.0%
Gerente Geral do CDRJ 10.0%
Analista Sénior de Suprimentos do CD RJ 10.0%
Analista Pleno de Suprimentos do CD RJ 10.0%
Gerente de Planej. e Control. Logistico do CD RJ 5.0%
Gerente de logistica do CD RJ 5.0%
Comprador 1 de Suprimentos do CD RJ 5.0%
Comprador 2 de Suprimentos do CD RJ 5.0%
Total 100.0%

Fonte: Autor

Dessa forma, pegando novamente como exemplo a compilagdo de notas do diretor do
CD, todos os valores das suas respostas foram multiplicados por 0,15 (ou 15%) e serao

mostrados na tabela a seguir. J4 as respostas do Gerente de suprimentos do CD RJ foram

multiplicadas por 0,20 (ou 20%) e assim sucessivamente.

Tabela 16: Respostas do Diretor do CD multiplicadas pelo seu respectivo peso

Entrevistado : Diretor do CD RJ Peso: 0.15
Critérios/Perguntas Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
C1. Integracio do sistema de _ _
avaliacio de desempenho 013 08 045 b3 0:6
C2. Selegio de .ft.:rnlecedores 0.75 0.45 0.45 0.45 0.6
competitivos
C3. Selegio de fi do
eiega0 de Tomecetores | 043 0.75 0.45 0.6 0.6
sustentavels
C4. Governanga 0.45 075 0.6 0.45 045

Fonte: Autor

Ao final disso, somou-se os valores das notas obtidas de cada uma das perguntas de
todos os colaboradores. Assim, o valor de 0,75 que havia sido determinado na tabela acima para
a Q1 do critério C1.ISAD do diretor foi somada com a questdo 1 do mesmo critério de todos os

outros respondentes. De mesmo modo, o valor de 0,6 da Q2 do C1. ISAD foi somado com a
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questdo 2 do mesmo critério de todos os outros colaboradores e assim sucessivamente. Dessa
forma, pode-se chegar a tabela abaixo, que mostra a média aritmética ponderada de todas as

notas dadas por todos os entrevistados, ja multiplicadas pelos seus respectivos pesos:

Tabela 17: Média das respostas do questionario

Meédia dos critérios Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
C1. Integracdo do sistema de avaliacio 2 w .
1 decempeds 415 25 18 42
C2. Selecdo de -ftfamecedures 165 315 3 245 )
competitivos
C3. Selecéo de fi d
SR e : 5 3.85 $7 305 35
sustentavels
C4. Governanca 44 405 455 245 3135

Fonte: Autor

A elaboragao de tal tabela foi fundamental para a sequéncia da pesquisa. Com ela,
tornou-se possivel, enfim, determinar o nivel de maturidade na estratégia de fornecedores da

empresa estudada. Os resultados completos dessa analise serdo apresentados na se¢do a seguir.
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5 DISCUSSAO DO TEMA E RESULTADOS

A partir dos métodos da ferramenta AHP desenvolvidos na se¢do 4.1 deste trabalho, foi
possivel obter-se os pesos para cada um dos quatro critérios utilizados na pesquisa. Assim, o
C1. ISAD obteve peso de 0,41 (ou 41%), o C2. SFC obteve peso de 0,27 (ou 27%), o C3. SFS
peso de 0,15 (ou 15%) e o C4. GOV peso de 0,17 (ou 17%). A consisténcia desses resultados
obtidos foi aferida por meio do método RC, tendo como valor 0,014 ou 1,4%. Isso comprova
sua relevancia, ja que a literatura considera que o valor do RC deve ser inferior a 10% para que
o procedimento seja considerado valido.

Ap6s a determinacdo de pesos, fez-se possivel o prosseguimento do estudo e aplicagdo
do questionario desenvolvido e mostrado na secao 4.2 desta pesquisa. Tal questionario possuia
vinte perguntas (cinco para cada um dos quatro critérios citados acima) que deveriam ser
respondidas com notas de escala de 1 até 5.

Essas perguntas foram respondidas por 10 colaboradores com diferentes fun¢des na
organizagdo, e, por isso, suas respostas deveriam possuir pesos diferentes, fator que foi
determinado na secdo 4.1.2 deste trabalho ¢ mostrado novamente na sec¢ao 4.2. Assim, as
médias aritméticas ponderadas das respostas dos dez entrevistados para o questionario puderam
ser determinadas, fato ja visto na tabela 17. A partir disso, foi possivel determinar a média
aritmética simples das notas obtidas para as perguntas de cada um dos quatro critérios. Tal

média é mostrada na ultima coluna da tabela abaixo:

Tabela 18: Média das respostas do questionario e média geral

Média dos critérios Ql Q2 Q3 Q4 Q5 Média
C1. Integracio do sistema de ’

5 25 2
avaliacio de desempenho 42 - =2 o - e
C2. Selecio de .f(!rnecedores 465 3.15 3 5 45 49 3.49
competitivos
C3. Selecio de i"on'lecedores 3.7 385 3.7 3.15 3.5 358
sustentaveis
C4. Governanca 44 4.05 4.55 245 335 3.76

Fonte: Autor

Assim, o C1. ISAD obteve nota final de 3,43 numa escala de 1 a 5. O C2. SFC obteve

nota final de 3.49 também em uma escalade 1 a 5. Ja o C3.SFS e 0 C4.GOV, obtiveram notas
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iguais a 3,58 e 3,76, respectivamente. Isso significa dizer que, de acordo com Prado (2016),
nenhum dos quatro critérios obteve um resultado confortavel. O autor justifica que, numa escala
de 1 a 5, se for identificado que a maturidade se encontra em um nivel abaixo de 4 (o que ¢
muito provavel para a maioria das organizag¢des) ¢ importante que se tracem planos para que se
consiga atingir esse nivel e, por conseguinte, obter-se maior nivel de sucesso, conforme mostra

a imagem abaixo:

Grafico 1: Notas de maturidade € o nivel de sucesso

Nivel de
Sucesso

100% T

IDEAL

BOR i e =

1

60%

40% 1 Atual

20%

v

5
Maturidade

Fonte: Prado (2016)

Entretanto, apesar de nenhum dos critérios ter alcancado a nota 4, é valido ressaltar que
todos estdo com uma nota acima do valor médio, que seria o nivel 3, o que, de modo geral, pode
significar um resultado satisfatorio. Apos isso, a fim de deixar as pontuagdes mostradas acima
de modo mais visual para o leitor, optou-se por passar tais valores para porcentagem, mostrados

nos topicos abaixo em ordem crescente de pontuacao:

e O “Cl. Integragdo do sistema de avalia¢do de desempenho” obteve resultado de 60,75%;
e (O “C2. Selecao de fornecedores competitivos™ obteve resultado de 62,25%;

e O “C3. Selecao de fornecedores sustentaveis” obteve resultado de 64,50%;
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e O “C4. Governanga” obteve resultado de 69,00%.

Dessa forma, percebe-se que o C4. GOV obteve o resultado mais satisfatorio dentre os
quatro critérios da pesquisa. Entretanto, a diferenga do primeiro para o ultimo colocado (C1.
ISAD) foi de apenas 8,25%, mostrando um equilibrio de notas entre todos os critérios
estudados.

Tais resultados sdo suficientes para atender aos objetivos especificos da pesquisa,
determinados no capitulo de introducdo da mesma. Um desses objetivos era, por exemplo,
determinar o nivel de integracdo do sistema de avaliacdo de desempenho, fato esse que foi
alcangado ao determinar-se que tal nivel ¢ de 60,75%. Isso mostra que, apesar de ser um
resultado satisfatorio, esse critério ¢ uma area em que a empresa possui grande potencial para
buscar efetuar melhorias.

O segundo objetivo especifico era o de analisar a qualidade de selecao de fornecedores
competitivos. Em valores numéricos, concluiu-se que a empresa apresenta resultado de 62,25%,
mostrando que, assim como primeiro critério, essa € uma area em que a organizacao possui
eventual capacidade de melhoria, apesar de ja possuir um resultado satisfatorio.

De mesmo modo, o terceiro objetivo especifico da pesquisa foi concluido ao analisar-
se a qualidade de selecdo de fornecedores sustentaveis. Tal analise determinou que, em valores
numéricos, a empresa possui 64,50% de qualidade em sua sele¢do. Esse desempenho ¢ superior
aos das duas outras areas anteriores e, com isso, pode-se afirmar que ndo ¢ uma area que
necessita de grandes investimentos a curto prazo para melhorias, apesar de possuir potencial
para isso.

J& o quarto e ultimo objetivo especifico era o de mensurar a governanga, e foi finalizado
ao obter-se o nivel de 69,00% de maturidade. Tal valor foi o mais alto dentre os quatro critérios
estudados, demonstrando que essa € a area da pesquisa que a empresa possui maior proficiéncia.
Dessa forma, ao praticamente alcangar o desempenho de 70%, percebe-se que a organizagao
possui um bom nivel de governanca.

ApOs isso, para finalizar a pesquisa, foi feita a determinacao da nota final de maturidade.
Tal procedimento foi feito por meio de uma média ponderada, desta vez entre as quatro médias

finais de cada critério e seus respectivos pesos, conforme mostra a tabela abaixo:
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Tabela 19: Maturidade na estratégia de fornecedores

Critérios Notas Pesos Notas * Pesos
C1. Integragdo do sistema de avaliagdo -
a 4 041 141
de desempenho >
) ~
C2. Selegado de .fpmecedores 3.49 0.27 0.94
competitivos
C3. Selegdo de 't'omecedores 358 0.15 0.54
sustentaveis
C4. Governanga 3.76 0.17 0.64
Total = Maturidade na estratégia de fornecedores: 3.52

Fonte: Autor

Assim, obteve-se a nota final por meio da soma da coluna “Notas*pesos”, que havia
sido determinada pela multiplicacao dos valores das duas colunas anteriores: “Notas” ¢ “Pesos”.
Dessa forma, chegou-se que a nota para a maturidade na estratégia de fornecedores do
centro de distribuicio da empresa é de 3,52. Em valores de porcentagem, isso representa
63%. Desse valor, pode-se aferir que, por se tratar de uma empresa iniciante, o resultado foi
considerado satisfatorio.

Visto isso, percebe-se que o objetivo geral da pesquisa foi atendido, pois, além de ter
sido mensurada a maturidade logistica na estratégia de fornecedores do CD da empresa, também
foi possivel identificar aqueles critérios em que ela apresenta um bom desempenho, como no
caso dos C3. SFS e C4. GOV, assim como 0s que a organizacao poderia buscar evoluir, como
o C1.ISAD e C2. SFC.

A partir da nota de desempenho geral de 63% de maturidade, a empresa pode tragar
estratégias que busquem melhorar suas estruturas internas, assim como ¢ possivel que ela
observe aqueles pontos em que ja faz isso com qualidade. Dessa forma, o modelo desenvolvido
neste trabalho pode auxiliar a instituicdo em um plano de crescimento de maturidade para a
organizagao.

Desse modo, todas as questdes de pesquisa, desenvolvidas na introdugdo do trabalho,
foram respondidas. A importancia de cada um dos critérios utilizados pode ser determinada
com base nos pesos que cada critério possui. No caso do Cl. ISAD, tal area apresenta
importancia de 41% para a empresa, quando comparada com as outras trés, sendo, assim, o

fator mais importante na andlise de maturidade dela. Entretanto, apesar de possuir toda essa
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relevancia, foi o critério que alcangou a nota mais baixa, como j& mostrado anteriormente. Isso
reforca a ideia de que ¢ interessante a empresa passar a olhar com mais atengdo para essa area.

Ja o C2. SFC, foi o segundo critério considerado mais importante para a empresa, com
27% de relevancia. Novamente, observa-se que uma area com maior porcentagem de
representatividade acabou alcangando uma menor nota de maturidade, tendo em vista que o
desempenho de 3,49 ou 62,25% foi o segundo pior dentre os 4 critérios estudados. Isso
demonstra que os critérios que a empresa considera mais importantes sdo aqueles em que
apresenta menor desempenho.

O terceiro critério com maior importancia foi o C4. GOV, com 17% de relevancia.
Entretanto, sua nota de maturidade foi alta, beirando os 70% de aproveitamento. Ja o ultimo
critério em importancia para a empresa, o C3. SFS, possui apenas 15% de relevancia, mas
também obteve uma nota considerada boa, com 64,50% ou 3,58. Percebe-se, com isso, que as
areas com melhores resultados sdo as que a empresa demonstra dar menos importancia. Tais

dados podem ser melhores observados no grafico abaixo:

Grafico 2: Comparagao entre notas e pesos de cada critério

B Notas [ Pesos
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69.00%

64.50%
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Fonte: Autor

Por fim, tais resultados demonstram que todo o problema de pesquisa apresentado na

introdugdo do trabalho foi resolvido. Os quatro critérios tiveram seus resultados, niveis e graus
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de importancia determinados, para que, com isso, fosse possivel chegar a determinagao do nivel

de maturidade logistica da empresa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esse capitulo traz as ultimas consideragdes do trabalho, divididas em duas secdes:

Conclusdo e Trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo medir o grau de maturidade logistica na
estratégia de fornecedores de um centro de distribuicdo de uma empresa do ramo farmacéutico,
identificando, dentre os quatro critérios utilizados, aqueles que ja possuem um bom nivel de
maturidade, assim como os que tém potencial para melhoria.

Em um primeiro momento, foi enviado um formulério a colaboradores da empresa em
que os quatro critérios utilizados foram comparados em pares. A partir disso, pode-se aplicar o
método da AHP para obter-se o valor dos pesos de cada um dos quatro critérios usados na
pesquisa. A luz dessa valoragio, constatou-se que o critério mais relevante para a empresa
estudada seria a “Integracao do sistema de avaliagao de desempenho”, seguido de “Selecao de
fornecedores competitivos”, mais adiante “Governanga” e, por fim, “Sele¢do de fornecedores
sustentaveis”.

Depois, por meio de um questionario enviado aos mesmos colaboradores, fez-se uma
analise individual por critério, em que, a nota de maior destaque foi “Governanga”, seguido de
“Selecao de fornecedores sustentaveis”, “Selecdo de fornecedores competitivos™ e, por fim,
“Integracdo do sistema de avaliacdo de desempenho”. A partir dai, pode-se chegar na
mensuracdo da maturidade, para o centro de distribui¢do estudado, com relagdo a estratégia de
fornecedores.

A maturidade logistica de uma organizagao representa o nivel de amadurecimento que
a empresa apresenta nessa area. Dessa forma, pode-se relacionar o resultado alcangado na
pesquisa com o atual estagio de desenvolvimento logistico da organizagdo em relacdo a
estratégia de fornecedores do seu CD.

Por meio dessa valoragdo, a institui¢do possui dados quantitativos para analisar seu
desempenho logistico, tanto na estratégia de fornecedores como um todo, quanto nos quatro
critérios utilizados no estudo. Assim, € possivel que, se for de interesse da organizacio, sejam

pensadas estratégias para melhorar sua performance e analisar essa melhora por meio de
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resultados numéricos. Da mesma forma, este trabalho pode contribuir para outras organizagoes
que queiram realizar algum tipo de analise de maturidade, servindo como exemplo para tal
procedimento.

Além da parte pratica, também acredita-se que este estudo tenha contribuido para a
literatura. Nao existem tantos trabalhos, em ambito nacional, que realizam uma analise de
maturidade logistica e, menos ainda, os que a fazem na parte de fornecedores de um centro de
distribui¢do. Assim, todos os seus métodos, desdobramentos e resultados podem ser Uteis para

0 meio académico.

6.2 TRABALHOS FUTUROS

Por ser um método de fécil replicagdo, o presente estudo pode ser repetido futuramente
na empresa sem maiores complicacdes. Essa replicacao pode ser feita para que se possa, apos
algum tempo ou depois de mudangas nos processos do CD, saber se houve algum tipo de
melhora no nivel de maturidade existente na estratégia de fornecedores da organizagdo. De
mesmo modo, ¢ possivel que se realize a analise para outros setores do grupo, ja que no escopo
desse estudo ndo era previsto avaliar a maturidade fora da area de fornecimento do CD.

Além disso, apesar de todo o estudo ter sido realizado com base nessa empresa em
especifico, a pesquisa pode servir de referéncia para outras andlises de maturidade, em
organizagdes de ramos diferentes e em outras dreas do mercado. Porém, ¢ importante que se
tenha em mente que todos os critérios, pesos e notas de maturidade aqui utilizados se referem
a essa institui¢ao, devendo ser realizadas analises que se encaixem a outras organizagdes caso
pretenda-se realizar tal procedimento fora da empresa estudada. Por fim, outro interessante
trabalho que poderia ser realizado seria a replicacdo do estudo levando em consideragdo

critérios internacionais, ja que a presente pesquisa foi realizada em ambito nacional.
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APENDICE A — Respostas ao formulario de Saaty
Além das respostas do Diretor do CD RJ, ja mostradas no capitulo 4 deste trabalho,
abaixo podem se observar as relagdes de preferéncia dadas por cada um dos outros 9

entrevistados para a entrevista feita no inicio da pesquisa:

Tabela: Respostas do gerente geral a entrevista

Preferéncia

Escala de
Critério 1 Critério 2 (critério 1 ou
Saaty
2)
C2. Selegao de fornecedores
competitivos 2 2
Cl. Integragéo do Sistema de C3. Selecao de fornecedores
Avaliagdao do desempenho sustentaveis 1 3
C4. Governanga 1 3
C3. Selegao de fornecedores
C2. Selegao de fornecedores sustentaveis 1 )
competitivos
C4. Governanga 2 4
C3. Selegao de fornecedores
L. C4. Governanga
sustentaveis 2 3
Fonte: Autor
Tabela: Respostas do gerente de logistica a entrevista
Preferéncia
Escala de
Critério 1 Critério 2 (critério 1 ou
Saaty
2)
C2. Selegao de fornecedores
competitivos 2 3
Cl. Integragéo do Sistema de C3. Selecao de fornecedores
Avaliagdao do desempenho sustentaveis 1 )
C4. Governanga 1 4
C3. Selegao de fornecedores
C2. Selegao de fornecedores sustentaveis 1 3
competitivos
C4. Governanga 1 2

C3. Selegao de fornecedores C4. Governanca 1 3




sustentaveis

Fonte: Autor

Tabela: Respostas do gerente de planejamento e controle logistico a entrevista

Preferéncia

Escala de
Critério 1 Critério 2 (critério 1 ou
Saaty
2)
C2. Selegdo de fornecedores
competitivos 1 2
C1. Integracdo do Sistema de C3. Selegao de fornecedores
Avaliagdao do desempenho sustentaveis ) 3
C4. Governanga 1 4
C3. Selegao de fornecedores
C2. Selegao de fornecedores sustentaveis ) 4
competitivos
C4. Governanca 2 3
C3. Selegao de fornecedores
L. C4. Governanga
sustentaveis 2 2
Fonte: Autor
Tabela: Respostas do gerente de suprimentos a entrevista
Preferéncia
Escala de
Critério 1 Critério 2 (critério 1 ou
Saaty
2)
C2. Selegdo de fornecedores
competitivos 2 3
C1. Integracdo do Sistema de C3. Selegao de fornecedores
Avaliagdao do desempenho sustentaveis 1 )
C4. Governanca 1 3
C3. Selegao de fornecedores
C2. Selegao de fornecedores sustentaveis 1 3
competitivos
C4. Governanca 2 3
C3. Selegao de fornecedores
L. C4. Governanga
sustentaveis 1 3

Fonte: Autor



Tabela: Respostas do especialista de suprimentos a entrevista

70

Preferéncia

Escala de

Critério 1 Critério 2 (critério 1 ou
Saaty
2)
C2. Selegao de fornecedores
competitivos 2 2
C1. Integragdo do Sistema de C3. Selegdo de fornecedores
Avaliacdo do desempenho sustentaveis 1 3
C4. Governancga 1 2
C3. Selegdo de fornecedores
C2. Selecao de fornecedores sustentaveis 1 2
competitivos
C4. Governancga 1 2
C3. Selecao de fornecedores
.. C4. Governanga
sustentaveis 2 4
Fonte: Autor
Tabela: Respostas do analista sénior de suprimentos a entrevista
Preferéncia
Escala de
Critério 1 Critério 2 (critério 1 ou
Saaty
2)
C2. Selegao de fornecedores
competitivos 2 2
C1. Integracdo do Sistema de C3. Selegdo de fornecedores
Avaliagdao do desempenho sustentaveis ) 2
C4. Governanga 1 3
C3. Selegdo de fornecedores
C2. Selecao de fornecedores sustentaveis 1 3
competitivos
C4. Governancga 1 2
C3. Selecao de fornecedores
.. C4. Governanga
sustentaveis 2 3

Fonte: Autor



Tabela: Respostas do analista pleno de suprimentos a entrevista

71

Preferéncia

Escala de
Critério 1 Critério 2 (critério 1 ou
Saaty
2)
C2. Selegdo de fornecedores
competitivos 2 3
C1. Integracdo do Sistema de C3. Selegao de fornecedores
Avaliagdao do desempenho sustentaveis 1 3
C4. Governanga 1 2
C3. Selegdo de fornecedores
C2. Selegao de fornecedores sustentaveis 1 2
competitivos
C4. Governancga 1 2
C3. Selegao de fornecedores
L. C4. Governanga
sustentaveis 2 3
Fonte: Autor
Tabela: Respostas do comprador 1 de suprimentos a entrevista
Preferéncia
Escala de
Critério 1 Critério 2 (critério 1 ou
Saaty
2)
C2. Selegdo de fornecedores
competitivos 2 3
C1. Integracdo do Sistema de C3. Selegao de fornecedores
Avaliagdao do desempenho sustentaveis 1 )
C4. Governanga 1 4
C3. Selegdo de fornecedores
C2. Selegao de fornecedores sustentaveis 1 2
competitivos
C4. Governanga 1 3
C3. Selegao de fornecedores
L. C4. Governanga
sustentaveis 2 3

Fonte: Autor



Tabela: Respostas do comprador 2 de suprimentos a entrevista

72

Preferéncia

Escala de
Critério 1 Critério 2 (critério 1 ou
Saaty
2)
C2. Selegao de fornecedores
competitivos 2 2
C1. In.tegNragao do Sistema de C3. Selegdo de fornecedores
Avaliacdo do desempenho sustentaveis 1 3
C4. Governancga 1 2
B C3. Selegdo de fornecedores
C2. Selecao de fornecedores sustentaveis 1 2
competitivos
C4. Governancga 1 2
C3. Selecao de fornecedores
.. C4. Governanga
sustentaveis 2 4

Fonte: Autor
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APENDICE B — Respostas a0 questionario
Além das respostas do Diretor do CD RJ, j& mostradas no capitulo 4 desse trabalho,
abaixo podem se observar as notas dadas por cada um dos outros 9 entrevistados para 20

questdes do formulario:

Tabela: Respostas do gerente geral ao questionario

Entrevistado : Gerente Geral do CD RJ Peso: 0.1
Critérios/Perguntas Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
Cl1. In.tegf'ag:ao do sistema de 5 4 ) ) 4
avaliacao de desempenho
C2. Selecao de .f(Trnecedores 5 3 3 3 4
competitivos
C3. Selecao de frorl.lecedores 4 4 4 3 3
sustentaveis
C4. Governanca 5 4 5 3 3

Fonte: Autor

Tabela: Respostas do gerente de logistica ao questionario

Entrevistado : Gerente de logistica do CD RJ Peso: 0.05
Critérios/Perguntas Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
Cl1. In.tegf'ag:ao do sistema de 5 5 3 ) 5
avaliacao de desempenho
C2. Selecao de .f(Trnecedores 5 3 4 3 5
competitivos
C3. Selecao de frorlolecedores 5 5 5 4 4
sustentaveis
C4. Governanca 5 5 5 3 4

Fonte: Autor



Tabela: Respostas do gerente de planejamento e controle logistico ao questionario

Gerente de planej. e control. logist.

Entrevist : Peso: 0.05
ntrevistado do CD RJ €so
Critérios/Perguntas Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
Cl. In.tegj'agao do sistema de 4 4 3 1 5
avaliacao de desempenho
C2. Selecao de .f(Trnecedores 5 4 4 3 4
competitivos
C3. Selecao de f'orl}ecedores 5 4 5 4 4
sustentaveis
C4. Governanca 5 4 5 3 4
Fonte: Autor
Tabela: Respostas do gerente de suprimentos ao questionario
Entrevistado : Gerente de suprimentos do CD RJ Peso: 0.2
Critérios/Perguntas Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
Cl1. In.tegf'ag:ao do sistema de 4 4 3 1 4
avaliacao de desempenho
C2. Selecao de .f(Trnecedores 4 3 3 3 4
competitivos
C3. Selecao de frorlolecedores 4 4 4 3 4
sustentaveis
C4. Governanca 4 5 5 3 4
Fonte: Autor
Tabela: Respostas do especialista de suprimentos ao questionario
E ialist iment D
Entrevistado : specialista de suprimentos do C Peso: 0.15
RJ
Critérios/Perguntas Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
Cl1. In.tegf'ag:ao do sistema de 5 4 ) ) 5
avaliacao de desempenho
C2. Selecao de .f(Trnecedores 5 3 3 ) 5
competitivos
C3. Selecao de frorlolecedores 4 3 3 3 3
sustentaveis
C4. Governanca 5 4 4 2 3

Fonte: Autor



Tabela: Respostas do analista sénior de suprimentos ao questionario

75

Analista sénior de suprimentos do

Entrevistado : CDRJ Peso: 0.1
Critérios/Perguntas Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
Cl1. In.tegf'ag:ao do sistema de 4 4 3 3 4
avaliacao de desempenho
C2. Selecao de .f(Trnecedores 4 3 3 ) 4
competitivos
C3. Selecao de frorlolecedores 3 3 4 3 4
sustentaveis
C4. Governanca 5 3 4 2 4
Fonte: Autor
Tabela: Respostas do analista pleno de suprimentos ao questionario
Analista pleno de suprimentos do
i : : A
Entrevistado CD RJ Peso 0
Critérios/Perguntas Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
Cl1. In.tegf'ag:ao do sistema de 4 5 ) ) 4
avaliacao de desempenho
C2. Selecao de .f(?rnecedores 5 4 3 1 4
competitivos
C3. Selecao de frorlolecedores 3 4 4 3 3
sustentaveis
C4. Governanca 5 3 5 1 3
Fonte: Autor
Tabela: Respostas do comprador 1 de suprimentos ao questionario
) Comprador 1 de suprimentos do
Entrevistado : CDRJ Peso: 0.05
Critérios/Perguntas Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
Cl. In.tegf'agao do sistema de 5 5 ) ) 4
avaliacao de desempenho
C2. Selecao de .f(Trnecedores 5 3 3 1 5
competitivos
C3. Selecao de f'orl}ecedores 4 3 4 ) 3
sustentaveis
C4. Governanca 4 3 5 1 3

Fonte: Autor



Tabela: Respostas do comprador 2 de suprimentos ao questionario

76

Comprador 2 de suprimentos do

Entrevistado : CDRJ Peso: 0.05
Critérios/Perguntas Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
C1. Integracao do sistema de 4 3 1 1 3
avaliacdo de desempenho
C2. Selecao de .f(Trnecedores 4 3 | 3 3
competitivos
C3. Selecao de f'orl}ecedores 3 3 ) ) )
sustentaveis
C4. Governanca 4 2 4 3 2

Fonte: Autor
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