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RESUMO

Este trabalho tem como objetivos identificar quais praticas de gestdo da cadeia de suprimentos
estao sendo adotadas em empresas do setor eletroeletronico instaladas no Brasil e verificar se
as prioridades competitivas da produgdo dessas empresas se relacionam com tais praticas.
Desenvolveu-se uma pesquisa empirica, de cunho quantitativo, a partir da realizagdo de uma
pesquisa survey em que gerentes de empresas do setor eletroeletronico associadas a
Associagdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica (ABINEE) responderam um
questionario envolvendo perguntas de multipla escolha com escalas Likert. Técnicas
estatisticas foram empregadas para analisar a relagdo entre prioridades competitivas e praticas
de gestdo da cadeia de suprimentos, considerando-se também a possivel interveniéncia de
fatores como porte e posi¢do da empresa em suas cadeias de suprimentos principais. Como
principais resultados da tese destacam-se: (a) as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos
que estdo sendo mais implantadas nesse setor sdo: obtencdo de feedback dos clientes finais
sobre a adequagdo do produto, determinagdo das necessidades futuras do cliente, integracao
das atividades de desenvolvimento de produto com os fornecedores, colaboragcdo dos
fornecedores na previsdo de demanda, consulta aos clientes para apoiar a decisdao de novos
produtos e integracdo das atividades de desenvolvimento de produtos com os clientes; (b) as
praticas de gestdo da cadeia de suprimentos sdo influenciadas pelo porte das empresas: quanto
maior o porte, maior ¢ a faixa percentual de adogdo das praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos e (c¢) existem poucas correlagdes significativas entre as variaveis do constructo
prioridades competitivas e as varidveis do constructo praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos sendo a explicagdo para isso o fato de que a maioria das empresas da amostra nao
esta entre as que possuem maior poder de barganha em suas cadeias de suprimentos.

Palavras-Chaves: Praticas de gestdo da cadeia de suprimentos. Prioridades competitivas da

producdo. Survey. Setor eletroeletronico.



ABSTRACT

The objectives of this study are to identify the supply chain management practices that have
been adopted in companies of the eletroelectronic sector in Brazil and verify whether these
companies’ production competitive priorities are related to the supply chain management
practices. An empirical quantitative research was carried out through a survey using a
multiple choice questionnaire and the Likert scale. The questionnaire was sent to managers of
eletroelectronic sector companies associated to the Brazilian Electrical and Electronics
Industry Association — ABINEE. Statistical techniques were employed to analyze the
relationship between the competitive priorities and supply chain management practices
considering the influence of factors such as the company size and its position in supply chains
of major interest. The major findings of this research were: (a) the most frequently adopted
supply chain management practices are feedback from final customers on product suitability,
identification of customer future needs, integration of product development activities with the
suppliers, contribution of suppliers towards demand forecast, search for customer opinions
about new products, and integration of product development activities with the clients; (b) the
supply chain management practices are influenced by the size of the company since the bigger
the company, the more supply chain management practices are adopted, and (c) there is low
correlation between the variables of the construct competitive priorities and the variables of
the construct supply chain management practices. This is due to the fact that most part of the
sample is not focused on its supply chain.

Keywords: Supply chain management practices. Production competitive priorities. Survey.

Eletroelectronic sector.



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:
Figura 9:

brasileiro

LISTA DE FIGURAS

Modelo conceitual simplificado da pesquisa. ..........cccceeveieeiienieeiieeieeeeeieeiee e 22
Ilustragdo da dindmica entre 0s capitulos da teSe. .......ecveeerierieeiierieeiieeie e, 23
Representagdo da estratégia TOp-DOWN........ccccvieeiiiieiiiiieeieece e 26
Confluéncia para a formacdo da EP........cccccocoiiiiiiniiniicceeceeee 27
Distingdo entre conteiildo € processo da EP. .........cccoooiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeees 28
Configuracao genérica de Uma CS.........coooiiiiiiiiiiiieeieeeeecee e 41
Influéncias das areas funcionais na formac¢ao do conceito de GCS.......................... 43
Modelo conceitual da PESQUISA .....ccuveeruieeiieniieeiieiie ettt ettt et ens 57

Estagio das praticas de GCS na amostra de empresas do setor eletroeletronico

Figura 10: Resumo dos resultados da pesquisa descritiva..........cccecvveeeviereeenieeneeesieenieeneenens 116



10

LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1: Taxa de retorno da pesquisa (quantidade de questionarios respondidos por dia)...65

Grafico 2: Respostas conforme segmentagao do SELOT ........ccvevevierieeiieerieeiienie e eaeeeeeeaens 73
Grafico 3: Estratificacdo das empresas respondentes por POILE .......c.eeevveeereveeerveeeieveesineeennnes 74
Gréfico 4: Posicao das empresas em suas cadeias de SUprimentos .........o.ceeeveervereenueerueneenn 74
Grafico 5: Forma de atendimento ao pedido do cliente............ccceevuierieiiiieniiniiienieeieeeie e 75

Grafico 6: Relacionamento da empresa com fornecedores importantes e estratégicos de
COMNPONEIILES ..eeeuvvrieeeiiiieeeesttteeeaetreeeeauteeeeeasseeeeaasseaeesansseeesanssaeessssseeesssssseeesasssseesssnsseeesnnssees 76
Gréfico 7: Relacionamento da empresa com fornecedores de matéria-prima bésica............... 76

Grafico 8: Relacionamento da empresa com clientes intermediarios (distribuidor/atacadista)77

Grafico 9: Relacionamento da empresa com clientes finais (Varejo) ......c.oecveeveevueeeneeneennnens 77
Grafico 10: Relacionamento da empresa com consumidor final (Pessoa Fisica)..................... 77
Graéfico 11: Poder de barganha na cadeia ..........cocueveerieiiiniiniiiiniieeceeeeceece e 78
Grafico 12: A¢des adotadas para facilitar a gestdo com clientes e fornecedores..................... 79
Grafico 13: Grafico de caixa da relacdo entre praticas € POrte........cccevveerveerereerveerveerueenneninens 90

Grafico 14: Correlagdes entre CONSIITUCTOS. ......uiiieiiuiiieieiiiieeeeciiee ettt ereee e e eaeeeas 99



11

LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Conjunto de defini¢cdes sobre estratégia empresarial. ...........ccceevveeeiierieeiieenneennen. 24
Quadro 2: Relag@o dos principais conceitos de EP .......cccoeoiiiiiiiiieiiiieieeee e 27
Quadro 3: Elementos representativos das areas de decisdes da EP...........ccccooviiiiiiiinnnninn, 29
Quadro 4: Sistematizacdo de pesquisas realizadas em periddicos nacionais sobre PC............ 32
Quadro 5: Amostragem da literatura internacional sobre PC.............cccoooviviiiiiiiiiiiniieieee, 33
Quadro 6: Significados dos elementos das PC ..........c.oooiiiiiiiiiiiieeee e 37
Quadro 7: Influéncias das PC sobre os agentes da cadeia de suprimentos........c..cccceevueevennne 39
Quadro 8: Distingdes entre tipo de produto e caracteristicas de CS........c.cccovvevieriiieiienieennnne 40
Quadro 9: Caracteristicas comuns na literatura de GCS. ...........ccooeieiiiieiiieceeceeeeee e 43
Quadro 10: Sistematizagao da literatura nacional sobre o tema de GCS. ............c.cccvvieennnnn. 47
Quadro 11: Sistematizagao das principais praticas de GCS. ..........cccoveeeeiieeiieeeiie e 50
Quadro 12: Questdes da primeira se¢a0 do qUESIONATIO. ......eevveeruiieiiierieeiieeie e 59
Quadro 13: Resumo dos resultados do pré-teste do qUESHIONATIO.........cecveerereriieniieeieeiieeiaens 62
Quadro 14: Resumo das etapas de coleta de dados e suas respectivas duragdes...................... 64
Quadro 15: Valores relativos ao coeficiente de correlagao .........oooeveeeeeeiiiieiiiiiiieeeciiee e, 70
Quadro 16: Planejamento de andlise dos dados da pesquisa..........ceevueerieeiiieniieniienieeiieeeee 71
Quadro 17: Valores obtidos no calculo do Alfa de Cronbach dos constructos........................ 95
Quadro 18: Resumo das discussdes sobre praticas de GCS.........ccccoevieeiieniecieeciieeieeieeeee, 111
Quadro 19: Resumo das discussdes sobre as correlagdes entre as variaveis de pesquisa....... 118
Quadro 20: Indicativo das secdes, graficos, quadros e tabelas que apresentam os dados

representativos do alcance dos objetivos da PESqUISA .....cevvverevieriierieeriieeieeiee e 121



12

LISTA DE TABELAS
Tabela 1: Tendéncia geral das PC das empresas estudadas............ccoeeeeviieiiiniienieniiienieeen, 80
Tabela 2: Praticas de GCS implantadas pelas empresas pesquisadas. ........ccccccveeveerveeneeennen. 81
Tabela 3: Praticas de GCS implantadas por micro empresas da amostra...........c.ceeeevveereveeennne. 83
Tabela 4: Praticas de GCS implantadas pelas pequenas empresas da amostra.............c..c....... 85
Tabela 5: Praticas de GCS implantadas por médias empresas da amostra.............cccceeeeveenennne 86
Tabela 6: Praticas de GCS implantadas pelas grandes empresas da amostra............c..cceeunee.n. 88

Tabela 7: Resumo dos 25% das varidveis com valores superiores e inferiores das praticas de

L USRS 90
Tabela 8: Comparagdo da implantacdo das praticas de GCS de acordo com o sistema de

PTOAUGAO ..ottt ettt ettt ee ettt e et e e st e e s bt e e s ateeeanseeeasseeenssaeensseeansseenssseenssaeesnseeenns 91
Tabela 9: Formagao de fatores entre 0S doiS CONSIUCIOS .....cccuvviiiieiviiieeciiee e 96
Tabela 10: Coeficiente de correlagdo sem diStingao POr POTLE.......eevveeverrereenieriinieeieeienienne 99
Tabela 11: Coeficiente de correlagdo para miCro €MPIESAS ........cevveervrereeerveerireeiueerieeeveenenes 100
Tabela 12: Coeficiente de correlagdo para pequenas emMpPresas. ........ocverreerveerreerveerveesveenenns 100
Tabela 13: Coeficiente de correlacdo para meédias €MPresas ......cueeevuveeevveeereveeeiieenivreeeveeenns 100
Tabela 14: Coeficiente de correlag@o para grandes empresas ........cocevvererveereenieeeeneeneennens 100
Tabela 15: Correlagdes entre varidveis de constructos diferentes...........ccoeceevveeciienveeneenen. 102

Tabela 16: Comparacdo das exportacdes e importagdes dos segmentos mais participativos da
SR 118 L USSR 105
Tabela 17: Estagio de implantacdo das praticas de GCS...........cccooieviriiniiiiniiniicniceee 113



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABINEE — Associagdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica
ACP — Anélise de Componentes Principais

BDTD - Biblioteca Digital de Teses e Dissertagcdes

CPFR - Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
CS — Cadeia de Suprimentos

EP — Estratégia de Produgao

G&P - Revista Gestao e Producao

GCS — Gestao da Cadeia de Suprimentos

INBRASC - Instituto Brasileiro de Supply Chain

JIT — Just in Time

KMO - Kaiser-Meyer-Olkin

MCT — Ministério de Ciéncias de Tecnologia

MRP — Material Requirement Planning

PC — Prioridades Competitivas

PCP — Planejamento e Controle da Produgao

RAC — Revista de Administragdo Contemporanea

RAE — Revista de Administracdo de Empresas

RAUSP — Revista de Administragdo da Universidade de Sao Paulo
REAd — Revista Eletronica de Administracao

RFID - Radio-Frequency Identification

SPSS — Statistical Package for Social Science

TI — Tecnologia da Informagao

TQM - Total Quality Management

VMI - Vendor Managed Inventory

13



14

SUMARIO

_Toc252440710
RESUMO ...ttt ettt et b ettt sb et et s bt et et e saeebeeaeenbeennes 7
ABSTRACT ..ottt ettt et ettt et e e st et e et e e st e eseenbeeneesseenteeneesseenseeneaseeneas 8
LISTA DE FIGURAS ...ttt ettt et sbe et saeens 9
LISTA DE GRAFICOS ..ot et senes s s s s s snaenens 10
LISTA DE QUADROS ...ttt ettt st sttt 11
LISTA DE TABELAS ...ttt sttt ettt ettt et ne s eneeene s 12
LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS ..ot 13
1 = INTRODUGAO ... eeeaeee 16
1.1Contextualizagao da PeSQUISA........ccceeriieiiieiiieiieeie ettt ettt st 16
1.2 Formulagao do Problema de Pesquisa e sua Relevancia..........cccccoeeeveeecieencieeccieeenneen. 18
1.3 Objetivos da PESQUISA......cccuieruiieiieiiie ettt ettt ettt ettt eite e e eebeesnaeenseeeens 19
1.4 Delineamento da PeSqUISA.........cccvieiiiiieiiiiieciie ettt e e e e 20
1.5 ESrUtUra da TESE ....eeuviiiiiieiieiiieieeiteett ettt sttt ettt sttt e 22
2 - FUNDAMENTACAO TEORICA .......ooiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 24
2.1 Estratégia EMPresarial...........cccceiiiiiiiiiiiiiieciicie ettt et 24
2.2 Estratégia de PrOAUGAO .......coevviiiiiiiciie ettt et e e s 26
2.3 Prioridades Competitivas — Defini¢des, pesquisas empiricas € relagdes...........ecuvenneenn. 29
2.4 Relacionamento entre Prioridades Competitivas e Cadeia de Suprimentos................... 38
2.5 Cadeia de Suprimentos e Gestdo da Cadeia de Suprimentos ............cceeeveeeveenveenieenneans 41
2.6 Praticas de Gestao da Cadeia de SUPTimentos.........cccuveerveeeiieeeiieeeiieeeeeeeieeeevee e 49
2.7 SIntese dO CaPItulo.....eeeeieeiiieiieeie ettt ettt enaeeaneens 53
3 - METODO E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA .......coovieieeireeeeeeeeeeeeeeesesens e, 55
3.1 MEtodo de PeSQUISA....ccuvieiiiiiieiieeiieciie ettt ettt ettt eiae et e et e eneeeaee e 55
3.2. Unidade de ANALISE.......cceeuieiiieieieeiesee ettt 58
3.3 InStrumento de COleta.........cccuiiiiiiieiie ettt e e sare e e aeeeaaeeenaeeens 59
3.4 Pré-Teste e Procedimentos de Coleta.........coceevuieierieniiiiiiiieniieieceeeeeee e 61
3.5 Técnicas para a Andlise dos Dados .........ceeriieiiiiiiiiiieciceee e 65
3.5.1 Analise Univariada — DeSCTItIVA........ccuerrueriieriiiiiiieieeieeieeete e 66
3.5.2 Analise Multivariada — Analise Fatorial.............cccceeeiiieiiiiiniieeee e 67
3.5.3 Anédlise Bivariada — Correlag@o de Spearman............ccceeeveerieneiienieenieenieeieeeenn, 69
4 - DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS .......coomiimiiiieieeeeseeseeeeeeeeee s 72
4.1 Andlise Descritiva da PeSQUISA.........c.eeviiiiieriieeiieiieeie et eiee et eaeeiee e eseeeeaseens 72
4.1.1 Caracterizagdo Demografica da AMOStra.........coceveeveeiienieniiieniereeeeeeseeeeens 72
4.1.2 Caracteristicas da Gestao de Operacdes da AMOStIa.........c.cevveeeveerieeireerieeiieeninenns 74
4.1.3 Caracterizagdo das Prioridades Competitivas da Amostra.........ccceeveecvereeneenennns 79
4.1.4 Caracterizacao das Praticas de Gestao da Cadeia de Suprimentos da Amostra...... 80
4.2 Anélises Multivariadas e Bivariadas da Pesquisa..........cccoevuieiiiiiiiiiiiiiiieiieciceieeee 94
4.2.1 Analise da Consisténcia Interna dos Constructos...........ceecvereererieneenieniieneeniennns 94
4.2.2 ANAlise Fatorial ........cccooouiiiiiiiiieiie et et 95
4.2.3. Analise de COorrelagao.........ccuieeiuiiieiiieeeieeeeiie ettt et et eaae e es 98
4.3 Discussao dos Resultados ObtidOS .........eeecueiieiiieiiieeciie ettt 104
4.3.1 Estatistica D@SCIItIVA ....cc.eevuieiiiieiieieeieee et 104
4.3.2 Estatistica Multivariada e Bivariada............cccoeoovveieiiiieiiiieieeceeee e 117
4.4 Sintese dos RESUItAAOS ....c.eeuiiruiiiiiiiiiieeeeee e 119
5 — CONCLUSOES ....ccoutttimiiiintieie sttt st 122
5.1 Quanto aos Objetivos de PeSqUISA.........cccuiiriieiiierieeiiecie ettt eeve e 122

5.2 Quanto a Comparag@o com 0 Estado-da-arte ............coceeveeiiiniiniininiineenenicniceee 125



15

5.3 Quanto as IMplicacOes GETENCIAIS. .......ccuveererieeririeeirreerieeesieeesreeesareeesreessreesseeessseens 127
5.4 Quanto as Limitacdes da Pesquisa e Possibilidades de Continuidade ......................... 128
REFERENCIAS ...ttt easee s essee s 131
APENDICE A: Questionario utilizado na pesquisa SUIVEY .............cccoueveureerrereereeresrenneenn. 148

APENCIDE B: Variaveis da PeSQUISA «..........coeveveiueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeseesesese e seesseeseenenes 153



16

1 - INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivos apresentar a proposta geral e o delineamento da questao de
pesquisa, bem como os objetivos e as justificativas para a execugdo deste trabalho. Em
seguida, relata-se brevemente sobre o escopo e o método da pesquisa e, por fim, relata-se a

estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizacédo da Pesquisa

O tema gestdo da cadeia de suprimentos (GCS) ¢ cada vez mais recorrente nas
discussodes académicas e empresariais € vem sendo debatido desde o inicio da década de 1990
(HARLAND, 1997; LUMMUS e VOKURKA, 1999; LAMBERT e COOPER, 2000;
MENTZER et al., 2001; TAN, 2002; PIRES, 2004; PRAMATARI, 2007; MELNYK et al.,
2008; ARSHINDER ¢ DESHMUKH, 2008). Essas discussdes ocorrem em virtude de uma
série de mudangas mercadologicas globais, como, por exemplo, o rompimento de barreiras
comerciais, o aumento da incerteza da demanda, o avanco e a difus@o de novas tecnologias de
processo e de informagdo, o investimento em desenvolvimento de novos produtos, entre
outras (MABERT ¢ VENKATARAMANAN, 1998; MENTZER et al., 2001). Como
conseqiiéncia dessas mudancas, intensifica-se a desverticalizagcdo da producao, sendo parte do
fluxo de produ¢do externalizado a outras empresas, de modo que sejam gerados produtos
finais com maior valor agregado e a menor custo. Nesse sentido, € necessdrio, entdo,
coordenar as empresas por meio de mecanismos gerenciais e de informacao, surgindo a idéia
de cadeia de suprimentos e GCS.

Para Christopher (1992), cadeia de suprimentos (CS) representa um conjunto de
organizagdes que mantém fluxos a montante e a jusante, em diferentes processos e atividades
que produzem valor em forma de produtos e servigos entregues aos consumidores finais. De
forma mais direta, Quinn (1997) define CS como sendo todas as atividades associadas com a
movimentagdo de produtos do estigio de matéria-prima a sua conformag¢do final. Um
agrupamento de empresas, por si sO, ndo garante como resultado um melhor produto ao

cliente final. Seria necessario adotar uma filosofia integrativa para gerenciar o fluxo do canal
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de distribuicao, desde os fornecedores até os clientes finais (ELLRAM e COOPER, 1993).
Para Lummus e Vokurka (1999), a GCS coordena ¢ integra todas as atividades de aquisigao,
producdo e distribuigdo dentro da cadeia. A premissa base da GCS ¢ “capturar a sinergia da
integragdo intra e interorganizacional, sendo possivel atingir a exceléncia dos processos de
negocios e sua competitividade, algo que muda a gestdo dos negdcios e a relagdo com outros
membros da cadeia” (LAMBERT et al., 1998, p. 1).

Esse ambito organizacional (cadeia de suprimentos), no qual um grupo de empresas
trabalha para atingir um mesmo objetivo, altera a tonica estrutural da concorréncia. Segundo
Lambert et al. (1998), Christopher (1998) ¢ Lambert ¢ Cooper (2000), a concorréncia ocorre
atualmente entre cadeias e ndo mais entre empresas, ¢ isto pressupde que cada cadeia possui
um conjunto de empresas e cada uma atua de acordo com suas competéncias essenciais
(PHRALAD e HAMEL, 1990). Nao apenas a estrutura organizacional se reconfigura com a
idéia de GCS, mas também as questdes relacionais interfirmas. Uma vez que as empresas
trocam materiais, a troca de informagdes se intensifica para permitir a producao final. Com
isso, muitas empresas estdo adotando novas formas de selecionar fornecedores, a fim de
proporcionar certo alinhamento estratégico no que diz respeito aos objetivos de produgdo
entre as empresas; estdo investindo em relagdes de longo prazo; estdo adquirindo softwares de
tecnologia de informacao (TI) para facilitar e acelerar a troca de informagdes; e estdo,
concomitantemente, intensificando a formag¢do de equipes multidisciplinares e
interorganizacionais para promover politicas de gestdo de qualidade e de desenvolvimento de
produtos. Enfim, a abordagem GCS traz novas perspectivas para os estudos académicos e
empresariais.

Uma forma de verificar a adogdo da abordagem GCS nas organizagdes da-se a partir
do uso de suas praticas de gestdo. Os exemplos dessas praticas sdo: (a) trocas constantes de
informagdes entre empresa focal (central da cadeia), clientes e fornecedores (b) e colaboragao
entre empresa focal, clientes e fornecedores quanto ao planejamento da produgdo, de estoque
e desenvolvimento de produto, entre outras (TAN, 2002; TAN et al., 2002; BASNET et al.,
2003; OLHAGER e SELLDIN, 2004; PIRES, 2004; WONG et al., 2005; LI et al., 2005; LI et
al., 2006; ZHOU e BENTON Jr, 2007; ROBB et al., 2008; CHOW et al., 2008).

Nos trabalhos académicos nacionais inicia-se a andlise de adogao de certas praticas de
GCS, algo que possibilita caracterizar a evolugdo da implantacdo da abordagem GCS nas
operacdes organizacionais. Sabendo que ha duavidas de como as praticas se concretizam na

rotina das empresas, procura-se nesta pesquisa, por meio de um estudo empirico, identificar as
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principais praticas de GCS adotadas numa amostra de empresas brasileiras e entender se
certas variaveis se relacionam com a adogao das praticas de GCS e se adogao de tais praticas €

orientada por uma prioridade competitiva da produgao.

1.2 Formulagédo do Problema de Pesquisa e sua Relevancia

A literatura sobre praticas de GCS trata, prioritariamente, sobre como a
implementagdo das praticas melhora a vantagem competitiva ¢ o desempenho operacional e
organizacional (LAMBERT et al., 1998; TAN et al., 2002; TAN, 2002; LI et al., 2005 e
2006; KOH et al., 2007; ROBB et al., 2008; CHOW et al., 2008; HSU et al., 2009; MARTIN
e PATTERSIN, 2009). A maioria dos artigos identificados ndo distingue a implanta¢do das
praticas conforme o porte da empresa, sua posicdo na cadeia, setor produtivo e tipo de
produto, bem como ndo consideram a estratégia de producao da empresa como algo relevante
e que influencia a adocdo de praticas de GCS, uma vez que cada uma dessas situagdes pode
representar uma realidade diferente. Porém, outros trabalhos, de forma pontual, fazem
consideragdes sobre esses fatores. Basnet et al. (2003) destacaram a necessidade de trabalhos
empiricos sobre praticas de GCS, uma vez que ha uma escassez de trabalhos publicados € um
vasto campo de pesquisa a ser explorado. Harland (1997) enfatizou diferencas quanto a
posicdo da empresa na CS e afirma que ¢ importante buscar mais evidéncias sobre este
assunto. Demeter et al. (2006) sistematizaram contribui¢des de outros autores, indicando que
a configuragdo da CS depende da escolha de mercado e do produto, e que estes estdo
relacionados a estratégia da empresa. Além do mais, a forma como a CS ¢ gerida ¢ altamente
condicionada pela existéncia e contetido da estratégia. Outro ponto importante ¢ que ha um
numero limitado de artigos que trata da ligagdo entre estratégia ¢ GCS. Nos resultados da
pesquisa survey realizada por Li et al. (2006) foi sugerido que as praticas de GCS podem ser
influenciadas por fatores estruturais, tais como: setor, tamanho da empresa, posi¢do da
organiza¢do na CS e a extensdo da CS. Como sugestdes de trabalhos futuros, tais autores
propdem examinar se as praticas de GCS sao diferentes ao longo da CS e verificar o impacto
da estrutura da CS (extensao da CS e posi¢ao da empresa na CS) sobre as praticas de GCS e

sobre suas prioridades competitivas.
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No ambito nacional, destaca-se Pires (2004) que tratou de praticas de GCS. Além
deste, ha pesquisas que buscam relacionar a estrutura da CS com sua GCS (CERRA et al.,
2007) e outras que relacionam estratégia de produgdo com a GCS (MAIA et al., 2005;
SOUSA, 2007), mas ainda de forma incipiente. Os principais temas dos trabalhos de teses e
dissertacdes disponiveis no banco de dados da BDTD/MCT (Biblioteca Digital de Teses e
Dissertagoes) (BRASIL, 2008 e 2009) sobre gestdo da cadeia de suprimentos estdao
relacionados a: (a) andlise de custos de transacdo de determinadas CS e estrutura das CS
(BIAZUS, 2008; PADOVANI, 2007; ARBAGE, 2004; GUSMAO, 2004); (b) a importancia
dos sistemas de informagao nas relagdes de CS (LIMA, 2009; DI BELLO, 2007; DIAS, 2007;
VIEIRA, 2005; COSTA, 2005; CARVALHO, 2005); (c) o relacionamento entre cliente e
fornecedor em CS (BASTOS, 2007; CUNHA, 2006; ISATTO, 2005; ARAGAO, 2004); (d)
medigdes de desempenho em CS (BIESEK, 2008; ALBURQUERQUE Jr, 2007;
SANT’ANNA, 2006; KINGESKI, 2005; JESUS, 2003; MIRANDA, 2000), (¢) abordagem
green supply chain (DIAS, 2008; COUTO, 2007), entre outros.

Tendo em vista os temas explorados ultimamente em dissertagdes e teses das
pesquisas nacionais, constata-se uma significativa possibilidade de se estudar o
relacionamento entre GCS e outra grande area da engenharia de produgdo: a estratégia de
producdo. Internacionalmente, a recomendagdo ¢ que as pesquisas futuras reconhecam a
importancia da estratégia de produgao para a adogao das praticas de GCS (DEMETER et al.,
2006).

Entdo, pode-se expressar a inquietacdo que motiva esta pesquisa dados os seguintes
questionamentos: quais praticas de GCS estdo sendo adotadas no setor eletroeletrénico
brasileiro? As prioridades competitivas da producdo se relacionam com a adogdo de
praticas de GCS? As caracteristicas de porte e posicdo das empresas na cadeia de

suprimentos afetam a adocéo dessas praticas?

1.3 Objetivos da Pesquisa

Os objetivos gerais desta pesquisa sdo identificar as principais praticas de GCS que
as empresas do setor eletroeletronico brasileiro estdo adotando, verificar se as prioridades

competitivas da producéo se relacionam com a adocéo de praticas de GCS e verificar se as
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caracteristicas de porte e posi¢do das empresas na cadeia de suprimentos afetam a adogéo

dessas praticas.

Para atingir tais objetivos, faz-se necessario:

e Revisar a bibliografia representativa do estado da arte sobre praticas de GCS, para
sistematizar os seus tipos e conseqiientemente, identificar as variaveis que se relacionam
com suas adogoes;

e Relacionar as defini¢des e trabalhos publicados sobre estratégia de produgdo e GCS.
Obtendo-se o arcabougo tedrico para sustentagdo da hipétese da pesquisa;

e Realizar a etapa empirica de coleta de dados adotando-se e-mail survey e analisar os dados
com técnicas estatisticas bivariadas e multivariadas. Desta forma, pode-se identificar as
principais praticas de GCS adotadas em empresas do setor eletroeletronico entendendo-se
a relagdo entre a adocdo, prioridade competitiva e a configuragdo de porte e posi¢do das
empresas;

e Apontar as tendéncias de GCS das empresas brasileiras e contribuir com pesquisas futuras

quanto a compreensao da relagdo entre GCS e estratégia de producao.

1.4 Delineamento da Pesquisa

Este trabalho se caracteriza por ser uma pesquisa empirica de cunho quantitativo, que
utilizou como instrumento de coleta de dados uma pesquisa survey via e-mail. A aplicagdo de
uma survey ¢ importante neste trabalho uma vez que esse instrumento ¢ recomendado para
pesquisas que intencionam testar uma teoria e as suas relagdes causais, bem como para
aquelas que procuram identificar quais situacdes estdo presentes em uma populagio
(FREITAS et al., 2000), ou seja, quais praticas de GCS as empresas do setor eletroeletronico
estdo adotando e se as prioridades competitivas se relacionam com a adocdo de praticas de
GCS.

Ha alguns fatores estruturais que sdo apontados na literatura como possiveis
intervenientes na adogao de praticas de GCS, tais como: setor, tamanho da empresa, posi¢ao
da organizagdo na CS e a extensdo da CS. Nesta pesquisa verificam-se os fatores de porte e

posi¢do, pois sdo mais facilmente tratados em um questionario de multipla escolha, em que os
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respondentes assinalam uma das alternativas postas. A pesquisa abrangeu empresas de um
unico setor de modo a facilitar a compreensdo e contextualizacao dos resultados obtidos.

A pesquisa survey foi realizada com as empresas do setor eletroeletronico filiadas a
ABINEE (Associacao Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica). Pesquisas como as de Tan
et al. (2002), Li et al. (2005), Kim (2006), Koh et al. (2007) e Hsu et al. (2009) também
utilizaram como base de dados associagdes de empresas de seus paises, como associacdo de
gerentes de compras, associacdo de profissionais de logistica, sociedade de manufatura de
equipamentos, empresas fabricantes de produtos metalicos e instituto de gestdo de
suprimentos. A escolha pela base de dados da ABINEE foi realizada em fungdo da
importancia do setor eletroeletronico para a economia brasileira, que no ultimo ano (2008)
correspondeu a 4% do PIB, apesar da crise financeira (a de 2008), tendo um aumento no
faturamento de 10% em relagdo ao ano de 2007(ABINEE, 2009). Trata-se de um setor nao
muito explorado nas pesquisas académicas nacionais e cuja Associagdo promove com
facilidade o acesso a base de dados de uma populagdo numerosa. Esta base de dados
oportuniza a realizacdo de pesquisas com empresas de diversos portes € posi¢des em suas
correspondentes cadeias, pois o setor eletroeletronico envolve diversos segmentos como os de
componentes elétricos, de equipamentos industriais, de informatica, por exemplo.

A escolha do perfil dos respondentes foi pautada nas experiéncias de trabalhos
publicados em periddicos internacionais. Na verdade, ndo hd uma unanimidade quanto ao
perfil mais adequado do cargo e da area atuante pelos respondentes em pesquisas sobre
praticas de GCS. No entanto, para Tan et al. (2002), Li et al. (2005) ¢ Hsu et al. (2009), os
gerentes sao as pessoas que mais respondem as enquetes. J4 as areas funcionais desses
gerentes variam um pouco, mas as pesquisas indicam que devam ser questionadas as areas de
GCS, logistica, producdo ou compras. Esta pesquisa seguiu a indicagdo de Kim (2006), em
que a pesquisa deve ser enviada para o gerente de GCS, porém, caso a empresa nao tenha este
cargo, o questionario deve ser enviado aos gerentes de compras, producao, ou de PCP, uma
vez que tais pessoas sdo responsaveis por manter a empresa em sintonia com as politicas de
CS e com a estratégia corporativa da empresa.

A formulacdo da pesquisa survey e a forma como foi conduzida sdo detalhadas no
capitulo 3. Sabe-se que a escolha por este instrumento de pesquisa requer cuidados em sua
administracdo para que se obtenha uma taxa de retorno adequada em funcdo da amostra
escolhida. Além do mais, a forma de tratar e analisar os dados requer o uso de técnicas

estatisticas adequadas ao perfil da pesquisa. Considerando que a proposta da pesquisa baseia-
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se em verificar se um conjunto de varidveis (prioridades competitivas) se relaciona com outro
conjunto de variaveis (praticas de GCS), optou-se por usar as técnicas bivariadas e
multivariadas de correlagdo e fatorial, respectivamente, para analisar e tentar explicar o
relacionamento dos dados coletados na pesquisa.

Em funcdo de algumas consideragdes ja assinaladas neste capitulo, segue o modelo

conceitual simplificado e a hipotese que guiam a pesquisa (Figura 1).

H1: Pode haver uma
associacdo entre
prioridades
competitivas e a
adocdo de praticas de
GCS de uma

<|I:|'> Préticas de GCS

Prioridades
C.omnetitivas

Porte das empresas
Posicdo na cadeia

Figura 1: Modelo conceitual simplificado da pesquisa.

1.5 Estrutura da Tese

A tese ¢ constituida por cinco capitulos. O primeiro € este, introdutdrio, o subseqiiente
traz o referencial tedrico e o terceiro, a abordagem do método de pesquisa. O quarto apresenta
os dados coletados e indicagcdes em termos dos resultados da pesquisa, ¢ o ultimo fornece as
principais contribuigdes e limitagdes desta.

O capitulo 2 trata da fundamentagdo tedrica deste trabalho. Busca-se identificar o
estado da arte do tema praticas de GCS e identificar os principais conceitos e trabalhos
empiricos sobre estratégia de producdo e GCS, a fim de apresentar algumas de suas relagdes

mutuas para sustentar as diretrizes do estudo empirico.
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O capitulo 3 traga os aspectos metodologicos da pesquisa. Define e defende a escolha
do método de pesquisa e detalha os procedimentos de coleta de dados da pesquisa e a forma
de analise do estudo.

O capitulo 4 mostra os dados coletados durante a pesquisa empirica, os tratamentos
estatisticos que foram submetidos e as diretrizes dos resultados alcangados.

E, por tltimo, sdo apresentadas as principais contribui¢cdes do estudo, suas implicacdes
para a teoria e para futuros trabalhos, além das limitagdes desta pesquisa. A Figura 2 mostra
as relacdes de precedéncias entre os capitulos da tese.

Capitulo 1
Introducéo

—
l l

Capitulo 2 Capitulo 3
Suporte da Literatura Meétodo de pesquisa
\____________________/ N

Explicagoes e
comparagoes

Meio de obtengao dos

Capitulo 4 resultados

————————————— Descri¢ao e analise dos -------------:
resultados

Capitulo 5
Conclusdes, avangos e
limitag¢Ges

Figura 2: llustracéo da dindmica entre os capitulos da tese.
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2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo ¢ destinado a fundamentagdo tedrica desta pesquisa. A partir de subsecgdes, sao
identificados os principais conceitos e pesquisas empiricas ja realizadas, referentes aos temas
estratégia de produgdo e gestdo da cadeia de suprimentos; e faz-se uma pesquisa detalhada
sobre praticas de gestdo da cadeia de suprimentos. Ao término da se¢cdo ¢ apresentado um

resumo conclusivo do capitulo.

2.1 Estratégia Empresarial

O termo estratégia ¢ usado em diversas circunstancias, desde a explicacdo da
sobrevivéncia de microorganismos na luta pela adaptacdo as novas situagdes ambientais
(HENDERSON, 1989) até ao que se refere a formulagdo de planos de a¢des militares na
busca de vencer os adversarios (MINTZBERG et al., 2000). Mesmo com a amplitude de

aplicacdes de tal termo, pode-se definir estratégia empresarial conforme os seguintes autores

(Quadro 1).

Quadro 1: Conjunto de defini¢Ges sobre estratégia empresarial.

Autor (es)

Definicdo

Chandler (1962)

Sdo os planos e execucdes das metas de crescimento da empresa que
consistem em objetivos de longo prazo e cursos de ago.

Andrews e Christensen (apud Montgomery
e Porter, 1979)

E uma idéia unificada que integra as areas funcionais da empresa e
relaciona as suas atividades ao ambiente externo. A formula¢do da
estratégia envolve a justaposicdo das forgas e fraquezas da empresa
com as oportunidades e ameagas presentes no ambiente externo.

Porter (1979) E a maneira de lidar com a competico.

Busca alcancar vantagem competitiva de longo prazo perante os
Fine e Hax (1985) concorrentes em cada negdcio que a organizagao participa.

E a busca deliberada por um plano de agio que ird desenvolver
Henderson (1989) vantagem competitiva ao negdcio. A diferenga entre vocé e seus

competidores sdo a base para a vantagem competitiva.

E um termo derivado da linguagem militar e tem sido aplicado
Hayes e Wheelwright (1984); Hayes, | extensivamente nos ultimos anos. Significa o estabelecimento de

Pisano, Upton e Wheelwright (2005)

objetivos, desenvolvimento de planos, conjunto de dire¢des que
asseguram a vantagem competitiva.

Mintzberg e Quinn (1991)

E um padrdo ou plano que integra as metas, politicas e seqiiéncias de
acdes da organizacdo num todo coeso. Uma estratégia bem formulada
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ajuda a alocar os recursos da organiza¢do numa Unica e viavel postura
baseada em suas competéncias internas, antecipando mudangas no
ambiente e as ameacas dos oponentes inteligentes.

Ponderando as definigdes classicas descritas no Quadro 1, neste trabalho faz-se um
resumo das mesmas e considera-se estratégia empresarial como sendo um conjunto de metas e
planos de acdo que ajudam a alocar os recursos da organiza¢do numa Unica e viavel postura,
de forma a assegurar a vantagem competitiva.

Segundo Slack et al. (2001) e Slack e Lewis (2003), a estratégia empresarial ¢
discutida com base em duas vertentes, a top down ¢ a bottom up, para explicar os elementos
que norteiam a formulagao da estratégia. A logica do método top down considera as decisdes
tomadas corporativamente desmembrando-as em niveis de negodcio e areas funcionais. Ou
seja, a corporacdo escolhe a forma de competir no mercado e, a partir disto, determina
adaptagOes nos niveis abaixo para a consecugdo de tal estratégia. Ja a estratégia tipo bottom
up contradiz a anterior, ou seja, as decisdes para a formulacdo da estratégia dependem da
avaliacdo das competéncias internas e das experiéncias adquiridas, para tracar os rumos da
atua¢ao no mercado.

Neste trabalho, segue-se a perspectiva top down de analise estratégica, por ser muito
aceita na literatura. Este método € originario das pesquisas de Hayes e Wheelwright (1984) e
descreve que a estratégia ¢ definida por niveis de decisdes hierarquicas. Primeiramente, a
organizagdo define os investimentos de longo prazo, como ¢ onde quer operar € em quais
negdcios atuar, sendo esta a estratégia corporativa. Na seqiiéncia, a organizacdo decide a
forma como cada unidade de negdcio se posiciona em seus respectivos mercados, sendo esta a
estratégia de negocios. Por ultimo, tragcam-se missoes individuais para cada area funcional
(produgao, marketing, finangas, recursos humanos, compras etc.) de forma que elas atinjam os
objetivos estratégicos tracados para cada unidade de negocio. Esta ¢ a estratégia funcional. A
Figura 3 ilustra mecanismos de estratégia top down.

Uma das estratégias funcionais que tem se destacado como fonte principal de
vantagem competitiva nos ultimos 40 anos (VOSS, 1995) ¢ a estratégia de produgdo, que até
hoje merece destaque. Em funcdo disso, este trabalho concentra-se em analisa-la na pesquisa

empirica.
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Estratégia
Corporativa
Estratégia competitiva Estratégia competitiva Estratégia competitiva
da unidade de negocio da unidade de negocio da unidade de negocio
A B C

Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Finangas Marketing Produgdo Compras P&D

Figura 3: Representacdo da estratégia Top-Down.
Fonte: Hayes e Wheelwright, 1984.

2.2 Estratégia de Producéo

Segundo Voss (1995), a estratégia de produgdo (EP) como conceito, area de estudo e
praticas tem crescido nos ultimos 40 anos. O interesse sobre este tema comegou nas décadas
de 1940 e 1950, quando pesquisadores da Harvard Business School iniciaram observagdes a
respeito do comportamento de empresas quanto a forma delas competirem dentro de tipos de
industrias particulares. O sucesso ou o fracasso poderiam ser explicados em muitos casos
pelas escolhas que as empresas fizeram e o alinhamento dessas com as estratégias
competitivas (negocio). Desde entdo, as praticas empresariais ajudaram a entender tal
abordagem, com destaque a Skinner (1969), quem apontou a importancia da fungdo produgao

como estratégica para as empresas.

Os principais conceitos atribuidos a EP estdo sistematizados no Quadro 2. A EP ¢
resultado de um conjunto de anélises realizadas pela corporacdo quanto a forma dela atuar em
seu mercado. Ou seja, a alta geréncia verifica quais necessidades do segmento de clientes

escolhido pretende atender, e, com isso, a organizagdo procura uma posicao rentavel em seu
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mercado. Mas cla obtem éxito nestas escolhas se a EP refletir em suas decisdes e acoes o
desempenho esperado. Enfim, a EP deve estar alinhada aos requisitos tragados nas estratégias

de negocios. A Figura 4 representa estas confluéncias apontadas.

Quadro 2: Relacdo dos principais conceitos de EP

Autor (es) Definicao

E um conjunto de planos e politicas através dos quais a companhia
Skinner (1969) tenta obter vantagens sobre seus competidores e inclui planos para a
producdo e venda de produtos para um particular conjunto de
consumidores.

E uma parte critica da estratégia corporativa e de negocios,
Fine e Hax (1985) compreendendo um conjunto bem coordenado de objetivos e
programas de acdo, objetivando assegurar, a longo prazo, vantagem
competitiva sob seus competidores.

Consiste em decisdes e planos que afetam diretamente recursos e

Swink e Way (1995) politicas relacionadas a aquisicdo, producdo e entrega de produtos
tangiveis.
E um padrio total de decisdes que moldam a longo prazo a
Slack e Lewis (2003) capacidade de uma operagio em contribuir com a estratégia
formulada.

E um guia nas opera¢des da organizagdo quanto 4 montagem e
Hayes, Pisano, Upton e Wheelwright | alinhamento de recursos capazes de implementar eficientemente a
(2005) estratégia competitiva.

Refere-se as competéncias que a empresa desenvolve a cerca da
Amoako-Gyampah e Acquaah (2008) fung¢do produgdo.

Necessidades
dos Clientes Objetivos de
desempenho
Posi¢do no Estratégia de
Mercado Producéo
T Areas de
Acgdes da decisdo
Concorréncia

Figura 4: Confluéncia para a formacéo da EP
Fonte: Adaptado de Acur, Gertsen, Sun e Frick, 2003; Slack e Lewis, 2003.

Ha duas vertentes sobre os estudos em EP: (a) o conteido e (b) o processo de sua
formulacdo (FAHEY e CHRISTENSEN, 1986; LEONG et al., 1990; VOSS, 1995; SWINK e
WAY, 1995). O conteudo representa as decisdes tomadas pela corporagdo para a eficacia da
estratégia e o processo da EP significa as etapas de formulacio e implementagdo da estratégia.
Ou seja, o contetdo € representado pelo “o qué” e o processo pelo “como” da EP (KIM e
ARNOLD, 1996). Swin e Way (1995) fizeram uma figura ilustrativa desta distin¢ao (Figura
5).
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Contetdo da

estratégia
Tipo de estratégia Escolhas e
desempenho
Prioridades Estrutura Infra-estrutura
competitivas
Processo da
estratégia
I
I |
Formulagdo da Implementacao
estratégia das decisoes

Figura 5: Distingdo entre contetdo e processo da EP.
Fonte: Swink e Way (1995).

O contetido da EP ¢ um tema mais recorrente nas pesquisas académicas quando
comparado ao processo (LEONG et. al., 1990). Portanto, esta pesquisa segue a tendéncia de
estuda-lo. O contetido ¢ definido em termos de prioridades competitivas (PC) e areas de
decisdo. As prioridades competitivas representam as competéncias de desempenho que a
funcao producdo ird focar para atender as estratégias de negocios. As areas de decisdes sdo
divididas entre estruturais e infra-estruturais. Segundo Hayes e Wheelwright (1984), as
estruturais sao referentes aos investimentos de longo prazo nas instalag¢des fisicas, e que sdo
irreversiveis. Ja as infra-estruturais descrevem os sistemas, politicas e praticas que
determinam como os aspectos estruturais da organizacdo sdo gerenciados. O Quadro 3
identifica os principais elementos das areas de decisdes da EP.

Segundo Voss (1995), o conteudo da EP também possui uma légica de hierarquia de
decisdes. As defini¢cdes das PC atuam como diretrizes para as decisdes estruturais e essas
norteiam as infra-estruturais. Assim, hd uma importante dependéncia quanto ao formato das
PC, pois sdo elas que determinam a melhor forma de especificar e combinar os recursos
estruturais e infra-estruturais de produgdo. Por esta razdo, este trabalho discute EP em termos

de prioridades competitivas e a proxima secao ¢ destinada a discuti-las em detalhes.
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Quadro 3: Elementos representativos das areas de decisoes da EP
Fonte: Adaptado de Hayes, Pisano, Upton e Wheelwright, (2005); Sousa (2007).

Area de Decisio Descricao

Esse aspecto ¢ determinado pelos equipamentos e planta
Capacidade produtiva gerenciados pela organizacgdo. Significa o quanto é
possivel produzir naquela instalagdo a partir dos ativos
disponibilizados.

As decisdes referem-se ao quanto a organizacdo ¢
Integracdo vertical proprietaria de ativos para execucdo de atividades a montante
ou a jusante de suas operagdes. Nessa area estdo envolvidas
questdes como terceirizagdo de atividades produtivas e
desenvolvimento de fornecedores.

As questdes acerca desse aspecto referem-se ao tamanho da
Instalagdo planta industrial e sua localizagdo.

Nessa area as principais questdes sdo quanto ao tipo de
Tecnologia processo, que depende da posi¢do na escala volume-
variedade, e o grau de automacdo dos processos.

Estruturais

Sao questoes relativas ao grau de qualificagdo demandado do
Recursos humanos capital intelectual, a politica de treinamento e contratacdo dos
funcionarios, além dos aspectos motivacionais ¢
promocionais

Sdo decisdes sobre a maneira como a empresa se organiza
Planejamento e controle da produgdo | em termos de previsdo e programagdo dos recursos na
producdo de seus produtos. Estdo envolvidas questdes de
como responder a demanda eficazmente a partir de técnicas
de planejamento da producdo (MRP, Kanban, ERP etc.).
Nessa area, as principais decisdes sdo relativas ao
Sistema de qualidade estabelecimento de politicas de qualidade e as caracteristicas
do sistema de gestdo da qualidade. Isso explicita critérios de
inspecdo de entrada de materiais, reprovacdes na linha de
producdo e avaliacdo de fornecedores.

Esse aspecto de decisdo trata da definicdo da estrutura
Organizacao organizacional do setor de producdo, abordando aspectos de
estilo de lideranga, nivel de centralizacdo e processo de
tomada de decisdo.

Dentre as principais decisdes organizacionais destacam-se: a)
Desenvolvimento de novos produtos comprar ou projetar novos conceitos de produtos?; b) buscar
a inovagdo pioneira, ou ser seguidora?; c) compartilhar o
desenvolvimento com fornecedores e clientes?; ou d)
centralizar os aspetos de projeto do produto?

Infra-Estruturais

2.3 Prioridades Competitivas — Defini¢cdes, pesquisas empiricas e relacoes

Segundo Skinner (1969), as PC estdo relacionadas a critérios de desempenho
competitivo que a fungdo produgdo pode adotar para se adequar a estratégia de negdcios da
organiza¢gdo. Na verdade, dependendo da forma escolhida para atender aos requisitos do

mercado, a organizacdo norteia como a funcdo producdo desempenhard suas operagdes
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(SLACK e LEWIS, 2003). Para Phusavat e Kanchana (2008), as PC representam as areas
focais da empresa e suas futuras diregoes e preocupagdes.

Neste trabalho, considera-se que PC ¢ uma forma de traduzir as necessidades dos
clientes a serem atendidas pela empresa, em termos de metas de desempenho para a funcao
produgdo. Ou seja, a fungdo producdo se organiza a partir das defini¢des das PC e entdo toma
as decisOes estruturais e infra-estruturais para modelar suas operagdes. O termo PC pode ser
encontrado na literatura como sendo também objetivos de desempenho, fatores competitivos,
critérios competitivos ou dimensdes competitivas.

Existem varios elementos de medidas de desempenho que s3o atribuidos para a
avaliacdo das PC. No entanto, ainda ndo hd um consenso claro na literatura sobre quais sao
estes elementos. Em funcao disto, o Quadro 4 sistematiza os principais estudos publicados nos
sites dos mais importantes periddicos nacionais, avaliados pelo Qualis da Capes, nas areas de
Administragdo e Engenharia de Produ¢do (RAC, RAE, REAd, RAUSP, G&P e
PRODUCAO) sobre PC, a fim de identificar concordancias sobre o tema. Esta pesquisa foi
realizada nos periodicos em Julho e Agosto de 2008, e complementada em Maio de 2009. Nao
houve filtro por ano de publicacdo dos artigos, e as palavras-chaves utilizadas para fazer a
busca foram: “estratégia de producdo”, “estratégia de operacdes”, “estratégia de manufatura”,
“prioridades competitivas” e “objetivos de desempenho”.

Vale ressaltar que foram considerados para os fins da sistematizagdo os estudos que
abordassem em sua revisdo da literatura o tema estratégia de produgdo e prioridades
competitivas, ou que nos estudos empiricos as PC tivessem sido consideradas. Esta
consideragdo visa alinhar as discussoes conforme o propdsito desta pesquisa.

A partir dos dados do Quadro 4, algumas observacdes quanto ao status da pesquisa
sobre PC de algumas das principais pesquisas no ambito nacional podem ser destacadas:

a) Foi identificado, nas pesquisas realizadas, um grande niimero de artigos que discutem
0 tema “estratégia empresarial” num contexto menos especifico que seu turno. Como por
exemplo, ndo encontraram artigos que evidenciaram delimita¢des claras entre estratégia
corporativa, de negocios e funcional. Outros, que se propdem a estudar a estratégia de
operacdes em um determinado contexto organizacional, mas na revisdo da literatura nao
mencionam nem sobre seu conteido nem sobre a sua formulagdo. Portanto, este tipo de
trabalho nao foi destacado para fins de sistematizacao;

b) As principais constatagdes das pesquisas sobre PC podem ser agrupadas em trés

vertentes. A primeira afirma que € importante e necessario haver alinhamento entre a escolha
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e adogdo de programas/sistemas de producdo com as PC e, igualmente, entre a estratégia
competitiva e as PC. A segunda aponta que existem adapta¢des quanto a configuragdo das PC
para certos tipos de setores industriais. E a terceira explicita que as PC impactam na forma de
gerenciar e estruturar a cadeia de suprimentos. A primeira vertente estd diretamente
relacionada aos conceitos da teoria top down da estratégia empresarial, na qual a estratégia
competitiva influencia a estratégia funcional, neste caso a de producao, a partir da idéia de
hierarquia de decisdes. Portanto, o alinhamento entre as duas estratégias tornam-se
fundamentais para um melhor desempenho organizacional. Ainda referente a primeira
vertente, a idéia de hierarquia de decisdes reflete também na influéncia que as PC exercem
sobre as areas de decisoes. Sendo assim, as PC conduzem a escolha dos programas e sistemas
de producdo que melhor respondam as suas diretrizes, ou seja, 0s programas € sistemas que
melhor se adaptem a elas. A segunda vertente destaca que, dependendo do setor industrial que
se esta avaliando, a forma de interpretar as PC pode variar. E a ltima e muito importante para
a conduc¢ao desta pesquisa trata da influéncia que as PC t€ém sobre a GCS. Isso ¢ explicado,
em parte, pela influéncia das PC na configuracdo da area de decisdo estrutural “integragao
vertical”, ao interferir na maior ou menor execu¢do das operagdes internas a organizagdo, €
também, em parte, pela defini¢do de GCS que requer o alinhamento estratégico entre elos de
uma cadeia para alcancar os objetivos comuns. Uma forma de entender o relacionamento
entre PC e GCS ¢ partir dos elementos gerenciaveis propostos por Sousa (2007);

¢) As PC variam de pesquisa a pesquisa, mas ao menos quatro delas sdo predominantes:
custo, qualidade, flexibilidade e entrega. Esses aspectos condizem com a proposta de Hayes e
Wheelwright (1984);

d) A forma de conduzir as pesquisas sobre PC ¢ predominantemente qualitativa, com
destaque para a estratégia de estudo de caso. Isso ¢ reflexo das diretrizes apontadas pelas
pesquisas internacionais, as quais indicam uma caréncia sobre estudos empiricos nesta area
(LEONG et al, 1990; SWINK e WAY, 1995; KIM e ARNOLD 1996; WARD ¢ DURAY,
2000).

Identificou-se também o perfil das pesquisas internacionais sobre o tema PC, a fim de
destacar as semelhangas e diferengas quanto as variaveis representativas das PC e igualmente
quanto as pesquisas nacionais. A busca foi realizada na base de dados Web of Science, base
que pesquisa periddicos com fator de impacto. A pesquisa também foi realizada em Julho e
Agosto de 2008 e complementada em Maio de 2009. O Quadro 5 apresenta uma amostragem

do resultado desta coleta de dados.



Quadro 4: Sistematizacao de pesquisas realizadas em periddicos nacionais sobre PC

Autor (es) Prioridades competitivas Meétodo de pesquisa Resultados principais Origem e institui¢do
do autor principal

Custo, qualidade, velocidade, | Tedrico. E importante considerar os aspectos de marketing na formulagdo | Brasil/Unesp
Fusco (1995) flexibilidade e confiabilidade. das PC.

Custo, qualidade, flexibilidade e | Tedrico. Discute a evolugdo dos conceitos de trade-offs da estratégia de | Brasil/ PUC RS
Da Silveira (1998) entrega. produgdo.

Custo, qualidade, flexibilidade e | Qualitativo Estudo de | A partir da pratica empresarial relatada nos casos, pode-se notar | Brasil/USP
Santos, Gongalves e Pires (1999) entrega. casos. uma aproximagdo cada vez maior entre os programas de agdo da

manufatura com seus objetivos de desempenho.

Custo, qualidade, flexibilidade, | Qualitativo Estudo de | Os programas de TQM e JIT devem estar alinhados a EP para | Brasil/ UFSCar
Cerra ¢ Bonadio (2000) servigo e entrega. casos. que tenham eficacia na competitividade da empresa.

Custo, qualidade, flexibilidade, | Qualitativo Estudo de | Os resultados obtidos mostram que existem combinagdes | Brasil/UFSCar
Nogueira, Alves Filho e Torkomian | entrega e servico. €asos. possiveis de estratégias competitivas e de producdo, mesmo
(2001) dentro de um mesmo grupo estratégico.

Custo, qualidade, flexibilidade e | Tedrico. Apresenta uma analise teérica acerca da estratégia competitiva e | Brasil/Cnpq
Albuquerque e Silva (2002) entrega. seu relacionamento com a estratégia de manufatura.

Custo, qualidade, flexibilidade, | Qualitativo Estudo de | As PC dos fornecedores sdo fortemente condicionadas pela | Brasil/UFSCar
Alves Filho, Danadone, Martins, | entrega e servico. casos. estratégia da empresa cliente.
Bento, Rachid, Truzzi ¢ Vanalle
(2002)

Custo, qualidade, flexibilidade e | Qualitativo Estudo de | E necessario fazer adaptagdes para setores industriais peculiares, | Brasil/UFCE
Barros Neto, Fensterseifer ¢ Formoso | entrega. casos. de conceitos relacionados ao contetido da estratégia de produgéo.
(2003)

Produtividade, qualidade, | Teodrico. Os autores propdem um modelo conceitual para analise dos | Brasil/UFSCar
Godinho Filho e Fernandes (2005) flexibilidade, rapidez, pontualidade, paradigmas da gestdo na manufatura e concluem que cada

customabilidade e adaptabilidade. empresa deve adotar sistemas de produgdo compativeis com as

PC da empresa.

Custo, qualidade, flexibilidade, | Qualitativo Estudo de | H4 uma forte relagdo entre EP e gestdo da cadeia de | Brasil/UFSCar
Maia, Cerra e Alves Filho (2005) entrega e servigo. casos. suprimentos. As PC afetam o projeto de rede de suprimentos.

Custo, qualidade, flexibilidade e | Qualitativo Estudo de | Nao foi detectado alinhamento entre a estratégia competitiva e as | Brasil/USP
Silva e Santos (2005) entrega. €asos. PC nas empresas escolhidas da amostra.

Custo, qualidade, flexibilidade e | Qualitativo Estudo de | Os resultados da pesquisa permitiram, além da adaptagdo dos | Brasil/UFSC
Dias e Fensterseifer (2005) Servigo. caso. critérios competitivos citados na literatura ao setor arrozeiro, a

identificag¢@o de quatro novos critérios especificos ao setor.
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Autor (es) Prioridades competitivas Meétodo de pesquisa Resultados principais Origem e instituicdo
do autor principal
Custo, qualidade, flexibilidade e | Pesquisa-ag@o. A implementac@o de uma estratégia de manufatura, consistente ¢ | Brasil/CESF
Pretto e Millan (2006) entrega. coerente com a estratégia corporativa, representa, de fato, uma
importante contribui¢do para o alcance de uma real vantagem
competitiva sobre os concorrentes.
Produtividade, qualidade, | Qualitativo — Estudo de Propde um método que fornece um referencial para a empresa | Brasil/UFScar
Godinho Filho e Fernandes (2007) flexibilidade, velocidade, | casos. avaliar onde estd e aonde deve chegar com relagdo a sua
pontualidade, customabilidade e estratégia de manufatura.
adaptabilidade.

Quadro 5: Amostragem da literatura internacional sobre PC
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Autor (es)

Prioridades competitivas

Método de pesquisa

Resultados principais

Origem e institui¢do do
autor principal

Custo, qualidade, entrega ¢ | Quantitativo — Survey. Identificagdo de constructos para os estudos sobre PC. Estados Unidos/ The Ohio
Ward, Mccreery, Ritzman e Sharma | flexibilidade. State University
(1998)
Custo, qualidade, flexibilidade e | Quantitativo — Survey. As PC sao mediadoras da relacdo entre estratégia competitiva e | Estados
Ward e Duray (2000) entrega. desempenho organizacional. Unidos/Universidade do
Estado de Ohio
Dangayach e Deshmukn (2000) Custo, qualidade, flexibilidade, | Qualitativo — Estudo de caso. | Propde um modelo que relaciona as PC com planos de agdo | India/Instituto de
entrega e inovagao. adotados pelas empresas estudadas. Tecnologia da India
Nao se aplica. Pesquisa bibliografica. O conteudo da EP é tema mais estudado pelos pesquisadores ¢ | India/Instituto de
Dangayach e Deshmukn (2001) a énfase ¢ dada as PC. Tecnologia da india
Custo, qualidade, entrega, | Quantitativo — Survey. Empresas de origens diferentes alocadas num mesmo pais | Australia/Universidade de
Robb e Xie (2001) inovagdo e flexibilidade. podem adotar PC diferentes. Auckland
Custo, qualidade, entrega e | Quantitativo — Survey. Diferentes PC enfatizam a implementacdo de diferentes | Dinamarca/Universidade
Christiansen, Berry, Bruun e Ward | inovagao. praticas de produgdo, resultando em diferentes desempenhos | da Dinamarca
(2003) operacionais.
Custo, qualidade, entrega ¢ | Quantitativo— Survey. As PC sdo clementos aglutinadores na andalise de grupos | Estados
Vokurka e Davis (2004) flexibilidade. estratégicos de sistemas de produgao. Unidos/Universidade
A&M Texas
Custo, qualidade, flexibilidade e | Quantitativo — Survey. As PC mais importantes sdo qualidade e entrega. As empresas | Tailandia/ Universidade
Laosirihongthong e  Dangayach | entrega. adotam praticas de producdo (TQM, JIT, SPC e MRP) para | Thammasat
(2005) apoiar suas PC.
Custo, qualidade, flexibilidade, | Quantitativo — Survey. Existe uma relagdo significante entre areas de decisdo ¢ PC. Eslovénia/Faculdade de
Rusjan (2005) inovagao, entrega e Economia da
confiabilidade. Universidade de Ljubljana
Custo, qualidade, entrega e | Qualitativo— Estudo de caso. | Proposi¢do de um método para distinguir as PC que devem ser | Israel/ Ort Braude College
Dror e Baradz (2006) flexibilidade. focadas em fung@o dos objetivos da empresa.
Custo, qualidade, entrega e | Quantitativo— Survey. Os resultados indicam que competir por qualidade traz mais | Bélgica/ Universidade
Pinjala, Pintelon, Vereecke (2006) flexibilidade. proatividade em manter politicas, melhor sistema de | Katholieke
planejamento e controle e descentralizada estrutura
organizacional, quando comparados com outras PC.
Custo, qualidade, entrega e | Quantitativo— Survey. As PC possuem um efeito acumulativo nas capacidades | Alemanha/Universidade
Grobler e Grubner (2006) flexibilidade. operacionais da organizagio. de Mannhein
Custo, qualidade, flexibilidade, | Quantitativo — Survey. Elaboraram-se por meio das PC, taxonomias proprias para a | Hong Kong/ Universidade
Zhao, Sum, Qi, Zhang e Lee (2006) entrega e servigo. estratégia de produg@o da China. Chinesa de Hong Kong
Custo, qualidade, entrega, | Quantitativo — Survey. A partir de uma analise comparativa entre as PC das empresas | India/Instituto de
Dangayach e Deshmukn (2006) flexibilidade e inovagéo. indianas e a de outros paises, os pesquisadores constataram que | Tecnologia
as indianas estdo competindo de forma antagonica. da India
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Autor (es)

Prioridades competitivas

Método de pesquisa

Resultados principais

Origem e instituicdo do
autor principal

Urgal Gonzalez e Garcia Vazquez

Custo, qualidade, flexibilidade e
entregas.

Quantitativo — Survey.

As decisdes estruturais e infra-estruturais
implementag@o das PC da organizagao.

apoiam a

Espanha/Universidade de
Vigo

(2007)
Custo, entrega, qualidade e | Quantitativo— Survey. Empresas que se certificam pela ISO 9001 demonstram ganhos | Turquia/ Universidade
Koc (2007) flexibilidade. no desempenho de suas PC. Técnica de Istambul
Custo, qualidade, servico, | Quantitativo — Survey. O conhecimento sobre PC levam ao melhor entendimento da | Tailandia/Universidade

Phusavat e Kanchana (2007)

flexibilidade, foco no cliente e
conhecimento.

estratégia de producdo no futuro. Este conhecimento pode
servir como uma referéncia durante a avaliagdo dos impactos
desejados dos programas das organizagoes.

Kasetsart

Custo, qualidade, entrega e | Quantitativo— Survey. Existe uma relagdo significativa e positiva entre estratégia | Estados Unidos/
Amoako-Gyampah e Acquaah (2008) | flexibilidade. competitiva e as PC. Os resultados mostram que qualidade é a | Universidade da Carolina
tnica PC que afeta o desempenho organizacional. do Norte
Custo, qualidade, servi¢o, | Quantitativo — Survey. Qualidade representa o elemento mais importante das PC. Tailandia/Universidade

Phusavat ¢ Kanchana (2008)

flexibilidade, foco no cliente e
conhecimento.

Kasetsart

Theodorou e Florou (2008)

Custo, qualidade, flexibilidade e
inovagao.

Quantitativo — Survey.

As PC sdo aglutinadoras na formagdo de grupos estratégicos
para a avaliagdo de desempenho financeiro das empresas
estudadas.

Grécia/Universidade  de
Economia e Negocios de
Atenas

Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008)

Custo, qualidade, flexibilidade,
entrega, servigo e ambiente.

Quantitativo — Survey.

As PC sido aglutinadoras na formagdo de grupos estratégicos
para a analise das taxonomias da EP.

Espanha/Faculdade CC
Juridicas Y Sociales

Custo, qualidade, flexibilidade e

Qualitativo — Estudo de caso.

O artigo relaciona as PC para cada familia de produto numa

Canadé/Escola de

Miltenburg (2008) entrega. situac@o de “fabrica dentro da fabrica”. Negocios da Universidade
McMaster
Custo, qualidade, entrega e | Qualitativo— Estudo de casos. | Foi identificado que a configuragdo da estratégia ndo ¢ estavel | Nova Zelandia/Universida
Corbett (2008) flexibilidade. e muitas empresas estudadas avancaram no sentido da | Victoria de Wellington

competicdo por preco, ao contrario que prega a literatura.

Custo, qualidade, flexibilidade e¢ | Qualitativo — Estudo de caso. | Proposta de um modelo para selecionar a PC baseado na | Taiwan/ Universidade
Tseng, Lin, Chiu, e Liao (2008) entrega. implementagdo de produgdo mais limpa. Ming Dao
Custo, qualidade, flexibilidade, | Quantitativo — Survey. As evidéncias apontam que qualidade e confiabilidade sdo as | Australia/ Universidade
Karim, Smith e Halgamuge (2008) confiabilidade e entrega. principais PC das empresas australianas e custo tem se tornado | de Melbourne
menos importante.
Custo, qualidade, flexibilidade e | Quantitativo — Survey. Para o planejamento estratégico, a relacdo entre estratégia de | Japdo/Instituto de

Wang e Cao (2008)

entrega.

producdo e estratégia de negocios € mais bem avaliada quando
as PC sdo utilizadas na tomada de decisdes.

Tecnologia de Téquio.

Custo, qualidade, entrega ¢ | Quantitativo — Survey. As PC estdo alinhadas a orientacdo estratégica do sistema de | Estados
Schniederjans e Cao (2009) flexibilidade. informagdo de uma empresa do setor e-commerce. Unidos/Universidade de
Nebrasca-Lincoln
Custo, qualidade, entrega e | Quantitativo — Survey. Relaciona o tipo de relacionamento com os fornecedores com o | Canada/HEC Montreal
Vachon, Halley e Beaulieu (2009) flexibilidade. alinhamento entre PC e CS.
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Os artigos destacados no Quadro 5 representam uma amostra dos temas
atualmente pesquisados na esfera internacional, relacionados as PC. As principais
constatacOes acerca de tais trabalhos sao:

a) O tema PC ¢ atual e amplamente discutido no ambito internacional. Nas buscas
realizadas, encontraram-se também diversos artigos que tratam das areas de decisdes da
EP e da relagdo entre estratégia competitiva ¢ a EP;

b) Os principais resultados apontados pela amostra internacional indicam que as PC
sdo critérios para agrupar empresas em situagdes semelhantes nas pesquisas, no intuito
de verificar o desempenho organizacional e financeiro delas. A aglutinacdo também ¢
utilizada para criar taxonomias de grupos de empresas tendo como base as similaridades
quanto as PC praticadas. Outra vertente de estudo ¢ a constatagdo da importancia do
alinhamento entre as PC e a estratégia competitiva da empresa para melhorar o
desempenho organizacional, além de indicar que as PC sdo importantes diretrizes na
implementagdo de praticas de produgdo e na orientacdo das areas de decisdes. Vale
destacar que a relagdo entre EP e GCS também estd sendo estudada e tendo uma
importante contribui¢do empirica de VACHON et al., 2009, que indicam que o tipo de
relacionamento mantido com os fornecedores implica em um maior ou menor
alinhamento das PC na CS;

¢) Assim como nas pesquisas brasileiras, os periddicos internacionais destacam
como PC os atributos qualidade, custo, flexibilidade e entrega, sendo o aspecto
qualidade o de maior relevancia nas organizacdes, segundo as pesquisas de
Laosirihongthong e Dangayach (2005); Pinjala, Pintelon e Vereecke (2006); Amoako-
Gyampah e Acquaah (2008); Karim, Smith e Halgamuge (2008) e Phusavat e Kanchana
(2008);

d) O método de pesquisa predominante na amostragem coletada foi o quantitativo
utilizando-se survey. Este método é importante cientificamente nos estudos, pois
permite generalizagdes dos resultados. Ainda sdo poucas as pesquisas nacionais que
utilizam este método;

e) O interesse pelo tema PC ndo ¢ concentrado num pais, ou universidade. Isso ¢
interessante, pois ¢ possivel identificar particularidades do tema por diferentes prismas,
de acordo com as realidades culturais e econdmicas de cada pais, aja vista os resultados
apresentados por Robb ¢ Xie (2001); Zhao et al. (2006); Dangayach e Deshmukn (2006)
e Martin-Pena e Diaz-Garrido (2008) .
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A partir dos dados dos Quadros 4 e 5, neste trabalho, considera-se como

elementos representativos das

PC as

seguintes prioridades:

custo, qualidade,

flexibilidade e entrega. As defini¢des desses, adotadas aqui levam em consideragdo

questdes ja validadas em pesquisas anteriores (Quadro 6).

Quadro 6: Significados dos elementos das PC

Prioridade Significado Autor (es)
competitiva
Oferecer produtos com menor preco que os | Vokurka e Davis (2004); Urgal-Gonzalez e
competidores. Garcia Viézquez (2007); Dangayach e
Deshmukn (2006)
Custo
Reduzir custos de produgéo. Ward e Duray (2000), Martin-Pefia e Diaz-
Garrido (2008), Wang e Cao (2008)
Oferecer produtos com caracteristicas e | Garvin (1993); Kim e Arnold (1996);
funcionalidades que sfo superiores aos | Vokurka e Davis (2004); Dangayach e
competidores ou ndo disponiveis pelos | Deshmukn (2006); Urgal-Gonzélez e Garcia
competidores. Vazquez (2007); Martin-Pefia e Diaz-
Garrido (2008)
Qualidade
Oferecer produtos que sdao produzidos de | Garvin (1993); Urgal-Gonzalez ¢ Garcia
acordo com padroes pré-estabelecidos. Vazquez (2007); Martin-Pefa e Diaz-
Garrido (2008)
Oferecer produtos com baixa taxa de | Kim e Arnold (1996), Martin-Pefia e Diaz-
defeitos. Garrido (2008)
Oferecer produtos duraveis. Kim e Armold (1996), Dangayach e
Deshmukn (2006)
Implementar rapidas mudangas em projeto | Garvin (1993); Kim e Arnold (1996);
de produto. Vokurka e Davis (2004); Dangayach e
Deshmukn (2006); Urgal-Gonzélez e Garcia
Vazquez (2007); Martin-Pefia e Diaz-
Garrido (2008)
Implementar rapidas mudangas no mix de | Garvin (1993); Kim e Arnold (1996);
produtos. Dangayach e Deshmukn (2006); Urgal-
Gonzalez e Garcia Vazquez (2007); Martin-
Pefia ¢ Diaz-Garrido (2008)
Flexibilidade Répida introducdo de novas versdes de | Kim e Arnold (1996); Vokurka e Davis
produtos existentes, ou produtos totalmente | (2004); Urgal-Gonzalez e Garcia Vazquez
novos. (2007); Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008)
Oferecer ampla gama de produtos. Kim e Arnold (1996); Urgal-Gonzalez e
Garcia Vazquez (2007); Martin-Pefia e Diaz-
Garrido (2008)
Mudangas rapidas nos volumes de producdo | Garvin (1993); Kim e Arnold (1996);
em resposta a mudanga da demanda. Dangayach e Deshmukn (2006); Urgal-
Gonzalez e Garcia Vazquez (2007); Martin-
Peiia e Diaz-Garrido (2008)
Menor tempo de entrega possivel. Garvin (1993); Vokurka e Davis (2004);
Dangayach ¢ Deshmukn (2006); Urgal-
Entrega Gonzalez e Garcia Vazquez (2007); Martin-

Atender aos pedidos nas datas e nas
quantidades da entrega.

Pefia e Diaz-Garrido (2008), Wang e Cao
(2008)

Garvin (1993); Dangayach e Deshmukn
(2006); Urgal-Gonzéalez e Garcia Vazquez
(2007), Wang e Cao (2008)
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As PC tendem a atuar como critérios aglutinadores na formagdao de grupos
estratégicos na andlise de comportamento organizacional. A sua influéncia ¢
determinante para entender como as empresas tomam decisdes para compatibilizar as
agoes internas e externas. Neste trabalho, o foco é direcionado ao relacionamento da PC

com as agdes interorganizacionais. A se¢do a seguir discute este ponto.

2.4 Relacionamento entre Prioridades Competitivas e Cadeia de Suprimentos

No ambito das decisdes estruturais da EP, uma das vertentes de decisdes € o grau
de integragdo vertical que a empresa adota. Essa escolha estd relacionada a forma como
a empresa lida com a internalizacao das operacdes de producdo e o quanto ela direciona
as mesmas a seus fornecedores e clientes (RUDBERG ¢ OLHAGER, 2003), ¢ ¢ a
estratégia competitiva que reflete no resultado desta escolha. Ou seja, dependendo da
orientagdo estratégica da empresa, ela mantera maior ou menor controle sob sua cadeia
de suprimentos. Quanto maior for a desintegrag¢do vertical, maior serd a preocupacao da
empresa em coordenar seus fornecedores e clientes para que seus objetivos estratégicos
sejam atingidos.

Pela 16gica top down da estratégia empresarial, as PC, que estdo alinhadas a
estratégia competitiva, afetam a configuragcdo das decisdes da EP. Sendo assim, as PC
tém impacto direto na decisdo do grau da integragdo vertical de uma empresa. Havendo
desintegracdo vertical, o impacto das PC ndo ¢ apenas interno, mas também externo
porque parte das operacdes da producdo da organizagdo sdo transferidas aos seus
fornecedores e clientes. O resultado dessa externalizagdo ¢ a influéncia da PC da
organizacdo sobre os outros agentes dessa cadeia. O Quadro 7 traz exemplos dessa
situagao.

Fisher (1997) discute a influéncia dos diferentes perfis de demanda dos produtos
na necessaria estruturacdo da CS para atender aqueles diferentes segmentos. Ou seja,
quando a empresa define quais necessidades dos clientes pretende atender em forma de
produto, isto implica em determinar o perfil da demanda dos produtos e por sua vez,
tragar como a funcdo producdo priorizara suas operagdes para realizar tal produto.

Portanto, as prioridades competitivas da produ¢do ajudam a determinar as
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caracteristicas necessarias da estrutura da CS para suprir tal perfil de produto. Nesse
sentido, produtos cuja demanda ¢ previsivel, o ciclo de vida ¢ alto e a variedade ¢ baixa,
implicardo na forma como a empresa conduzird suas operagdes produtivas e,
conseqlientemente, a forma como a sua CS devera ser estruturada. Ou seja, as operagdes
terdo como prioridade a reducdo de custos, uma vez que para este tipo de produto o que
interessa € ter o menor preco que o concorrente, € sendo sua CS regida de forma que
haja eficiéncia no giro de estoque para reduzir os custos ao longo da mesma. Em seu
turno, produtos cuja demanda ¢ imprevisivel, o ciclo de vida ¢ curto e a variedade de
produto ¢ alta, as caracteristicas das operagdes produtivas primam pela flexibilidade e
agilidade no atendimento ao cliente, demandando o suporte de uma CS capaz de

responder rapidamente a mudancas na demanda. O Quadro 8 ilustra estas situagdes.

Quadro 7: Influéncias das PC sobre os agentes da cadeia de suprimentos
Fonte: Baseado em Pires (1995) e Sousa (2007).

Prioridade competitiva Influéncias externas sobre a cadeia
Seleciona/desenvolve fornecedores que vendam ao
menor preco.

Custo preg

Compartilha informagdes sobre custos com o cliente.
Exige que os fornecedores atendam aos requisitos do
projeto de desenvolvimento do produto.

Faz acompanhamento do desempenho da conformidade
dos componentes.

Mantém uma equipe da area de qualidade em contato
direto com a equipe de qualidade do fornecedor para
evitar ndo conformidades.

Obtém feedback do cliente quanto a conformidade do
produto.

Seleciona/desenvolve fornecedores capazes de auxiliar
a empresa no desenvolvimento de novos produtos.
Exige dos fornecedores agilidade no atendimento de
mudancas de programagdes.

Dé preferéncia em contratar fornecedores que usem
programas de produgdo como JIT e MRP.

Apdia a decisdo de novos produtos do cliente.
Seleciona/desenvolve fornecedores que programem as
entregas por JIT.

Avalia o desempenho dos fornecedores pela
confiabilidade da entrega.

Da preferéncia em trabalhar com fornecedores mais
proximos geograficamente da empresa.

Tenta viabilizar o uso do VMI com o cliente.

Qualidade

Flexibilidade

Entrega
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Quadro 8: Distingdes entre tipo de produto e caracteristicas de CS.

Fonte: Fisher (1997).

Aspectos

Cadeia Eficiente
(produto com demanda previsivel —
prioridade competitiva é custos)

Cadeia Responsiva
(produto com demanda
imprevisivel — prioridade
competitiva é flexibilidade)

Objetivo principal

Suprir a demanda ao menor custo.

Atender a demanda rapidamente.

Estratégia do produto

Maximizar o desempenho com
menor custo.

Criar modularidade que permita
diferenciacdo.

Estratégia de preco

Margens baixas, porque o prego € o
impulsionador do cliente.

Margens altas, porque o prego nao
¢ tdo importante.

Estratégia de fabrica

Reduzir custos pela alta utilizagao.

Manter flexibilidade de capacidade
para atender demanda inesperada.

Estratégia de estoques

Minimizar os estoques para reduzir

Manter estoques reguladores.

custos.
Estratégia para | Seleciona-los com base em custo e | Seleciond-los com base em
fornecedores qualidade. flexibilidade e velocidade.

Chopra e Meindl (2003) sugerem que as necessidades dos clientes devem estar
combinadas com uma apropriada gestdo de suprimentos e isso ¢ possivel a partir do
alinhamento das prioridades competitivas com a CS. Em sua pesquisa empirica, Vachon
et al. (2009) constataram que a escolha das interagdes com fornecedores pode ser critica
no alinhamento das prioridades competitivas na CS. Ou seja, a forma de se relacionar
com os fornecedores ¢ um alicerce para se obter uma coeréncia estratégica na CS. No
mesmo senso, Demeter et al. (2006) detectaram por meio de pesquisas empiricas que ha
uma forte conexdo entre estratégia de uma empresa e sua CS. Ao incorrer mudangas
estratégicas na empresa focal percebem-se mudancas na configuragdo (estrutura de
relacionamento de clientes e fornecedores) de sua CS. Enfim, existe um relativo
consenso a respeito de uma influéncia da estratégia empresarial sobre a GCS, e que a
primeira, normalmente, afeta a segunda.

As particularidades e o funcionamento das cadeias de suprimentos sdo tratados

na se¢ao seguinte.
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2.5 Cadeia de Suprimentos e Gestao da Cadeia de Suprimentos

O termo cadeia de suprimentos (CS) pode ser expresso como sendo um conjunto
de organizagdes que estdo envolvidas por fluxos de materiais e informagdes a jusante e
a montante, em diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de
produtos e servigos entregues aos clientes finais (CHRISTOPHER, 1992). Em
complemento, Mentzer et al. (2001) argumentam que CS ¢ um conjunto de trés ou mais
organizagdes diretamente envolvidas nos fluxos a jusante e a montante de produtos,
servigos, valores monetarios e informagdes desde o fornecedor de matéria-prima até o
cliente final. Para Cooper et al. (1997) e Mabert ¢ Venkataramanan (1998), o escopo da
CS pode ser definido em termos do nimero de empresas envolvidas nas atividades da
CS, bem como no esforgo cooperativo entre seus membros em areas como pesquisa de
marketing, desenvolvimento de produto, gestdo das operagdes, producdo e servigo ao

consumidor. A Figura 6 ilustra a configura¢ao genérica de uma CS.

Fluxo de informagdes

A

~

~ o
/ \

-
<

/'

n n n n
Fornecedor  Fornecedor Fornecedor Empresa Focal Cliente Cliente Cliente
inicial 2" camada 1* camada 1* camada 2* camada final

v

Fluxo de materiais

Figura 6: Configuracdo genérica de uma CS.
Fonte: Adaptagdo de Lambert et al. (1998).

A coordenagdo e a gestdo deste conjunto de empresas autdbnomas, ou semi-

autonomas (PIRES, 2001), de forma que elas busquem os mesmos objetivos de redugado
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de custos e maximizagdo do valor ao cliente final chama se gestdo da cadeia de
suprimentos (GCS). Para Harwick (1997), a GCS ¢ uma filosofia que se estende as
atividades tradicionais internas pelo envolvimento do escopo interorganizacional, tendo
os parceiros de negodcios, metas de otimizagdo e eficiéncia em comum. Em
complemento, Lee e Billington (1992) dizem que a GCS coordena as funcdes de
producdo, logistica, materiais, distribuicdo e transportes entre as organizagdes. Farley
(1997) faz uma ressalva de que a GCS focaliza a forma como os processos, tecnologia e
capabilidades dos fornecedores podem contribuir para a vantagem competitiva da
organizagdo na CS.

A GCS possui uma origem multidisciplinar, recebendo influéncias de areas
como logistica, compras, marketing e gestdo estratégica da produgdo (TAN, 2001,
CHEN e PAULRAJ, 2004; PIRES, 2004 ¢ SOUSA, 2007). Sousa (2007) constatou as
principais defini¢cdes dessas areas para contribuir com o conceito de GCS: (a) a logistica
agrega com a idéia de fluxo de materiais e informagdes dentro do escopo do fornecedor
de matéria-prima até o cliente final, a fim de entregar produto com valor agregado ao
cliente, (b) a area de compras aponta a importancia de buscar um relacionamento mais
proximo com fornecedores, (c¢) os postulados de marketing contribuem com a gestao do
canal de distribuicdo a fim de entregar o produto desejado pelo cliente e (d) a gestdo
estratégica da producdo apodia o conceito de GCS com a integragcdo das atividades da
cadeia de valor, tendo metas comuns entre as organizagdes, no intuito de aumentar a
vantagem competitiva de todas. Abaixo segue um esquema das principais influéncias

das areas funcionais na formagao do conceito de GCS (Figura 7).



Logistica
(fluxo de materiais
¢ informagdes)

Compras
(relagdo com
fornecedores)

Gestdo da
Cadeia de
Suprimentos

Marketing
(canais de
distribui¢ao)

Gestdo Estratégica
da Producéo
(metas comuns e
vantagem
competitiva)

Figura 7: Influéncias das areas funcionais na formacao do conceito de GCS.

Fonte: Sousa (2007).
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O tema GCS, tanto como um desenvolvimento de negdcios como um campo de

estudo e pesquisa ¢ relativamente novo, embora a discussdo sobre CS ja exista ha algum

tempo. Em fungdo disso ha pouca concordancia sobre o que ¢ GCS e quais atividades

sdo de sua competéncia (MELNYK et al. 2008). Buscaram-se, entdo, consensos sobre o

tema. No Quadro 9 seguem algumas questoes.

Quadro 9: Caracteristicas comuns na literatura de GCS.

Caracteristicas

Autor (es)

Fluxos bidirecionais de materiais e informagdes

Cooper et al. (1997); Beamon
(1998); Lummus e Vokurka
(1999); Lambert ¢ Cooper (2000);
Tan (2001); Mentzer et al. (2001);
Alves Filho et al. (2004).

Redugdo da base de fornecedores

Lummus e Vokurka (1999); Tan
(2001); Alves Filho (2004); Chen e
Paulraj (2004); Kannan e Tan
(20095).

Relacionamento de longo prazo

Tan (2001); Alves Filho et al.
(2004); Chen e Paulraj (2004)

Trocas de informag¢des/comunicacao

Lummus e Vokurka (1999); Tan
(2001); Mentzer et al. (2001);
Chen e Paulraj (2004).

Metas comuns e foco no cliente

Cooper et al. (1997); Mentzer et al.
(2001); Tan (2001); Alves Filho et
al. (2004); Chen e Paulraj (2004);
Kannan e Tan (2005).

Integragdo de processos de negdcios

Beamon (1998); Lummus e
Vokurka (1999); Lambert ¢ Cooper
(2000); Mentzer et al. (2001); Tan
(2001); Alves Filho et al. (2004),
Kannan e Tan (2005).
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As questdes assinaladas no Quadro 9 podem integrar-se de forma a ocorrerem
mais uniformemente numa CS, quando se tem a coordenagdo entre seus membros.
Segundo Arshinder e Deshmukh (2008) a coordenagdo de uma CS ajuda seus membros
a alcancarem objetivos comuns e alinhados para melhorar o desempenho de todas, uma
vez que, a idéia de CS ¢é justamente a de que as empresas concorrem juntas € nao
independentes umas das outras.

Ainda para esses autores, a coordenacdo ¢ considerada um pré-requisito para
integrar operagdes de uma CS e, conseqiientemente, seus membros alcangarem metas
comuns. Uma forma de orquestrar a coordenagdo na CS ¢ por meio de mecanismos,
como (a) contratos, (b) tecnologia da informagao, (c) compartilhamento de informagdes
e (d) tomada de decisdes conjuntas. O uso de contratos ¢ indicado para gerenciar os
riscos nas relagdes cliente-fornecedor, ou seja, estabelecer as regras e as condi¢des das
transagOes estabelecidas. A TI é uma tecnologia de software que permite a troca
eletronica de dados entre os membros da cadeia, facilitando tomadas de decisGes mais
rapidas e mais acuradas. O compartilhamento de informacgdes sobre demanda, estoque,
lead time, programacdo da produgdo, capacidade e custo ajuda a evitar grandes
oscilagdes de estoque, o chamado efeito chicote e, como conseqiiéncia direta, reduz os
custos e aumenta a agilidade de resposta a mudangas de programacdo. A tomada de
decisdo conjunta apdia as decisdes sobre reposi¢dao de estoque, sobre planejamento de
capacidade, previsao de demanda, desenvolvimento de produtos. Enfim, sobre questdes
que promovem a melhoria no desempenho global.

Percebe-se que o compartilhamento de informagdes ¢ um importante
componente na coordenacdo de CS (LI et al., 2005), pois a informacdo tramita e
viabiliza a tomada de decisdo conjunta. Portanto, vale destacar algumas “praticas de
coordenacdo” que sdo viaveis a partir do uso de TI. Para Pramatari (2007), as “praticas
de coordenacao” estdo relacionadas a tomada de decisdo conjunta entre membros da CS,
e tendo destaque para a autora o VMI (vendor managed inventory), CPFR
(collaborative planning, forecasting and replenishment) ¢ RFID (radio-frequency
identification). A proposta do VMI ¢ atribuir ao fornecedor a responsabilidade de
gerenciar a politica de estoque do cliente, incluindo o processo de reposi¢do, baseado na
variacdo do nivel de estoque do principal deposito do cliente. O CPFR se propde a nao
apenas repor o estoque do cliente, mas, ainda, prever a demanda conjuntamente baseado
na extensao do compartilhamento de informacdo entre varejo e fornecedor, incluindo

dados dos pontos de vendas e planejamento de previsao e de promogdes. O RFID é um
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sistema de localizagdo que permite rastrear informagdes a partir da leitura de codigo
eletronico. O uso dessas “praticas de coordenagdo” possibilita alcangar uma série de
vantagens de se coordenar membros numa CS.

Arshinder e Deshmukh (2008) listaram vdarias razdes que dificultam a
coordenacdo entre empresas numa CS, como por exemplo, objetivos conflitantes,
dominacdo de um membro na tomada de decisdes, reposi¢ao independente, falta de
compartilhamento de informagdes, incompatibilidade entre sistemas de informacdo e
falta de compatibilidade entre ciclos de produgdo. Estes autores observaram também,
em sua pesquisa, que estas dificuldades podem afetar o relacionamento entre os
membros da cadeia, porque levam a relacdes de curto prazo, em funcdo das
incompatibilidades de objetivos. No entanto, para Fawcett et al. (2008) quando se
consegue superar tais dificuldades, os resultados sdo expressivos em termos de
produtos e servigos Unicos, qualidade superior, competitividade em custos, flexibilidade
de resposta ao cliente, menores ciclos de pedidos e superior canal de relacionamento.

Percebe-se, pelas discussdes anteriores, que o relacionamento desenvolvido
entre membros da cadeia pode ter um impacto positivo na coordenagdo da CS. Para
Szwejczewski et. al. (2005) o relacionamento mais proximo ¢ mantido apenas com os
fornecedores de componentes criticos, enquanto que com os fornecedores commodities
a relacdo ¢ mais superficial, tipo transacional. Em decorréncia, alguns elementos da
cooperagdo, como compartilhamento de informacdes e tomada de decisdes conjuntas
sdo restritas ao escopo a que pertence o fornecedor. Spekman et al. (1998) confirmam
esta constatacdo ao segmentar as relagdes com os fornecedores em fungdo dos requisitos
de transacdo. Em um extremo, as negociagdes sdo abertas sendo as discussdes baseadas
em preco e numa relagdo adversaria. No campo intermediario estdo a co-operagao e co-
ordenagdo com poucos fornecedores, contratos de longo prazo e trocas de informagdes.
E no extremo oposto, a colabora¢do, sendo possivel o planejamento conjunto e o
compartilhamento de tecnologia entre os fornecedores. Ou seja, a relagdo com os
fornecedores ¢ determinada pela importancia estratégica do item e o seu risco de ndo
fornecimento (WU e CHOI, 2005).

Tendo-se o entendimento dos conceitos gerais sobre os temas CS e GCS, fez-se
uma catalogacdo dos principais artigos publicados em revistas nacionais para

sistematizar a dire¢dao das pesquisas sobre GCS (Quadro 10).
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Autor (es) Método de pesquisa Principais resultados Instituicdo do
autor
principal

Pires (1998) Qualitativo - Estudo de | O artigo mostra o caso do consorcio modular da planta da VW, um caso radical de GCS, que visa transferir parte das tradicionais

caso. atribui¢des para alguns fornecedores, na tentativa de obter vantagens competitivas mediante a diminui¢@o dos custos de producéo e Unimep
o aumento na velocidade de desenvolvimento de novos produtos.

Figueiredo e Zambom (1998) | Simulagao. Os efeitos das distor¢des de demanda na CS. UFGO

Scavarda e Hamacher (2001) | Pesquisa bibliografica. | Faz uma andlise das tendéncias do futuro do setor automotivo a luz das mudancas advindas com os conceitos de GCS. PUC/Rio

Parra e Pires (2003) Qualitativo — Estudo de | A melhoria de desempenho da organizagdo estudada depende da redefinigdo ou alteracdo das estratégias de GCS. Unimep
casos.

Assumpgao (2003) Pesquisa bibliografica. | Faz reflexdes sobre a importancia do modelo tecno-organizacional para analisar as mudangas que se passam na rede de empresas. UFSCar

Marques e Alcantara (2004) Qualitativo — Estudo de | Verificagdo de como a ferramenta gestdo de categorias pode otimizar a eficiéncia na GCS. UFSCar
casos.

Alves Filho, Cerra, Maia, | Pesquisa bibliografica. | Apresenta um conjunto de pressupostos que ajudam a entender a teoria e a pratica do tema GCS.

Sacomano Neto, Bonadio UFSCar

(2004)

Aragdo, Scavarda, Hamacher | Qualitativo — Estudo de | A apresentagao e validagdo de um modelo para analisar CS com base nas dimensdes chaves (processos de negocios, identificagdo | PUC/Rio de

e Pires (2004) €asos. de membros, troca de informagdes ¢ medidas de desempenho). Janeiro

Scramim e Batalha (2004) Qualitativo — Estudo de | Uso de systems dynamics para avaliar os processos de reestruturagdo organizacional e operacional em CS. Fundacao
€asos. Santo André

Lourenzani e Silva (2004) Qualitativo — Estudo de | Ao testar um modelo proposto por outro estudo, identificou-se que entraves relacionados a relagdes de mercado dificultam a GCS UFSCar
€asos. de um canal de distribuigdo.

Furtado e Carvalho (2005) Qualitativo — Estudo de | O desempenho da CS, principalmente no que se refere a satisfagdo do cliente final, aumenta quando se utiliza a abordagem do Unicamp
casos. planejamento centralizado na disseminag@o de informagdes.

Talamini, Pedrozo e Silva | Qualitativo — Estudo de | Os resultados mostram uma cadeia de suprimentos com forte influéncia da empresa focal (agroindustrias), cuja maioria das

(2005) €asos. ligagdes com os demais niveis de fornecedores e compradores sdo do tipo gerenciadas e por isso ela é capaz de disseminar UFRGS

conceitos de seguranca alimentar.

Maia, Cerra e Alves Filho | Qualitativo — Estudo de | Os resultados indicam forte inter-relacionamento entre as prioridades competitivas ¢ decisdes nas areas estruturais e¢ infra-

(2005) casos. estruturais das empresas, bem como entre os aspectos estruturais e relacionais das cadeias nas quais estas estdo inseridas. UFSCar

Moori, Popadiuk ¢ Marcondes | Quantitativo — Surve.y Os resultados revelaram que as praticas de gerenciamento nas empresas estdo pouco sincronizadas as expectativas dos clientes,

(2005) indicando haver oportunidade para os processos de gestao e de valorizacdo profissional dos funcionarios. Mackenzi

Morini e Pires (2005) Qualitativo — Estudo de | A identificagdo de variaveis para compor um modelo de decis@o a respeito de consignagdo de materiais em estoque. Unimep
casos.

Rachid, Sacomano Neto, | Qualitativo — Estudo de | As montadoras e os seus principais fornecedores tém o papel de determinar diregdo e ritmo das mudancgas nas cadeias, em paralelo

Bento, Donadone ¢ Alves | casos. a difusdo mais ampla de modelos de gestdo e de organizagdo da produgao. UFSCar

Filho (2006)

Sellitto e Mendes (2006) Qualitativo — Estudo de | Propde uma metodologia para construgdo de uma estrutura de mensuragéo da cadeia de suprimentos. Unisinos
casos.

Cerra, Maia e Alves Filho | Qualitativo — Estudo de | Mesmo ocorrendo sobreposi¢do entre as cadeias, pela presenca de fornecedores comuns, as montadoras conseguem efetivamente UFSCar

(2007)

casos.

utiliza-las de forma a aumentar sua competitividade.
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Autor (es) Método de pesquisa Principais resultados Instituicdo do
autor
principal
Magada, Feldens e Santos | Qualitativo — Estudo de | A principal contribuigdo deste trabalho ¢ estabelecer uma base para estudos sobre o impacto da TI nas CS ao definir um conjunto
o . o UFRGS
(2007) casos. de variaveis estratégicas que sdo impactadas pelo uso da TI na GCS.
Pedroso e Zilcker (2007) Qualitativo — Estudo de | Agdes integradas na CS sdo motivadores para a sustentabilidade corporativa. USP
casos.
Vivaldini, Souza Pesquisa-agao. O papel do provedor logistico no suporte da implementagdo da CPFR em uma CS. .
(2008) Unimep
Cerra e Maia (2008) Qualitativo — Estudo de | As estratégias de desenvolvimento de produto das montadoras sdo muito semelhantes e orientadas para a competitividade local. As
casos. diferencas ocorrem em fungdo das estruturas de suas cadeias de fornecedores e de suas politicas de suprimentos. UFSCar

Quadro 10: Sistematizacéo da literatura nacional sobre o tema de GCS.
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O levantamento bibliografico realizado nos sites das principais revistas das areas de
Administragdo e Engenharia de Produgdo (RAC, RAE, RAUSP, READ, G&P e
PRODUCAO) indica algumas tendéncias da evolugido do estudo sobre o tema GCS. Esta
pesquisa foi realizada em Julho e Agosto de 2008 e complementada em Maio de 2009. Nao
houve filtro por ano de publicacdo dos artigos e as palavras-chaves utilizadas para realizar a
busca foram: “cadeia de suprimentos” e “gestao da cadeia de suprimentos”.

Foram selecionados os artigos que tratam, na revisdo da literatura, os conceitos e
idéias a respeito de CS e GCS conforme a proposta abordada neste trabalho:

a) O tema GCS demonstra ser um assunto de interesse crescente nas pesquisas
brasileiras. Desde o ano de 1998, diversos autores t€ém buscado a cada ano explorar aquela
abordagem a partir de estudos empiricos em diversos setores, como 0 automotivo € o
agroindustrial. Vale destacar que durante a fase de sistematizag¢do dessa literatura constatou-se
que inumeros autores fazem men¢do ao tema CS como uma forma de contextualizar o
ambiente em que uma dada situagdo organizacional ¢ discutida. E nesse sentido, o referencial
teorico utilizado nesses artigos ndo contemplava conceitos tipicos a teoria de CS. Por essa
razao, esses trabalhos nao foram identificados no Quadro 10;

b) Percebe-se que a pesquisa sobre GCS no Brasil possui trés conjuntos de interesses: (1)
O primeiro interesse busca entender melhor a teoria e o efeito de GCS nas organizagdes. Por
exemplo, Alves Filho et al. (2004) levantaram alguns pressupostos tedricos sobre GCS para
destacar similaridades na literatura. Além desses, estudos como os de Pires (1998), Figueiredo
e Zambom (1998) trazem exemplos de vantagens (consorcio modular) e desafios (efeito
chicote) de abordagem GCS; (2) O segundo conjunto tenta criar modelos, ou testar modelos
para verificar o desempenho operacional de elos de uma CS. Seja por meio de simulagdo
computacional, ou estudo de casos, a proposta ¢ criar um cendrio que apoie as decisdes do
tipo: medi¢do de desempenho (SELLITTO e MENDES, 2006), consignacdo de material
(MORINI e PIRES, 2005) e identificagdo de entraves na CS (LOURENZANI e SILVA,
2004); (3) E o ultimo interesse e o mais atual ¢ considerar o tema GCS ndo de maneira
isolada, mas combinado a outros, como EP (MAIA et al. 2005), desenvolvimento de produto
(CERRA e MAIA, 2008), PCP, TI e gestdo ambiental. Os resultados das pesquisas indicam
que GCS afeta diretamente o comportamento das empresas, para permitir a adocao e difusao
de praticas de gestdo em elos a montante e a jusante (RACHID et al. 2006), como exemplo, o
planejamento colaborativo, a troca eletronica de dados (FURTADO ¢ CARVALHO, 2005;
VIVALDINI et al, 2008) e o apoio a sustentabilidade corporativa (PEDROSO e ZILCKER,
2007);
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c) O método de pesquisa que predomina ¢ o qualitativo, com enfoque nas técnicas do
estudo de casos. Segundo Arshinder et al. (2008) tem crescido o niumero de trabalhos que
estudam tanto sobre CS como estudo de casos em diferentes area e industrias, motivando mais
trabalhos sobre CS;

d) Os dados compostos no Quadro 10 indicam que os estudos sobre GCS sdo difusos em
termos de autores e instituigdes de ensino. Isso demonstra que o assunto ¢ foco de pesquisa
em importantes e diferentes instituicdes.

A partir das colocagdes anteriores constata-se que o tema GCS ¢ atual e de crescente
interesse por parte dos pesquisadores brasileiros, verificando-se uma tendéncia de identificar
como se comportam areas como PCP, estratégia de producao, desenvolvimento de produto e
TI no contexto de GCS. Este contexto inclui também praticas de GCS, que sdo atividades
relativas aquelas caracteristicas expostas no Quadro 9. Este tema ¢ tratado com mais detalhes

a seguir.

2.6 Préticas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Li et al. (2005 e 2006) definem praticas de GCS como um conjunto de atividades
conduzidas por organizagdes para promover uma eficiente gestdo de sua CS. Para Pires
(2004), as praticas de GCS estdo relacionadas a iniciativas de mudar a forma de fazer e
gerenciar os processos de negocios ao longo de CS. E em complemento a estas defini¢des,
Vaart e Donk (2008) afirmam que praticas de CS sdo consideradas atividades tangiveis, ou
tecnologias que exercem um importante papel na colaboragdo da empresa focal, com seus
fornecedores e clientes. H4 diferentes formas para classificar as diversas praticas de GCS,
mas, segundo Tan (2002), Tan et al. (2002), Li et al. (2005 e 2006), Zhou e Benton Jr. (2007),
Koh et al. (2007), Robb et al. (2008), Chow et al. (2008) ¢ Hsu et al. (2009) e Martin e
Pattersin (2009), todas resultam na inten¢do da melhoria do desempenho operacional. O

Quadro 11 apresenta uma sistematizagdo das diversas classificagdes das praticas de GCS.
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Sistematizacdo das principais praticas de GCS.

Classificaces

Praticas associadas

Autores

Integragdo de CS

Promover a integragio  das

atividades ao longo da CS.

Reduzir o tempo de resposta ao
longo da CS.

Estabelecer contatos mais
freqiientes com os membros da CS.

Envolver a CS em planos de
produtos/ servigos/ marketing.

Obter a colaboracdo dos membros
da CS quanto a previsdo de
demanda/planejamento de estoque/
planejamento de producdo.

Criar uma equipe de GCS que
inclua  membros de outras
empresas.

Tan (2002), Tan et al. (2002),
Basnet et al. (2003), Hsu et al.
(2009)

Tan (2002), Tan et al. (2002),
Chow et al. (2008), Hsu et al.
(2009)

Tan (2002), Tan et al.
Basnet et al. (2003)

(2002),

Tan (2002), Tan et al. (2002),
Olhager e Selldin (2004), Basnet et
al. (2003)

Olhager e Selldin (2004)

Basnet et al. (2003), Chow et al.
(2008)

Compartilhamento de Informagoes

Uso de compartilhamento informal
de informagdes.

Uso de compartilhamento formal
de informacoes.

Participagdo no  esforco  de
marketing dos clientes.

Determinar as necessidades futuras
dos clientes.

Comunicar as estratégias futuras
aos fornecedores.

Tan (2002), Tan et al. (2002),
Basnet et al. (2003), Chow et al.
(2008)

Tan (2002), Tan et al. (2002),
Basnet et al. (2003), Hsu et al.
(2009)

Tan (2002), Basnet et al. (2003)

Tan (2002), Tan et al. (2002),
Basnet et al. (2003), Chow et al.
(2008)

Tan et al. (2002), Basnet et al.
(2003), Chow et al. (2008), Hsu et
al. (2009)

Gestdo de Servico ao Cliente

Entrega direta no

consumo.

ponto de

Obter feedback dos clientes finais.

Tan (2002), Tan et al. (2002),
Basnet et al (2003), Chow et al.
(2008)

Tan (2002), Tan et al. (2002),
Basnet et al. (2003), Li et al.
(2006)

Relacionamento com o Cliente

Os clientes sdo consultados na
decisdo de novos produtos.

Os clientes sdo consultados sobre a
programacao da produgdo.

Robb et al. (2008)

Robb et al. (2008), Pires (2004)

Relacionamento com o fornecedor

Os fornecedores sdo consultados
sobre a decisdo de programagdo da
producdo.

Os fornecedores sdo consultados
sobre novos produtos.

Apoiar os fornecedores na decisdo
de aquisi¢do de recursos.

Robb et al. (2008)

Robb et al. (2008)

Tan et al. (2002), Basnet et al.
(2003), Chow et al. (2008)

Postergacao

Fazer a montagem final do produto
0 mais proximo do cliente final.

Pires (2004), Chow et al. (2008),
Li et al. (2006)
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Cada classificagao possui um conjunto de praticas relativas as suas perspectivas
conceituais. Olhager e Selldin (2004) caracterizam a integracdo da CS como a habilidade da
empresa em conseguir coordenar os outros membros da cadeia de forma a obter a colaboracao
deles na previsao de demanda, planejamento de capacidade, planejamento de estoque e de
produgdo. Para Li et al. (2005) o compartilhamento de informagdes refere-se a extensdo com
que informagdes criticas e corriqueiras sdo compartilhadas com outros membros da cadeia de
suprimentos. A gestdo de servico ao cliente pretende identificar reclamagdes dos clientes,
manter relacionamentos de longo prazo e aprimorar a satisfacdo do mesmo. E a postergagao
visa encaminhar uma ou mais operagdes para as ultimas etapas da CS, a fim de contornar
eventuais altera¢des de programagao e permitir flexibilidade na produgdo. Chow et al. (2008)
descrevem o relacionamento com o cliente € com fornecedor como uma forma de melhorar os
canais de informacdo a partir da colaboragdo de ambos e, igualmente, a partir do suporte as
suas operagdes pela empresa focal, como o apoio nas decisoes de suprimentos do fornecedor
(ajuda em termos de facilitar negociagdes em funcdo do poder de barganha) e o
compartilhamento de informagdes sobre programacao e desenvolvimento de novos produtos.

As principais praticas de GCS estdo associadas a busca da melhor forma de coordenar
e facilitar as acOes a jusante e a montante da cadeia. A partir de trocas freqiientes de
informacdes, as quais envolvem desde questdes formais, como confirmacao de pedidos de
compra e cronograma da programagdo da producdo, até questdes estratégicas, como
desenvolvimento de novos produtos e a¢des para o planejamento de marketing, as empresas
de uma CS tentam a integragdo entre seus membros visando reduzir o tempo de reagdo a
mudancgas na programacao, para contribuir no processo de desenvolvimento de produtos, para
obter acuracidade de previsdo de demanda e, assim, alcangar um bom relacionamento com os
clientes e fornecedores, gerando resultados conjuntos de eficiéncia a cadeia.

A adogao das praticas de GCS nao ¢ uniforme ao longo de toda uma cadeia. A
literatura aponta alguns condicionantes e variaveis de estudos importantes na moderagao de
tal tema. Tan (2002), em estudos empiricos, constatou que a integragao da GCS ocorre entre
os membros estratégicos e ndo entre todos os membros, pois ¢ muito complexo alcangar a
completa integragdo de todas as unidades de negdcio. Harland (1997) identificou que a
posi¢ao da empresa na cadeia difere em termos de desempenho operacional no atendimento
ao cliente, ou seja, cada empresa exerce um papel diferente na cadeia e elas devem ser
tratadas de forma distinta. Li et al. (2005 e 2006) e Koh et al. (2007), apds analises estatisticas
baseadas em coleta de dados via survey, constataram que ¢ relevante fazer estudos sobre a

influéncia de questdes estruturais como tipo de industria, tamanho da empresa, posicdo da



52

empresa na cadeia e a extensdo da cadeia sobre o grau de adogao de praticas de GCS. Eles
argumentam que, por exemplo, as praticas de relacionamento com os clientes sdo mais
evidentes nos elos proximos ao cliente (posicao da empresa) e que, em cadeias mais extensas
(tamanho da cadeia), o fluxo de informacdes deve ser mais intenso para evitar distor¢des.
Segundo Koufteros et al. (2007), ap6s analises de correlagdes estatisticas, a participagdo de
pequenas empresas no co-desenvolvimento de produto tem um efeito pouco expressivo nas
parcerias de GCS, além delas tenderem a adotar menos praticas ligadas a GCS. Dessa forma,
em processos de mudangas, segundo Ford (2009), as pequenas empresas tém mais dificuldade
de se adaptar em fungdo de sua estrutura organizacional. Isso pode ter reflexos nas
organizagdes que pretendem adotar alguma pratica de GCS, como indica a pesquisa de
Vaaland e Heide (2007), os quais concluiram que as pequenas e médias empresas estdo menos
preparadas para suportar a GCS na qualidade de produtos e na racionalizacdo dos custos de
capital, menos focadas em sistemas de integragdo com outros atores da cadeia ¢ menos
focadas em solu¢des baseadas na internet. Outros autores como Wong et al. (2005) e
Jharkharia e Shankar (2006), em seus estudos, verificaram que certas praticas de GCS se
adéquam mais a determinados tipos de setores industriais, que outros. Por exemplo, em
empresas de demanda volatil, o compartilhamento de informagdes deve ser mais intenso que
em empresas de demanda estavel.

Ha também vertentes de estudos que indicam que h4 outras varidveis, que nao
estruturais, que afetam a adogdo de praticas de GCS. Robb et al. (2008) apontam que as PC
sdo elementos mediadores na andlise do impacto das praticas de GCS no aumento do
desempenho organizacional. E Demeter et al. (2006) constataram que a estratégia da empresa
focal tem uma forte relacdo com a configuracdo da CS e no uso de praticas de GCS. Eles
argumentam que a configuracdo da CS depende de variaveis como mercado, tipo de produto e
caracteristicas de parceria, como também adequacdo a estratégia. Entdo, a forma como a CS ¢
desenvolvida e gerenciada ¢ dependente do conteudo da estratégia da empresa focal.

Se a configuragdo da CS ¢ afetada pela adequacdo dos membros a estratégia da
empresa focal, entdo, pode-se deduzir que a estratégia afeta a estrutura da cadeia, e esta, a
adocdo de praticas de GCS. Ou seja, direta, ou indiretamente, a estratégia da empresa afeta a

adogao de praticas de GCS.
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2.7 Sintese do Capitulo

Este capitulo resgatou os principais conceitos e pesquisas empiricas publicadas em
periddicos nacionais e internacionais nos temas EP e GCS, a fim de identificar as tendéncias
de pesquisas atuais ¢ também horizontes de pesquisas futuras, como a que se propde neste
trabalho.

O conceito de EP compreende um conjunto bem coordenado de objetivos e programas
de acdo, visando assegurar, a longo prazo, vantagem competitiva sob seus competidores
(FINE e HAX, 1985). Dentre estes objetivos, estdo os de desempenho da produgdo, chamados
de PC. As PC correspondem a traducao das necessidades e requisitos dos clientes em termos
de adequacdo da fungdo produgdo. Ou seja, as PC determinam quais caracteristicas de
desempenho a fungdo produgdo deve priorizar. Nao hd um consenso quanto as variaveis que
compdem as PC, mas, de acordo com a pesquisa bibliografica realizada neste trabalho, ao
menos 4 sdo unanimes, qualidade, custo, flexibilidade e entrega. Percebe-se que as pesquisas
atuais publicadas em revistas nacionais sobre PC seguem a tendéncia de considerar a
importancia do alinhamento entre a escolha e ado¢do de programas/sistemas de producdo com
as PC e da mesma forma destaca que as PC impactam na forma de gerenciar e estruturar a CS.
E este ultimo tem o respaldo da propria teoria de EP, que afirma que as PC afetam a area de
decisdo estrutural de “integracdo vertical” da produ¢do. Quanto as pesquisas internacionais, 0s
principais resultados apontados indicam que as PC sdo critérios aglutinadores na condugdo de
pesquisas, uma vez que geram grupos estratégicos, no intuito de verificar o desempenho
organizacional.

A GCS ¢ um assunto atual e de interesse crescente como apontado pelas pesquisas
realizadas em revistas nacionais. A tendéncia ¢ ndo considerar o tema GCS de maneira
isolada; ele deve ser combinado a outros, como EP, desenvolvimento de produto, T ¢ PCP.
Percebe-se, pelos resultados de trabalhos empiricos, que a GCS se relaciona com o
comportamento e a adocdo de praticas de gestdo de seus elos a montante e a jusante. Em
func¢do disso, sistematizaram-se as principais praticas ligadas a GCS, destacando-se as
relacionadas a integracdo da CS, a forma como ¢ mantido o relacionamento com os
fornecedores e clientes, a troca de informagdes e a postergacao da producao. Ainda conforme
a revisao da literatura ha alguns principais condicionantes que podem afetar o grau de adogao
de pratica de GCS: (a) porte das empresas, (b) setor industrial, (c) extensdo da cadeia, (d)

posicdo da empresa na cadeia e (e) adequacao a estratégia da empresa.
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Com base nas questdes levantadas no capitulo de fundamentacgao tedrica, esta pesquisa
tenta responder se as PC e os fatores estruturais (porte e posicdo) das empresas se relacionam

com a adogdo de praticas de GCS em empresas brasileiras do setor eletroeletronico.
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3 - METODO E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo definir o método de pesquisa adotado, juntamente com suas
justificativas, e pontuar a hipdtese do estudo, a qual direciona os procedimentos adotados
quanto a coleta, tratamentos e analises de dados que fundamentam os resultados da pesquisa.
Neste capitulo discorre-se também sobre os procedimentos e indicativos obtidos do pré-teste

do questionario.

3.1 Método de Pesquisa

A escolha do método de pesquisa foi baseada na busca de melhor responder a questao
de pesquisa. Seguiu-se a orientacdo de Gunther (2006) de que a decisdo tedrico-metodoldgica
de uma pesquisa ndo pode ser pautada na distingdo entre qualitativa e quantitativa, mas, sim,
naquela abordagem que melhor contribua para a compreensao do fenémeno.

Retomando a questdo de pesquisa, “quais praticas de GCS estdo sendo adotadas no
setor eletroeletronico brasileiro?”, “as prioridades competitivas da produgdo se relacionam
com a adogdo de praticas de GCS?” e “as caracteristicas de porte e posi¢do das empresas na
cadeia de suprimentos afetam a adogao dessas praticas?” ha duas questdes emergentes. Uma,

(13

questionando ‘“quais” e a outra, “se”. Em funcdo dessa natureza tanto descritiva como
exploratéria, acha-se oportuno fazer um estudo quantitativo, pois segundo Gunther (2006),
esse estudo possui como proposito o processamento de dados numéricos, a fim de obter as
inferéncias que emergem da compreensdo sobre os relacionamentos estabelecidos entre
variaveis. Assim, identificam-se as caracteristicas e opinides de determinado grupo de
empresas sobre a ado¢do de praticas de GCS e, por conseguinte, verifica-se a hipotese da
pesquisa quanto as relagdes da adogdo de tais praticas.

O método quantitativo busca obter dados de individuos (empresas) de forma que estes
sejam representativos de suas populacdes. Segundo Bryman (1989), os estudos quantitativos
possuem como principais caracteristicas: a capacidade de mensurar a causa e efeito, a nao

interagdo do pesquisador diretamente com o objeto de estudo e as varidveis da pesquisa

encontram-se bem definidas. Ou seja, em estudos quantitativos, o pesquisador, a partir de
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indicios da literatura, consegue identificar as variaveis de pesquisa que podem ser testadas de
forma a trazer contribuicdo para o desenvolvimento de uma teoria, sem necessariamente
interagir com os individuos analisados. E uma das principais vantagens do uso de métodos
quantitativos em pesquisas sobre gestdo de operagdes, segundo Forza (2002), ¢ a
possibilidade de generaliza¢do dos resultados.

O estudo quantitativo tem um cunho descritivo, conforme definido por Freitas et al.
(2000), pois o principal objetivo ¢ identificar quais situacdes estdo manifestas em uma
populacdo e descrever a distribuicao do resultado entre os subgrupos da populagao.

O desenho da pesquisa quantitativa depende da definicdo de sua hipotese, a qual
descreve o modelo tedrico da pesquisa e suas varidveis de andlise e de controle. A partir de
elementos da teoria ¢ possivel destacar a hipotese de pesquisa que conduz o estudo empirico
deste trabalho. No capitulo de fundamentagdo tedrica destacaram-se elementos importantes
que orientam a composi¢ao do modelo teérico. Primeiro, pela teoria de EP, identifica-se que
as PC afetam a decisdo infra-estrutural de “integracdo vertical” e esta estd relacionada a
reconfiguragdo da estrutura de CS. Ou seja, o tipo de PC que a empresa focaliza direciona
acdes de maior ou menor relacionamento e coordenacdo com os fornecedores e clientes.
Segundo, a partir da sistematizacdo das pesquisas empiricas realizadas no Brasil sobre PC,
constatou-se que uma das vertentes de resultados aponta que as PC impactam na forma de
estruturar e gerenciar a CS. Terceiro, Demeter et al. (2006) constataram que a estratégia da
empresa focal tem forte relagdo com a configuragdo da CS e com o uso de praticas de GCS.
Em funcdo desses argumentos considera-se que as PC podem se relacionar com a adogao de
praticas de GCS. Essa argumentacdo gera a hipotese da pesquisa, qual seja:

H1: Pode haver uma associacdo entre prioridades competitivas e a adogdo de praticas de
GCS de uma empresa.

Outros elementos destacados no segundo capitulo sdo relevantes nas consideracdes das
variaveis de controle do modelo tedrico da pesquisa. Estudos empiricos realizados sobre
praticas de GCS apontam que ¢ importante considerar fatores estruturais, como porte da
empresa, setor industrial, posi¢do da organizac¢ao na cadeia e extensao da cadeia, na andlise do
grau de adocdo de praticas de GCS em organizagdes. Ou seja, essas questdes, ligadas a
estrutura da empresa distinguem-nas em termos de maior ou menor adocao de praticas de
GCS. Em fun¢do do escopo da pesquisa, que destacou um setor a ser estudado, o
eletroeletronico, por questdes de melhor focar as andlises e entender as variaveis da pesquisa,
uma vez que este setor ¢ representativo na economia brasileira, consideram-se para esta

pesquisa os fatores estruturais de porte e posi¢do na cadeia. Seguindo as orientagdes de
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Vaaland e Heide (2007), Koufteros et al. (2007) e Ford (2009), as pequenas empresas tendem
a ter um menor impacto na participacao de processos de mudanga e de desenvolvimento de
produto, e estdo menos preparadas para o ambiente de CS. Ou seja, o porte da organizagdo ¢é
uma variavel a ser considerada no estudo. Ja Harland (1997), Li et al. (2005 ¢ 2006) e Koh et
al. (2007) afirmam que a posi¢do da empresa em sua cadeia a diferencia em termos de
percepcao de desempenho e no uso de certas praticas de GCS. Portanto, esta varidvel também
¢ considerada neste estudo.

Em func¢do da hipdtese de pesquisa destacada e as condig¢des para a realizacdo das
analises, ¢ possivel descrever o modelo teorico que conduz o estudo da tese (Figura 8). As PC
formam um dos constructos da pesquisa, € neste constructo ha varias varidveis que
representam os atributos “custo”, “qualidade”, “flexibilidade” e “entrega”. As assertivas
sistematizadas no Quadro 6 correspondem as varidveis de cada atributo. O outro constructo
sdo as praticas de GCS, no qual ha varias variaveis que representam os atributos (as
classificagdes) “integracdo da CS”, “compartilhamento de informagdes”, “gestdo de servigo
ao cliente”, “relacionamento com o cliente”, “relacionamento com o fornecedor” e
“postergacdo”. Algumas das assertivas sistematizadas no Quadro 11 correspondem as
variaveis desses atributos. E as varidveis de controle sdo o porte e a posi¢ao da empresa, ou
seja, em fungdo dessas caracteristicas estruturais pode-se analisar a intervencao dessas

varidveis no constructo praticas de GCS.

H1: Pode haver uma
associagdo entre
prioridades
competitivas e a
adocdo de praticas de

Prioridades Competitivas Praticas de GCS

e Qualidade GCS de uma empresa. e Integracéo da CS
e Custos Compartilhamento
e Flexibilidade de informagdes

e Servico ao cliente

Entrega

e Relacionamento
com o cliente

e Relacionamento

com o fornecedor

Postergacdo

Porte das empresas
Posicéo na cadeia

Figura 8: Modelo conceitual da pesquisa
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3.2. Unidade de Anélise

As empresas estudadas nesta pesquisa atuam no setor eletroeletronico e sdo filiadas a
ABINEE. Este setor contempla operagdes nas areas de automagdo industrial, comércio
eletronico, produg¢do de componentes elétricos e eletronicos, equipamentos industriais,
equipamentos de geragdo, transmissdao e distribuicdo, informatica e telecomunicagoes.
Atualmente tal setor corresponde a 4% do PIB do Brasil, mas ha perspectivas que em 2020
seja elevada a participacdo para o patamar de 7%, segundo o presidente da ABINEE
(ABINEE, 2009). Este setor ¢ dividido em geracdo de bens de consumo ¢ de bens de infra-
estrutura e concorre internamente com produtos de paises emergentes. Por isso, ele ¢ afetado
por questdes cambiais e por politicas publicas (investimentos em obras publicas). Isso ocorre
porque ap6s a abertura de mercado na década de 1990, intensificaram-se as importagdes de
componentes eletronicos (NASSIF, 2002). Outra caracteristica desse setor ¢ que segundo
Kronmeyer Filho et al. (2004), em geral, os produtos fabricados no Brasil sdo projetados no
exterior e, como conseqiiéncia, as atividades de engenharia de projetos dos componentes ja
foram previamente realizadas. Em casos de empresas subsididrias de multinacionais, a
incumbéncia normalmente ¢ adaptar produtos e servigos das multinacionais, customizar e
nacionaliza-los para o mercado local (GAVIRA, 2008).

A ABINEE ¢ uma sociedade civil sem fins lucrativos que representa os setores
elétricos e eletronicos de todo o Brasil. Ela foi fundada em 1963 e possui 552 empresas como
associadas, sendo elas nacionais e internacionais, instaladas em todo pais e de todos os portes.

As empresas selecionadas nesta pesquisa representam uma amostra ndo probabilistica.
Apesar de a ABINEE representar os interesses das empresas do setor eletroeletronico, nem
todas as empresas atuantes no Brasil desse setor sdo associadas & ABINEE. Ou seja, nem
todos os elementos da populagdo t€ém a mesma chance de serem selecionados. Além disso, a
amostra ¢ realizada por conveniéncia, pois, apesar de todas as empresas filiadas receberem o
convite para participar da pesquisa, apenas uma parcela ird se dispor a responder o
questionario.

No enderego eletronico da ABINEE ¢ possivel acessar um link que identifica todas as
empresas associadas. Cada empresa cadastrada disponibiliza informacdes sobre produtos
fabricados, endereco, telefone e o nome da pessoa de contato, que varia em cada caso. Ha
situagdes em que a pessoa de contato ¢ o diretor da empresa, ou ¢ o gerente de uma area

funcional. Nesta pesquisa o perfil do respondente ¢ gerente da area de GCS, como justificado
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no capitulo 1. Caso ndo haja este cargo na empresa, o respondente podera ser o gerente de

compras, produgao, ou PCP.

3.3 Instrumento de Coleta

O questionario estd dividido em trés secdes: A primeira caracteriza a empresa, a
segunda mede a importancia das PC a partir de assertivas (varidveis) do tema e a terceira
verifica o grau de implantagdo de praticas de GCS e questiona também quais agdes estao
sendo adotadas para facilitar a implantacao de praticas de GCS. Ha também um campo para o
respondente informar o cargo que desempenha na empresa e had quanto tempo exerce esta
funcao.

A sec¢do de caracterizagdo contempla questdes como identificagdo de qual segmento do
setor eletroeletronico a empresa atua; quem tem maior poder de barganha na cadeia; quais
elementos referentes a estrutura da empresa, como porte e posi¢do da empresa na CS de seu
produto principal; questdes sobre a forma como o sistema de produ¢do atende ao pedido do
cliente e sobre o tipo de relacionamento adotado com os fornecedores e clientes. Ao todo, sdo
10 questoes, e cada questao possui quatro opcoes de escolha. Nesta secdo a escala adotada ¢ a

do tipo nominal. O Quadro 12 traz estas questdes.

Quadro 12: Questdes da primeira se¢do do questionario.

Questéo Opcoes Referéncias/Estudos
que utilizaram
Porte da empresa (uma pergunta) Micro empresa — 1 a 19 funcionarios; SEBRAE (2009)
Pequena empresa — 20 a 99 funcionarios; Robb et al. (2008)
Mé¢dia empresa — 100 a 499 funcionarios; Demeter et al. (2006)

Grande empresa — 500 ou mais funcionarios. | Li et. al. (2005 ¢ 2006)
Olhager e Selldin (2004)
Tan et al. (2002)

Tan (2002)

Segmento do setor (uma pergunta) | Automagdo industrial; ABINEE (2009)
Comércio eletronico;

Componentes elétricos e eletronicos;
Equipamentos industriais;
Equipamento de geragdo, transmissdo e
distribuigao;

Informatica;

Telecomunicagdes;

Outros.

Posicdo da empresa na cadeia de | Montadora; Spens e Wisner (2009)
suprimentos principal (uma | Fornecedor de matéria-prima; Olhager e Selldin (2004)
pergunta) Fornecedor de componentes; Basnet et al. (2003)
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Distribuidor; Tan (2002)
Varejo.
Questéo Opcodes Referéncias/Estudos
que utilizaram

Poder de barganha (uma pergunta) | Sua empresa;
Seus fornecedores;
Seus clientes.

Atendimento ao pedido do cliente | Produzir para estoque; Pires (1995)

(uma pergunta) Produzir sob pedido; Olhager e Selldin (2004)
Montar sob pedido;
Projetar sob pedido.

Relacionamento com fornecedores | Relacionamento de mercado; Demeter et al. (2006)

e clientes (5 perguntas) Relacionamento de longo prazo; Wong et al. (2005)
Relacionamento de longo prazo e com
parceria no desenvolvimento de produtos.

A se¢do dois tem como base as assertivas sistematizadas no Quadro 6, pois elas sdo
referentes as pesquisas que as validaram em estudos empiricos anteriores. S0 ao todo 13
afirmacdes a respeito das quatro PC do estudo e cada uma dessas afirmativas representa uma
variavel do constructo PC. Cada afirmacgdo ¢ avaliada quanto a relevancia que a empresa
atribui a ela. A partir do uso de uma escala ordinal do tipo Likert de 5 pontos, sendo que 1
corresponde a — extremamente irrelevante e 5 — extremamente relevante, ¢ possivel identificar
a tendéncia da PC das empresas analisadas. O uso desta escala foi baseado no trabalho de
Silva (2008), que trata de estratégia de manufatura e praticas de producao.

E a se¢do trés adota como referéncia as questdes sistematizadas na literatura, descritas
no Quadro 11 na coluna “praticas associadas”. Sdo ao todo 22 assertivas que remetem as
categorias de praticas identificadas, ou seja, sdo 22 varidveis referentes ao constructo praticas
de GCS. A partir dos resultados do pré-teste com professores e alunos da area de gestao de
operacdes, foi incluida a sugestdo de fragmentar as afirmativas que questionava sobre a
“cadeia”, para abordar em separado sobre a “jusante” e a “montante”, a fim de medir mais
precisamente a pratica de GCS a que se remete a assertiva. Usa-se a escala ordinal do tipo
Likert de 5 pontos, onde 1 — ndo implantado € 5 — completamente implantado, para avaliar o
grau de implantacdo de cada pratica de GCS pelas empresas. O uso desta escala foi baseado
no trabalho de Silva (2008), que trata de estratégia de manufatura e praticas de producdo. Ha
também uma questdo de cunho objetivo (multipla escolha com escala nominal), que baseada
na literatura sobre cooperacao na CS (capitulo 2) e no trabalho de Olhager e Selldin (2004)
lista algumas agdes e Tl que podem estar sendo adotadas pelas empresas para facilitar a
implantacao de praticas de GCS, como CPFR, VMI e RFID.

No apéndice A segue o questionario da pesquisa Survey e no apéncice B as varidveis

da pesquisa.
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3.4 Pré-Teste e Procedimentos de Coleta

Esta pesquisa adota como procedimento de coleta de dados o questionario auto-
administravel, conhecido como survey. Para Synodinos (2003), o niumero de questdes da
pesquisa survey nao deve ser extenso e os respondentes deverdo ser capazes de entender as
alternativas sem a ajuda de um mediador. Além disso, a linguagem usada deve ser simples e
cada questdo correspondente a uma pergunta, evitando-se assim a ambigiiidade. As questdes
medem o grau de concordancia do entrevistado quanto as assertivas e isso possibilita a andlise
combinada de varidveis de estudo. A ndo participagdo do pesquisador na aplicagdo da survey
ajuda a diminuir eventuais vieses de pesquisa, sendo importante, em contraposi¢do, escolher
bem o perfil do entrevistado e, se possivel, ter mais de um respondente da mesma empresa
para ter maior confiabilidade nas respostas obtidas.

O envio da survey tem como um dos propositos identificar quais praticas sdo
atualmente utilizadas pelas empresas estudadas, pretendendo descrever e analisar o estado das
praticas em um dado momento, ou seja, sem comparar a evolucdo da implantacdo das praticas
numa linha de tempo. Por isso, pode-se dizer que esta pesquisa possui um recorte transversal
(FREITAS et al., 2000).

Uma recomendagdo importante que este trabalho segue ¢ aplicar um pré-teste do
questionario auto-administrado antes de seu envio para as unidades de analise. Synodinos
(2003) afirma que o teste do questionario € essencial, pois ¢ possivel identificar questdes a
serem reformuladas, que geram mal entendidos. Vale ressaltar que é possivel, também,
reestruturar o corpo do questionario a fim de reduzir o numero de questdes.

O pré-teste desta pesquisa foi realizado em duas etapas. A primeira com 5 professores
da area de gestdo de operagdes e 3 alunos de pos-graduagdo em engenharia de producao, nivel
doutorado, que estudam o tema estratégia; e a segunda com 8 gerentes de areas funcionais
como logistica e PCP de empresas fornecedoras de componentes para o setor
automotivo/linha branca. A primeira etapa transcorreu em Janeiro de 2009 e teve duragdo de
45 dias. Foram enviados e-mails individuais para cada professor/estudante explicando os
objetivos da pesquisa e pedindo a colaboracao deles na avaliagdo do instrumento da pesquisa.
Em anexo aos e-mails estavam carta de apresentagdo do trabalho, recomendagdes de
preenchimento, agradecimento por participar da pesquisa e o questionario. Apos o retorno de

todos os e-mails fez-se uma analise critica de todas as observagdes, ponderando o que era
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factivel e o que a literatura do tema indicava, e acataram-se algumas sugestoes dadas como:
(a) reformular as alternativas das questdes sobre relacionamento com os clientes e
fornecedores (secao 1), (b) na se¢do 3, subdividir as questdes que tratam sobre as praticas de
GCS na cadeia, para diferenciar tanto a jusante, como a montante e (c) acrescentar a questao 2
da se¢do 3 para obter mais informagdes sobre o tema praticas de GCS. Baseadas nas sugestdes
de melhoria, o questionario foi reformulado, e entdo deu-se inicio a segunda etapa do pré-
teste. Esta fase teve duracdo de 20 dias e ocorreu em Marco de 2009. Foram enviados e-mails
a 12 empresas fornecedoras de primeira camada de componentes para o setor
automotivo/linha branca. Oito gerentes retornaram o questionario respondido, sendo quatro no
mesmo dia do envio, trés responderam duas semanas depois ¢ um respondeu depois de duas
semanas e meia. Para as ultimas quatro empresas, houve re-envio do e-mail, reforcando a
importancia da colaboragdo dos respondentes no desenvolvimento da pesquisa.

Para Moro et al. (2003) a confiabilidade dos dados ¢ resultado da qualidade dos
instrumentos de coleta de dados. Dessa forma, ¢ importante validar estes instrumentos, sendo
a checagem da consisténcia interna das escalas uma das etapas da validagdo. Portanto, os
questionarios retornados foram analisados quanto a sua confiabilidade, a partir da verificagao
do valor de alfa de Cronbach. O alfa de Cronbach ¢ usado para medir a confiabilidade dos
constructos. Entende-se por confiabilidade a medida da consisténcia interna das respostas
entre os respondentes para um Unico constructo (KLINE, 2005). Um conjunto de variaveis
tem validade se elas realmente medem determinado conceito, ao contrario de verificar os
critérios internos que conduziram os entrevistados para determinada resposta (SILVA, 2008).
Hair Jr. et al. (2005) consideram baixa confiabilidade valores de alfa menores que 0,60;
confiabilidade moderada se valores os situarem-se entre 0,60 e 0,70; confiabilidade boa para
valores entre que 0,70 e 0,80; confiabilidade muito boa para valores entre 0,80 ¢ 0,90 e
confiabilidade excelente para valores maiores que 0,90.

O Quadro 13 faz um levantamento dos principais resultados obtidos com o pré-teste.

Quadro 13: Resumo dos resultados do pré-teste do questionario

Etapa Quantidade Beneficios Duracéo

Pré-teste com professores e | 8 pessoas Re-estruturacdo do 45  dias
alunos de pds-graduagdo. questiondrio para clarificar | (Janeiro -
tanto alternativas de Fevereiro)

questdes, como assertivas
de constructo. E o
acréscimo de uma questdo.
Pré-teste com profissionais | 8 pessoas Calcular o alfa de 20  dias
de empresas. Cronbach do instrumento (Marco)
de pesquisa, ou seja, medir
a validade interna dos
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constructos.
e Alfa do constructo
PC=0,7216
e Alfa do constructo
praticas de GCS =
0,9725

Tendo-se o indicativo de que o questionario estd adequado para medir as variaveis
desta pesquisa, iniciou-se o procedimento de coleta de dados. Foram necessarios 4 passos
durante a etapa de coleta. O primeiro passo foi entrar em contato com a area de relagdes
publicas da ABINEE para tentar obter a base de dados atualizada deles, pois no portal
eletronico da associacao ha a listagem de todas as empresas, porém, havia empresas que nao
tinham e-mail cadastrado, ou pessoal de contato. Houve inicialmente certa resisténcia na
liberagdo da listagem dos e-mails/empresas, mas foi concedida em arquivo de Excel uma
planilha contendo razdo social de cada empresa e e-mail de contato. Pelas informagdes
contidas no site da ABINEE, sabia-se que as pessoas de contato eram de cargos elevados nas
empresas, entdo, usaram-se os dados da planilha obtida.

Tendo o nome (deduziu-se conforme a descrigdo do e-mail) ¢ o e-mail do potencial
respondente de cada empresa, iniciou-se o segundo passo. Este consistiu em formatar o
questionario de uma forma que fosse facil de acessar e de responder. Esta pesquisa utilizou os
Servigos de internet para formular uma pagina eletronica

(http://sorocaba.ufscar.googlepages.com/viewform.html) com o conteutdo do questionario.

Essa escolha foi pautada na busca de evitar a necessidade de fazer download de arquivos do e-
mail e anexar o arquivo com as respostas. Esta etapa ¢ baseada nos resultados de Schaefer e
Dillman (1998), que afirmam que para aumentar a taxa de retorno dos questionarios enviados
por e-mail, quando a amostra ¢ ndo probabilistica, sugerem-se: (a) o envio de e-mail
personalizado para cada potencial respondente, com o proposito da pesquisa € o questionario,
afim de que ele perceba que o mesmo ¢ importante € que a pesquisa preza pela
confidencialidade e (b) formatar o questionario de forma que seja facil o respondente
preenché-lo e retorna-lo por e-mail.

A terceira etapa foi enviar e-mails personalizados, a partir do mecanismo de mala
direta, para todos os contatos da planilha da ABINEE. No corpo do e-mail havia uma breve
explicagdo do propdsito da pesquisa, o convite a participar ¢ o link da pagina de internet
criada para manter o questionario on line. Foram enviados e-mails para as 552 empresas
cadastradas na planilha obtida. No entanto, 20 retornaram por razdes diversas, como: o e-mail

estava errado, a pessoa de contato nao trabalhava mais na empresa, etc.
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A quarta etapa foi gerenciar o retorno dos questionarios e fazer eventuais intervengoes.
O primeiro momento de envio de e-mails durou 10 dias, o segundo, 18 dias e o ultimo, 16
dias. Percebeu-se que no primeiro momento de envio de e-mails, o retorno ndo foi o esperado
(um pico de 12 questiondrios no segundo dia de envio e um total de 34 no primeiro
momento), pois a taxa de retorno ¢ muito determinada pelo primeiro momento de envio.
Entdo, para o segundo momento de envio de e-mails adotaram-se como medidas de
valorizagao da pesquisa: (a) a mudanga do titulo do e-mail, que antes era “pesquisa de
doutorado”, para “pesquisa associados ABINEE — UFSCar”; (b) o texto do corpo do e-mail
foi alterado, para deixa-lo mais sucinto, associando a pesquisa & ABINEE e (c¢) o horario de
envio também foi repensado, pois, no primeiro momento, o horario escolhido para enviar os
e-mails foi no final do expediente (17:15h) e no segundo momento, foi no inicio do
expediente (06:00h). Com essas alteragdes, o segundo momento teve um pico de 20
questionarios respondidos (e 38 ao todo) no primeiro dia ¢ um retorno de questionarios mais
freqiientes que na primeira. No terceiro ¢ tltimo momento de envio de e-mails adotou-se a
mesma tatica de horario de envio de e-mails, pois o e-mail da pesquisa se torna um dos
primeiros da lista de e-mails do potencial respondente, tendo maiores chances desses
acessarem o Site e responderem o questionario o quanto antes. No entanto, reformulou-se o
titulo do e-mail, para haver um apelo aos retardatarios, sendo “pesquisa ABINEE — UFSCar

"’

ultima oportunidade!”, e no corpo do texto do e-mail acrescentou-se a frase de impacto: “esta
¢ a ultima oportunidade dos interessados participarem”. O resultado foi um pico de 15
questionarios respondidos no primeiro dia (¢ 34 ao todo) e uma boa freqiiéncia nos demais
dias, o que normalmente ndo acontece em um terceiro momento. O Grafico 1 mostra o perfil
do retorno dos e-mails ao longo dos momentos de envios.

Depois de transcorridos 44 dias de pesquisa, a taxa de retorno obtida correspondeu a
20% (107 respondentes), considerada adequada conforme Malhotra ¢ Grover (1998). Como
nao houve mais retorno dos respondentes, tomou-se a decisao de encerrar a etapa de coleta de
dados.

O Quadro 14 traz um resumo das etapas de coleta de dados e suas respectivas

duracoes.

Quadro 14: Resumo das etapas de coleta de dados e suas respectivas duragoes

Etapa Junho Julho Agosto | Setembro
Entrar em contato com a area de relacdes | X
publicas da ABINEE para tentar obter a base
de dados atualizada deles.
Preparar pagina na internet do questionario. X
Enviar e-mails personalizados a partir do

el
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mecanismo de mala direta para todos os
contatos da planilha da ABINEE.

Gerenciar o retorno dos questionarios e fazer X X
eventuais intervencdes.

=
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Gréfico 1: Taxa de retorno da pesquisa (quantidade de questionarios respondidos por dia)

3.5 Técnicas para a Analise dos Dados

Um dos objetivos da pesquisa ¢ identificar se as PC se relacionam a adog¢@o de praticas
de GCS. Numa perspectiva estatistica, o objetivo da pesquisa € verificar se as variaveis do
constructo PC se relacionam com as variaveis do constructo praticas de GCS, e caso haja um
relacionamento entre as variaveis (significancia estatistica), ¢ possivel determinar a dire¢ao
dessa associagdo (positiva ou negativa) e principalmente a forca dessa associacdo (coeficiente
de correlagdo) (leve, pequena, moderada, alta ou muito forte). Entendido a traducdo do
objetivo da pesquisa em termos estatisticos, € possivel definir as técnicas que apdiam a analise
dos dados.

Em funcdo do perfil da pesquisa, determinado pelos objetivos, havera trés tipos de
analises: a primeira univariada, a segunda multivariada e a ultima bivariada. As analises
univariadas tém como proposito entender a distribuicdo de freqiiéncia de cada variavel

conforme sua tendéncia central e de dispersao, ou seja, conforme o nimero de ocorréncias de



66

determinados valores da escala para cada varidvel. Pode-se condensar as informacdes para
melhor compreendé-las, e assim, entender quais sdo as principais praticas de GCS que as
empresas da amostra utilizam, e, entender igualmente, qual ¢ o perfil dessas empresas
(variaveis de controle, porte e posi¢do) conforme pratica implantada. A analise multivariada
se propde a estudar as inter-relagdes existentes entre as variaveis, tendo em vista a redugdo ou
sumarizacao dos dados para explicar a relagdao entre elas, ou seja, caso haja relacionamento
entre as PC e as praticas de GCS ¢ possivel entender como elas se inter-relacionam. E a
analise bivariada objetiva fazer a correlagdo entre as varidveis para identificar o nimero de
variaveis correlacionadas, ou seja, a partir do teste de correlagdo € possivel verificar se as PC
se relacionam ou nao com a adogao de praticas de GCS.

As andlises correspondentes a verificacdo da interven¢do do porte e posicao na adocao
de praticas de GCS caracterizam-se por serem descritivas, conforme Power (2008) e Spens e
Wisner (2009), ou seja, conforme a distribuicdo de freqiiéncia dos valores das escalas ¢
possivel tirar conclusdes sobre como as empresas divididas por porte € posi¢ao se comportam
frente a adogdo de praticas de GCS. Isso ¢ realizado em funcdo das escalas de mensuracao de
porte e posicao (nominal) serem diferentes da escala do constructo praticas de GCS (Likert -
ordinal).

A analise dos dados teve o suporte de técnicas estatisticas utilizando o software SPSS
versdo 11.5 (Statistical Package for Social Science). Esse software ¢ indicado para tratar

informagdes estatisticas sobre fendmenos humanos e sociais, dai sua escolha.

3.5.1 Analise Univariada — Descritiva

A primeira etapa consistiu na analise descritiva dos dados para identificar a
distribuicdo de cada variavel. Foram verificadas as tendéncias de medidas centrais e de
dispersdo. Hair Jr. et al. (2005) sugerem como medida central o uso da média aritmética entre
os valores de cada variavel. A média significa o valor de qualquer distribuicdo em torno do
qual se equilibram as discrepancias positivas ¢ negativas (LEVIN, 1987). No entanto, como
os valores coletados podem possuir medidas extremas (muito baixas ou muito altas) a média
pode distorcer os resultados. Entdo, em complemento a média, tem-se também a mediana. A

mediana representa o valor que esta no centro da distribui¢do, ou seja, corta a distribui¢do em
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duas partes iguais (LEVIN, 1987). Adicionalmente, a essas medidas centrais, apresentam-se
os valores de minimo, o menor valor na distribui¢do de freqiiéncia, e os valores de maximo, o
maior valor na distribuicao de freqiiéncia. Assim, apoiam-se as analises do perfil dos dados.

As medidas de dispersdo sdo utilizadas para se entender como as respostas coletadas
para cada varidvel mudam a partir da média. Foi calculado o desvio padrao das respostas para
descrever a dispersao da variabilidade dos valores de distribuicdo da amostra, a partir da
média, ou seja, segundo Lapponi (2005), quanto mais as varidveis se afastarem da média,
maior o desvio padrdo, e, conseqiientemente, menor a homogeneidade das respostas. De
forma complementar, calcula-se o coeficiente de variagdo para comparar as distribui¢des, pois
o seu resultado ¢ o desvio padrdao por unidade de média. Uma maneira de se expressar a
variabilidade dos dados, tirando-se a influéncia da ordem de grandeza da varidvel, ¢ através
do coeficiente de variagdo. Essa medida ¢ expressa em valor percentual e os valores abaixo de
20% apresentam homogeneidade entre as respostas e a partir dos valores acima, ndo.

Assim, tem-se uma visao geral dos dados e das respostas obtidas para cada questdo da

survey, apoiando assim, as interpretagdes para as proximas analises.

3.5.2 Analise Multivariada — Analise Fatorial

Hair Jr. et al. (2005) indicam que a analise fatorial ¢ uma técnica estatistica
multivariada que pode sintetizar as informagdes de um grande nimero de varidveis em um
numero muito menor de variaveis ou fatores. Identificando-se as relagdes latentes (nao
facilmente identificadveis) e combinando varidveis em alguns fatores, a analise fatorial
simplifica a compreensdo dos dados. Cardoso (2006) afirma que a analise fatorial ¢ uma
técnica de interdependéncia em que todas as variaveis sdo simultaneamente consideradas,
cada uma relacionada com todas as outras, a fim de estudar as inter-relacdes existentes entre
elas, tendo em vista a reducdo ou a sumarizagdo dos dados. Para Pestana e Gageiro (2003), a
analise fatorial procura explicar a correlagdo entre as varidveis observaveis. Segundo Hair Jr.
et al. (2005), na analise fatorial ndo é necessario dividir as variaveis entre dependentes e
independentes. Elas podem ser analisadas em conjunto para encontrar padrdes ou fatores

subjacentes.
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A formacao dos fatores ¢ derivada da combinagao linear entre as variaveis. O método
de extracdo dos fatores mais utilizados nas pesquisas em Administragdo ¢ a analise dos
componentes principais (ACP). Para Garson (2005) este método procura uma combinagao
linear de varidveis, tais que a maxima variancia ¢ extraida das variaveis. Em seguida, remove
essa variancia e pede uma segunda combinag¢do linear, o que explica a percentagem maxima
do restante da variancia, e assim por diante. O resultado da extracdo de fatores pela ACP gera
uma solucdo inicial em que os fatores ndo estdo correlacionados e cuja interpretagdo ¢
complexa. Entdo, usa-se o procedimento de rotagdo dos fatores, pois permite obter outra visao
da estrutura dos dados. Segundo Hair Jr. et al. (2005), a rotagdo ortogonal ¢ a mais empregada
em estudos de Administragdo. Na ortogonal os fatores sofrem rotagdo de modo a serem
independentes uns dos outros, e a correlagdo entre fatores ¢ zero. Assim, obtém-se, em cada
fator, apenas as varidveis com caracteristicas daquele fator, evitando-se a participagdo de uma
varidvel em mais de um fator.

Uma dificuldade inerente a andlise fatorial € saber quantos fatores sdo suficientes para
resumir todas as varidveis analisadas. Hair Jr. et al. (2005) sugerem que se calcule a
porcentagem da variancia das varidveis originais para explicar cada fator, bem como todos os
fatores considerados em conjunto. A regra basica é que uma solucao fatorial deva explicar um
minimo de 60% da varidncia total. Cada varidvel possui um valor de carga fatorial
(participagdo de variancia) em todos os fatores extraidos. No entanto, ha variaveis que tém
maior participagdo de carga num determinado fator do que em outro. S6 sdo consideradas as
cargas fatoriais que forem maiores que 0,30. Aranha e Zombaldi (2008) afirmam que um
critério freqlientemente utilizado para a escolha da quantidade de fatores subjacentes ¢ iguala-
la a0 ntimero de autovalores (eigenvalue) maiores que 1. O autovalor de um fator indica o
quanto de variancia da nuvem de dados ¢ absorvido por ele. Se um componente tem um
autovalor menor que 1, entdo, desperdica espaco, utilizando uma dimensdo para guardar
menos variabilidade do que um item original do conjunto de dados. Na andlise fatorial
exploratdria, o critério util para definir o nimero de fatores ¢ identifica-los segundo as
dimensdes que economizam o espago de representagdo da variabilidade dos dados, ou seja,
aqueles que possuem autovalor igual ou maior que 1.

Dois testes estatisticos foram utilizados para verificar tanto a adequacao do método
(analise fatorial) a amostra e quanto a plausibilidade do emprego de tal método. Os testes sao
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e teste de esfericidade de Bartlett. O Bartlett testa a hipdtese da

matriz de correlacdo ser a matriz identidade, cujo determinante ¢ igual a um (PESTANA e
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GAGEIRO, 2003). Este teste ¢ utilizado para analisar a matriz de correlagdo como um todo.
Conforme Viana (2005), a matriz nula afirma que a matriz de correlagdao ¢ igual a matriz
identidade, ou seja, ndo existe correlacdo suficiente entre as varidveis. O valor ¢ significante
para valores abaixo de 0,05. O teste KMO verifica o valor da correlagdo entre as variaveis, e
se o valor for pequeno, o teste KMO proximo de zero, a utilizagdo da analise fatorial ¢
inadequada. Por outro lado, se esse valor for préximo a um, a andlise fatorial podera ser
empregada.

Espera-se como resultado encontrar as relagdes subjacentes entre variaveis de PC e as
variaveis de praticas de GCS, a partir da formacdo de fatores. Assim, identifica-se a

integragdo entre PC e praticas de GCS.

3.5.3 Andlise Bivariada — Correlacdo de Spearman

A terceira etapa buscou identificar se ha uma ligagdo ou associagdo estatistica entre as
variaveis. A técnica indicada para fazer essa verificagdo € a correlacdo de Spearman, uma vez
que as escalas das variaveis sdo ordinais. Para Hair Jr et al. (2005), caso as variaveis estejam
associadas, elas exibem covariacdo. A covariagdo existe quando uma varidvel coerente e
sistematicamente muda conforme a outra muda. O coeficiente de correlacdo ¢ usado para
avaliar essa associacdo. Grandes coeficientes indicam uma alta covariacdo ¢ uma forte
relagdo. Pequenos coeficientes indicam pouco covariacdo e uma fraca relacdo. A primeira
analise a ser feita visa processar a correlagdo de Spearman entre as variaveis dos dois
constructos (PC e praticas de GCS), e s6 ocorre se o coeficiente de correlacdo for
estatisticamente significativo. Pode-se afirmar que a medida ¢ estatisticamente significante
quando seu valor (p-valor) for menor que 0,05. Entdo, caso o coeficiente seja significante,
pode-se prosseguir com a analise do valor do coeficiente. O tamanho do coeficiente de
correlagdo ¢ usado para descrever quantitativamente a forga de associacdo entre variaveis. O
Quadro 15 traz alguns valores relativos ao valor do coeficiente de correlagcdo. O sinal dos
valores (positivo ou negativo) traduz se a associagdo for diretamente proporcional, ou

inversamente proporcional.
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Quadro 15: Valores relativos ao coeficiente de correlacao
Fonte: Hair Jr et.al (2005).

Variacgdo do coeficiente Forca de associagdo
+-0,91 a+-1,00 Muito forte

+-0,71 a +- 0,90 Alta

+-0,41 a +-0,70 Moderada

+-0,21 a +-0,40 Pequena, mas definida
+-0,01 a +-0,20 Leve, quase imperceptivel

O coeficiente de correlagao nao mede a relagdo causa e efeito entre as variaveis, apesar
de essa relagdo poder estar presente (LAPPONI, 2005). O resultado esperado desta etapa da
analise ¢ verificar quais varidveis se relacionam com significancia estatistica e destas, indicar
a direcdo (positivo ou negativo) e a forca da associagdo (coeficiente de correlagdo e
coeficiente de determinacdo). Assim, pode-se afirmar se as PC se relacionam ou ndo com as
praticas de GCS.

O Quadro 16 mostra o plano de anélise dos dados da pesquisa.



Quadro 16: Planejamento de analise dos dados da pesquisa

Pergunta de Pesquisa

Objetivo da Pesquisa

Perguntas Especificas

Objetivos Especificos

Hipdtese de Pesquisa

Instrumento

Técnica de
Anélise dos
Dados

Quais praticas de GCS
estdo sendo adotadas no
setor eletroeletronico?

As prioridades
competitivas da produgao
se relacionam com a
adogdo de praticas de
GCS?

As caracteristicas de
porte e posigdo das
empresas na CS afetam a
adogdo dessas praticas?

Identificar as principais praticas
de GCS que as empresas do setor
eletroeletronico estdo adotando.

Verificar se as prioridades
competitivas da produgdo se
relacionam com a adogéo de

praticas de GCS em empresas
eletroeletronicas brasileiras.

Verificar se certas caracteristicas
estruturais (porte ¢ posi¢do na
CS) se relacionam de alguma

forma com a adogdo de praticas
de GCS em empresas do setor
eletroeletronico.

Como se distribui a amostra das
empresas em relagdo as caracteristicas
estruturais de porte e posi¢do na cadeia
de suprimentos?

Verificar como as empresas se
distribuem em relagdo a:
a)  Porte (micro, pequeno,
médio e grande);
b)  Posigdo na cadeia
(fornecedor, manufatura
e cliente).

Questionario com
questdes de multipla
escolha (Segdo 1).

Analise descritiva

Quais sdo as prioridades competitivas
das empresas estudadas?

Determinar a tendéncia das
prioridades competitivas das
empresas da amostra.

13 variaveis sendo
medidas em escala
Likert de 5 pontos
(extremamente
irrelevante a
extremamente
relevante) (Segdo 2).

Andlise descritiva

Quais sdo as praticas de GCS que as
empresas do setor eletroeletronico
estdo implantando?

Determinar quais praticas de GCS as
empresas da amostra estao
implantando.

22 variaveis sendo
medidas em escala
Likert de 5 pontos (ndo
implantado a
totalmente implantado)
(Secdo 3).

Andlise descritiva

As prioridades competitivas se
relacionam com a adogdo de praticas
de GCS?

Verificar se a tendéncia da prioridade
competitiva (custo, qualidade,
flexibilidade ou entrega) da empresa
se relaciona com a adogdo de
determinadas praticas de GCS
(integragédo da CS, e/ou,
compartilhamento de informagdes,
e/ou, servigo ao cliente, e/ou,
relacionamento com o cliente, e/ou,
relacionamento com o fornecedor,
e/ou, postergacdo).

H1: Pode haver uma associagdo
entre as prioridades competitivas e
a adogdo de praticas de GCS.

Correlagao entre os
resultados obtidos das
empresas respondentes
para as 13 variaveis do
constructo PC e os
resultados obtidos entre
as empresas
respondentes para as 22
variaveis do constructo
praticas de GCS.

Analise fatorial e
de correlagdo

O porte das empresas na CS se
relaciona com a adogdo de praticas de
GCS?

Verificar se o porte das empresas na
CS se relaciona com a implantagdo de
praticas de GCS.

Distribui¢ao da
implantagdo das
praticas de GCS
conforme o nimero de
funcionarios.

Analise descritiva

A posicdo das empresas na CS se
relaciona com a adog@o de praticas de
GCS?

Verificar se a posi¢do das empresas
na CS se relaciona com a implantagao
de praticas de GCS.

Distribui¢ao da
implantagdo das
praticas de GCS
conforme posigdo das
empresas em suas CS.

Andlise descritiva
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4 - DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem como objetivos descrever e analisar o conjunto de dados obtidos a partir da
survey realizada nesta pesquisa. O capitulo esta dividido em quatro se¢des. A secdo 4.1 tem
como objetivo identificar de forma descritiva os resultados quanto & caracterizagdao
demografica da amostra, a gestdo de operagdes nas empresas da amostra, as prioridades
competitivas e as praticas de GCS. A se¢do 4.2 ¢ destinada a apresentar os resultados do uso
das técnicas estatisticas, multivariada e bivariada, nos dados da pesquisa. A se¢do 4.3 discute
os resultados obtidos a luz da literatura e, por fim, a se¢do 4.4 finaliza o capitulo destacando

os principais indicativos deste.

4.1 Analise Descritiva da Pesquisa

Esta secdo apresenta os dados obtidos na analise descritiva da pesquisa. Usam-se as
medidas de freqiiéncia, tendéncia central e de dispersdo para ilustrar as respostas obtidas
quanto a caracterizagdo demografica da amostra (se¢ao 4.1.1), caracteristica da gestdo de
operacdes da amostra (4.1.2), caracterizagcdo das prioridades competitivas da amostra (se¢ao

4.1.3) e caracterizacdo das praticas de GCS da amostra (se¢ao 4.1.4).

4.1.1 Caracterizacdo Demografica da Amostra

Esta subsecdo do item 4.1 apresenta os dados obtidos quanto a estrutura das empresas
respondentes (porte e posicdo) e também quanto ao perfil das pessoas respondentes, para,
assim, contextualizar e entender o conjunto de dados obtidos com o uso do questionario.

Ao todo, 107 empresas aceitaram participar da pesquisa ¢ o perfil dos respondentes
teve o predominio dos cargos de diretores e gerentes de diversas areas como marketing,

suprimentos, operagdes e vendas. Este resultado era de certa forma esperado, pois, segundo
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Tan et al. (2002), Li et al. (2005) e Hsu et al. (2009) o cargo de gerente é o que mais contribui
em pesquisas na area de praticas de GCS. Do total obtido de respondentes dos segmentos do
setor eletroeletronico brasileiro na pesquisa, destacam-se os de automacdo industrial (15%),
componentes eletroeletronicos (13%), geragdo, transmissdo e distribuicdo de energia (11%) e
telecomunicagdes (9%), como apresentado no Grafico 2. Esses segmentos foram os que
também mais participaram das ultimas pesquisas de sondagem setorial realizadas pela
ABINEE (ABINEE, 2009). Ao fazer a estratificacdo das empresas respondentes por porte,
percebe-se um predominio de empresas de pequeno (31,8%) e médio porte (42,1%) e a
participagdo de 10,3% de micro empresas ¢ de 15,9% de grandes empresas. O Grafico 3
ilustra estes dados. Esse ¢ um resultado interessante, pois ¢ possivel entdo se identificar a
intervencdo ou ndo do porte na implanta¢do de praticas de GCS. A posi¢do dessas empresas
em suas CS ndo acompanha a mesma andlise que a de porte, pois 76,6% das empresas sao
montadoras de suas cadeias, conforme o Grafico 4. Sendo assim, a variavel de controle

“posicao” ndo pode ser analisada, como se pretendia neste estudo.
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Graéfico 2: Respostas conforme segmentacéo do setor
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| Microempresa
W Pequena empresa
= Meédia empresa

B Grande empresa

Gréfico 3: Estratificacdo das empresas respondentes por porte

4,7% 1,9%

B Montadora/fabricante de
produto

B Fornecedor de matéria-
prima basica

W Fornecedor de
componentes

B Distribuidor

u Varejo

Gréfico 4: Posi¢do das empresas em suas cadeias de suprimentos

4.1.2 Caracteristicas da Gestdo de Operac¢des da Amostra

Esta secao do item 4.1 discorre sobre os principais dados obtidos na secdo 1 do
questionario como, o sistema de producdo das empresas, o tipo de relacionamento adotado
com clientes e fornecedores e a identificagdo do poder de barganha na cadeia principal das
empresas respondentes. Adicionalmente nesta secdo, apontam-se as técnicas de gestdo e de
TI, que sdo usadas para facilitar a articulagdo dessas empresas com fornecedores e clientes
(questdo presente na secdo 3 do questionario). O conjunto dessas respostas possibilita que se

trace um perfil da gestdo de operacdes das empresas do setor eletroeletronico brasileiro,
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identificacdo importante, pois nao existe ampla disponibilidade dessas informagdes nas
referéncias pesquisadas.

As quatro modalidades de atendimento ao cliente: projetar sob pedido, montar sob
pedido, produzir sob pedido e produzir para estoque sdo adotadas pelas empresas da amostra.
A modalidade produzir sob pedido ¢ a mais utilizada (33,6%), seguido pela modalidade
montar sob pedido (27,1%) e produzir para estoque (26,2%). A forma de atendimento menos

utilizada € a projetar sob pedido (13,1%). O Gréfico 5 ilustra esses dados.

Projetar sob pedido H 13,1%

Produzir sob pedido 33,6%

Gréfico 5: Forma de atendimento ao pedido do cliente

Foi verificada a forma como as empresas do setor eletroeletronico da amostra se
relacionam com seus fornecedores e clientes de diferentes posi¢cdes na CS, e pode-se destacar
que 55,1% das empresas adotam um relacionamento de longo prazo e com parceria nas
atividades de desenvolvimento de produtos com seus fornecedores importantes e estratégicos
de componentes. Este elo foi o que teve maior énfase em termos de busca de um
relacionamento mais proximo com outros membros da cadeia, pois complementarmente, 28%
das empresas da amostra adotam uma relagdo de longo prazo com seus fornecedores
importantes e estratégicos de componentes (Grafico 6). Com os outros elos da cadeia ndo foi
identificado um tipo de relacionamento com uma tendéncia clara, pois as respostas foram
muito diversas. Por exemplo, com fornecedores de matéria-prima bésica, 38% das empresas
adotam relacionamento de mercado, enquanto que 35% adotam relacionamento de longo
prazo (Grafico 7). A jusante, a tendéncia foi a mesma, pois com clientes intermediarios
(distribuidor) a relacdo ficou dividida entre 35% que se relacionam na forma de mercado e
35% que se relacionam na forma de longo prazo (Grafico 8). Com clientes finais (varejo), a

distribuicdo das respostas foi mais segmentada, tendo-se 30% dos respondentes que
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consideram o relacionamento de mercado o mais usual, 30% dos respondentes que
consideram o relacionamento de longo prazo e 26% considerando o relacionamento de longo
prazo com parceria nas atividades de desenvolvimento de produtos, conforme o Grafico 9. E,
por fim, a relacdo com consumidores finais nesta amostra ndo ¢ amplamente trabalhada, como
indicado no Grafico 10.

Em resumo, quando se observa o relacionamento de longo prazo com parceria no
desenvolvimento de produtos, a montante tem-se os fornecedores de componentes que se

destacam, e a jusante sdo os clientes finais (varejo).
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Gréfico 6: Relacionamento da empresa com fornecedores importantes e estratégicos de componentes
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Gréfico 7: Relacionamento da empresa com fornecedores de matéria-prima bésica
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Gréfico 8: Relacionamento da empresa com clientes intermediarios (distribuidor/atacadista)
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Gréfico 9: Relacionamento da empresa com clientes finais (varejo)
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Gréfico 10: Relacionamento da empresa com consumidor final (Pessoa Fisica)
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A 1identifica¢do do posicionamento do elo que possui maior poder de barganha na CS
das empresas pesquisadas revela que 81,3% consideram que seus clientes sdo as organizagdes
que conseguem coordenar, ou mesmo impor determinadas a¢des aos demais atores da cadeia.
Os outros posicionamentos, a propria empresa ¢ seus fornecedores, tiveram uma indicagao

baixa, aproximadamente de 10% cada, conforme o Grafico 11.

m Seus fornecedores
M Seus clientes

Suaempresa

Gréfico 11: Poder de barganha na cadeia

Diversas técnicas e softwares de gestdo estdo atualmente sendo empregados no setor
eletroeletronico, de forma a orientar as atividades internas e externas as empresas, como
apontado no Grafico 12. O ERP ¢ praticamente uma unanimidade entre as empresas
pesquisadas, pois 75,7% sinalizaram usar este software de gestdo que reune em seu sistema de
informagdo varios modulos correspondentes as areas funcionais de uma empresa (logistica,
PCP, qualidade, recursos humanos, etc) apoiando a integracdo das informag¢des. Em segundo
lugar, tem-se a organizagdo de workshops com clientes (41,1%), que em geral sdo eventos
realizados com certa periodicidade, com o intuito de discutir o desempenho das operacdes e a
satisfacdo do cliente com os resultados alcancados nas transagdes. Em terceiro lugar, o EDI
(31,8%), que facilita a troca eletronica de dados entre a empresa, seus clientes e seus
fornecedores de forma a agilizar as tomadas de decisdes conjuntas. Em quarto lugar,
workshop com fornecedores e o uso do kanban eletronico com 29%, ambas técnicas voltadas
para o relacionamento com o fornecedor, sendo a primeira com o intuito de discutir possiveis
melhorias no desempenho das transagdes e a segunda com o objetivo de trocar informagdes
sobre necessidade real de entregas diarias, ou de curtissimo prazo.

Em comum, tais medidas visam melhorar a troca de informag¢des entre elos da cadeia

e, assim, facilitar a relagdo entre empresa, clientes e fornecedores.



79

SCOR (Supply chain reference model)
EDI (troca eletronica de dados)
In plant representatives (representante do...

RFID (método de identificagao automatica...

VM (reposicao de estoque pelo fornecedor)

Workshop com clientes
Workshop com fornecedores

CPFR (planejamento, previsdo e...

Kanban eletrénico

ECR (resposta rapida ao cliente)

ERP (planejamento de recursos...

Gréfico 12: Acdes adotadas para facilitar a gestdo com clientes e fornecedores

4.1.3 Caracterizagdo das Prioridades Competitivas da Amostra

Esta subse¢do apresenta a tendéncia geral das empresas quanto as PC escolhidas para
competir em seus mercados.

Vale lembrar que a escala utilizada para aferir a tendéncia das PC foi o grau de
importancia (1- extremamente irrelevante até 5- extremamente relevante) atribuido as
variaveis. De uma forma geral, o conjunto de variaveis foi julgado como relevante a
extremamente relevante. Isso pode ser conferido nas médias atribuidas a cada variavel do
constructo PC, conforme a Tabela 1, e nos coeficientes de variagdo inferiores a 20%, o que
implica que houve certa homogeneidade entre os respondentes em relacdo as respostas dadas.
Os valores de maximos indicam que para todas as variaveis houve respostas com o valor
maximo de importancia (5); os valores de minimos indicam que, para certas variaveis, o
menor valor atribuido foi 3, que representa indiferenca em relagdo a importancia no
direcionamento das operagdes; ou 1, que significa extremamente irrelevante. Os valores
percentuais, uma forma mais clara de indicar atribui¢do de valor as variaveis, foram
calculados a partir da soma das respostas dos respondentes quanto a cada variavel do
constructo PC (a freqiiéncia) dividindo-se este valor pela quantidade da amostra obtida na
pesquisa (107 empresas) e multiplicado por 5 (faixa de valores da escala Likert) (3

respostas/valor total). A fim de destacar as variaveis mais importantes, ¢ assim indicar uma
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tendéncia das PC escolhidas pelas empresas para competirem em seu mercado, usa-se como
parametro selecionar 25% das varidveis com maior valor percentual (aludindo a otica de
quartil). Dessa maneira, 4 varidveis (faixa percentual entre 94% a 97%) podem ser destacadas
como fontes de indicacdo da tendéncia das PC: defeito, requisitos técnicos, data de entrega e
funcionalidade, que correspondem aos atributos de “qualidade” e “entrega” das PC mais
valorizadas na amostra analisada. As varidveis de flexibilidade de produto e de menor prego

tiveram os percentuais mais baixos (25 % das variaveis com menor valor percentual - 74% a

82%).

Tabela 1: Tendéncia geral das PC das empresas estudadas

Coeficiente
Variaveis Média | Desvio Padrao de Maéaximo | Minimo | Percentual
variagdo
Prevenir Defeito 4,86 0,375 0,077 5,00 3,00 0,97
Seguir Requisito | 4 0,572 0,12 5,00 1,00 0,95
Técnico
Atender Data 4,70 0,499 0,106 5,00 3,00 0,94
Entrega
Funcionalidade 4,69 0,503 0,107 5,00 3,00 0,94
Custo Produgio 4,64 0,573 0,123 5,00 2,00 0,93
Produto Duravel 443 0,601 0,135 5,00 3,00 0,89
Novos Produtos 4,40 0,580 0,132 5,00 3,00 0,88
Menor Tempo 4,31 0,605 0,140 5,00 3,00 0,86
Volume Produgao 4,32 0,667 0,154 5,00 2,00 0,86
Mudanga Rapida | g 0,734 0,179 5,00 2,00 0,82
Projeto
Menor Preco 4,00 0,752 0,188 5,00 2,00 0,80
Gama Produto 3,86 0,745 0,193 5,00 1,00 0,77
Variedade Produto 3,70 0,792 0,214 5,00 1,00 0,74

4.1.4 Caracterizacao das Praticas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos da Amostra

Esta subse¢ao se propde a apresentar as praticas de GCS das empresas da amostra do
setor eletroeletronico e destacar aquelas com maior grau de adogdo. Adicionalmente, verifica-
se se a varidvel de controle “porte” produz influéncia no grau de implantacao ou na categoria
de pratica de GCS.

Todas as avaliagdes nesta se¢ao consideram a mediana e ndo a média como tendéncia
central, pois o coeficiente de variacdo atingiu valores acima de 30%, o que significa que as
médias ndo sao parametros considerados adequados, pois as respostas da survey para o

constructo praticas de GCS ndo sdo homogéneas.
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As medianas dos valores atribuidos pelos respondentes quanto ao grau de implantacao
de praticas de GCS variaram entre 1 a 4, o que significa que as empresas estdo em um estagio
ndo muito bem definido, como pode ser visto na Tabela 2. Os valores dos coeficientes de
varia¢do (maiores que 30%) mostram que houve variagdes nas respostas em relagdo a média,
ou seja, ndo ha uma tendéncia de unanimidade entre os valores atribuidos a cada variavel. Os
valores de méximo e minimo confirmam a tendéncia descrita pelo coeficiente de variagao,
uma vez que o valor mdximo para todas as variaveis foi 5, e o valor minimo, 1. Enfim, para a
mesma assertiva ha respondentes que a tem como completamente implantada e outros como
ndo implantada. Os valores percentuais variaram entre 41% a 75%. Usa-se como parametro
para destacar as varidveis mais implantadas as com 25% de valores percentuais maiores. Tem-
se na perspectiva geral (sem estratificacdo de porte) 6 variaveis que podem ser destacadas
(faixa entre 63% a 75%)):

e "Obtencao de feedback dos clientes finais sobre a adequacao do produto”;

e “Determinac¢ao das necessidades futuras do cliente”;

o “Integragdo das atividades de desenvolvimento de produto com os fornecedores”;
e “Colaboracao dos fornecedores na previsao de demanda”;

e “Consulta aos clientes para apoiar a decisao de novos produtos”;

o “Integragdo das atividades de desenvolvimento de produtos com os clientes”.

As varidveis com menor percentual de implantacdo (25 % das varidveis com menor
valor percentual) sdo: ‘“comunicagdo das estratégias futuras aos fornecedores”,
“compartilhamento de informag¢des com os fornecedores sobre lancamentos de produtos”,
“participagdo no marketing dos clientes”, “montagem proxima ao cliente”, “compartilhamento

formal de informacgdes de custos com os clientes” e “formacao de equipes multifuncionais”.

Tabela 2: Praticas de GCS implantadas pelas empresas pesquisadas.

., . Desvio Coeficiente . Lo .
Variavel Média Padrio Qe _ Mediana | Maximo | Minimo | Percentual
variancia
Feedback Cliente 3,77 1,112 0,294 4 5,00 1,00 0,75
Necessidades Futuras | 5 5, 1,191 0,361 4 5,00 1,00 0,66
Clientes
Integracdo Fornecedor 3,32 1,364 0,411 4 5,00 1,00 0,66
Colaboragio
Fornecedor Previsdo 3,24 1,338 0,413 4 5,00 1,00 0,65
Demanda
Apoio Cliente Novo |5 1,263 0,386 4 5,00 1,00 0,65
Produto
Integragdo Cliente 3,15 1,309 0,415 3 5,00 1,00 0,63
Colaboragao
Fornecedor 3,09 1,438 0,465 3 5,00 1,00 0,62
Planejamento




82

Producao
., P Desvio Coeficiente . L. L.
Variavel Média Padrio _dAe _ Mediana | Maximo | Minimo | Percentual
variancia
Colaboragdo Cliente | 5 1285 0.416 3 5.00 1,00 0.62
Previsdo Demanda
Colaboragio
Fornecedor 3,07 1,445 0,470 3 5,00 1,00 0,61
Planejamento Estoque
Colaboragdo Cliente |5 ;4 1,397 0,461 3 5,00 1,00 0,61
Planejamento Estoque
Apoio Fornecedor
Desenvolvimento 3,07 1.406 0,457 4 5,00 1,00 0,61
Produto
Colaboragao Cliente
Planejamento 2,97 1,404 0,473 3 5,00 1,00 0,59
Producio
Consulta Fornecedor
Programagao 2,92 1,487 0,510 3 5,00 1,00 0,58
Produgdo
Consulta Cliente
Programagao 2,87 1,530 0,533 3 5,00 1,00 0,57
Producdo
Envolvimento 2,79 1,419 0,508 3 5,00 1,00 0,56
Fornecedor Planos
Envolvimento Cliente |, 44 1,358 0,486 3 5,00 1,00 0,56
Planos
Comunicagao
Estratégia Futura 2,64 1,369 0,518 3 5,00 1,00 0,53
Fornecedor
Informagéo
Fornecedor 2,61 1,323 0,506 3 5,00 1,00 0,52
Lanc¢amento Produto
Participacao
Marketing Cliente 2,53 1,383 0,546 3 5,00 1,00 0,51
Montagem Proxima | - 54 1,527 0,641 2 5,00 1,00 0,48
Cliente
Compartilhamento
Informacao Custo 2,12 1,385 0,653 1 5,00 1,00 0,42
Cliente
Criagao Equipes 2,05 1,334 0,650 1 5,00 1,00 0,41
Multifuncionais
Média 3,05

Um dos objetivos da pesquisa ¢ verificar se a variavel de controle “porte” influencia a
adocdo de praticas de GCS. Portanto, as tabelas a seguir mostram o comportamento da adogado
das praticas em fun¢do do porte das empresas da amostra, segundo os critérios do Sebrae
(2009).

As micro empresas revelaram medianas inferiores as demonstradas no quadro geral,
variando de 1 a 3. O limite superior foi menor do que a tendéncia geral (Tabela 3). Os valores
do coeficiente de variagdo continuam indicando que as respostas variaram consideravelmente

em relacdo a média. Os valores de maximo tiveram resultados um pouco diferentes da
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tendéncia geral, pois, para certas variaveis (montagem préxima do cliente, compartilhamento
formal de informagdes sobre custos com clientes e criagdo de equipes multifuncionais), o
valor maximo foi 4, ou seja, para nenhuma das micro empresas essas praticas foram ainda
completamente implantadas. Para a varidvel “compartilhamento formal de informagdes sobre
langamentos de novos produtos com seus fornecedores”, o valor maximo foi 3, ou seja, para
todas as micro empresas estudadas esta variavel encontra-se no maximo na situagcdo de
parcialmente implantada. O restante das varidveis teve como valor maximo o ponto 5 da
escala. Os valores minimos ficaram no nivel 1, em que para todas as variaveis consultadas
houve respondentes que ndo as implantaram. Como reflexo da baixa mediana, os valores
percentuais estiveram também numa faixa baixa entre 29% a 60%. Perante esses valores,
pode-se destacar 6 varidveis que estdo na faixa entre 55% a 60% (25% das varidveis com

maior valor percentual):
e “Obtengao de feedback do cliente sobre a adequagdo dos produtos”;
o “Integragdo de atividades de desenvolvimento de produtos com fornecedores”;
e “Integracdo de atividades de desenvolvimento de produtos com clientes”;
e “Determinac¢ao das necessidades futuras dos clientes”;
e “Colaboragao dos fornecedores quanto a previsdo de demanda”;
e “Consulta aos clientes para apoiar a decisdo de novos produtos”.

Novamente, as variaveis, “comunicacdo das estratégias futuras aos fornecedores”,
“compartilhamento de informagdes com os fornecedores sobre langcamentos de produtos”,
13 : 3 ~ H . 29 <¢ L4 b b 29 ¢¢ :

participacao no marketing dos clientes”, “montagem proxima ao cliente”, “compartilhamento
formal de informagdes de custos com os clientes” e “formagdo de equipes multifuncionais”

(25 % das variaveis com menor valor percentual) tiveram menor percentual.

Tabela 3: Praticas de GCS implantadas por micro empresas da amostra

., . Desvio Coeficiente . Lo .
Variavel Média ~ de Mediana | Maximo | Minimo | Percentual
Padréo .
variancia
Feedback Cliente 3,00 1,265 0,422 3 5,00 1,00 0,60
Integracdo Fornecedor 291 1,446 0,497 3 5,00 1,00 0,58
Integragdo Cliente 291 1,446 0,497 3 5,00 1,00 0,58
Necessidades Futuras | o) | 1 550 | (443 3 5,00 1,00 0,56
Clientes
Colaboragao
Fornecedor Previsao 2,73 1,489 0,545 3 5,00 1,00 0,55
Demanda
Apoio Decisdo Cliente 2,73 1,421 0,521 3 5,00 1,00 0,55
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Novo Produto
., - Desvio Coeficiente . . .
Variavel Média Padrio de Mediana | M&ximo | Minimo | Percentual
variancia
Envolvimento 2,55 | 1,508 0,591 2 5,00 1,00 0,51
Fornecedor Planos
Colaboragdo Cliente
Previsdo Demanda 2,45 1,508 0,616 3 5,00 1,00 0,49
Consulta Cliente 1 45 | 599 0,642 2 5,00 1,00 0,49
Programac@o Produgdo
Colaboragio
Fornecedor 2,36 1,502 0,636 2 5,00 1,00 0,47
Planejamento Estoque
Envolvimento Cliente
2,36 1,629 0,690 1 5,00 1,00 0,47
Planos
Colaboragdo
Fornecedor 2,18 1,537 0,705 1 5,00 1,00 0,44
Planejamento Producdo
Colaboragao Cliente |, ¢ | 45, 0,643 2 5,00 1,00 0,44
Planejamento Estoque
Consulta Fornecedor 1, 1o | 559 0,790 1 5,00 1,00 0,44
Programacao Producdo
Apoio Fornecedor
Desenvolvimento 1,91 1,375 0,720 1 4,00 1,00 0,38
Produto
Colaboragdo Cliente | o, | 55 0.681 1 5.00 1,00 038
Planejamento Producdo
Comunicagao
Estratégia Futura 1,73 1,272 0,735 1 5,00 1,00 0,35
Fornecedor
Participagdo Marketing | 73 | j 348 | 779 1 5,00 1,00 0,35
Cliente
Compartilhamento
Informagao 1,55 | 0,820 0,529 1 3,00 1,00 0,31
Lang¢amento Produto
Fornecedor
Montagem Proxima | 55| 035 | 668 I 4,00 1,00 031
Cliente
Compartilhamento
Informacao Custo 1,45 0,934 0,644 1 4,00 1,00 0,29
Cliente
Criagdo Equipe 145 | 0,934 0,644 1 4,00 1,00 0,29
Multifuncionais
Média 1,82

As pequenas empresas apresentaram medianas entre 1 e 4, indicando os mesmos
valores que a tendéncia geral, conforme a Tabela 4. Os coeficientes de variagdo sdo acima de
30%, o que sugere que houve variagdes nas respostas em torno da média. Os valores de
maximo sdo praticamente todos 5 pontos na escala, ou seja, para todas as variaveis houve
respondentes que estdo no estagio de completamente implementado, com excecao da variavel
“envolver clientes nos planos de produtos/servigos/marketing”, que atingiu o patamar maximo

de 4 na escala Likert. Os valores de minimo sdo todos igual a 1, o menor valor. Os valores
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percentuais possuem variacdo da faixa de 34% a 70%, faixa maior que a do porte “micro
empresas”. Seguindo o critério dos 25% das variaveis com valores superiores, foi possivel

destacar 6 variaveis:
e “Obtengdo de feedback dos clientes quanto a adequacdo dos servigos”;
e “Consulta aos clientes para apoiar a decisdo de novos produtos”;
e “Consulta aos fornecedores para apoiar o desenvolvimento de novos produtos”;
e “Determinagao das necessidades futuras dos clientes”;
o “Integragdo das atividades de desenvolvimento de produtos com os fornecedores”;
e “Colabora¢ao dos fornecedores na previsao de demanda”.

Mais uma vez, “comunicagdo das estratégias futuras aos fornecedores”,
“compartilhamento de informag¢des com os fornecedores sobre lancamentos de produtos”,
“participagdo no marketing dos clientes”, “montagem proxima ao cliente”, “compartilhamento
formal de informagdes de custos com os clientes” e “formagdo de equipes multifuncionais”

sdo as que apresentam menor percentual de implantacdo (25 % das varidveis com menor valor

percentual).
Tabela 4: Praticas de GCS implantadas pelas pequenas empresas da amostra
L - Desvio Coeficiente . (o L
Variavel Média Padrio _df _ Mediana | Maximo | Minimo | Percentual
variancia
Feedback Cliente 3,50 1,161 0,332 4 5,00 1,00 0,70
Apoio Decisao Cliente | 5 5, 1,121 0,338 4 5,00 1,00 0,66
Novo Produto
Apoio Fornecedor
Desenvolvimento 3,12 1,343 0,430 3,5 5,00 1,00 0,62
Produto
Necessidades Futuras | 5 g | |53 0,377 3 5,00 1,00 0,61
Cliente
Integragdo Fornecedor 2,97 1,403 0,472 3 5,00 1,00 0,59
Colaboragio
Fornecedor Previsdo 2,91 1,190 0,409 3 5,00 1,00 0,58
Demanda
Integragdo Cliente 2,82 1,290 0,457 3 5,00 1,00 0,56
Colaboragdo Cliente |5 7, | 514 0.443 3 5,00 1,00 0,55
Previsdo Demanda
Colaboragao
Fornecedor 2,62 1,303 0,497 3 5,00 1,00 0,52
Planejamento Producdo
Colaboragao
Fornecedor 2,59 1,305 0,504 3 5,00 1,00 0,52
Planejamento Estoque
Colaboragdo Cliente |, 55 | | 553 0,486 3 5,00 1,00 0.52
Planejamento Producéo
Colaboragdo Cliente 2,47 1,261 0,511 3 5,00 1,00 0,49
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Planejamento Estoque

Consulta Fornecedor
Programacao Producgdo

2,38

1,371

0,576

2,5

5,00

1,00

0,48

Consulta Cliente
Programacao Producgdo

2,41

1,438

0,597

5,00

1,00

0,48

Envolvimento
Fornecedor Planos

2,35

1,454

0,619

5,00

1,00

0,47

Envolvimento Cliente
Planos

2,29

1,244

0,543

4,00

1,00

0,46

Comunicagio
Estratégia Futura
Fornecedor

2,29

1,382

0,603

5,00

1,00

0,46

Compartilhamento
Informagéo
Langamento Produto
Fornecedor

2,32

1,249

0,538

2,5

5,00

1,00

0,46

Participagcdo Marketing
Cliente

2,26

1,263

0,559

5,00

1,00

0,45

Montagem Préxima
Cliente

2,18

1,466

0,672

5,00

1,00

0,44

Criacao Equipe
Multifuncionais

1,76

1,327

0,754

5,00

1,00

0,35

Compartilhamento
Informacao Custo
Cliente

1,71

1,194

0,698

1

5,00

1,00

0,34

Média

2,57

As empresas de médio porte apresentaram medianas variando de 2 a 4, um limite

inferior maior que o apresentado na tendéncia geral, conforme a Tabela 5. O coeficiente de

variagdo das praticas adotadas sdo maiores que 30%, indicando que as respostas foram

variadas em relacdo a tendéncia da média. Todos os valores de maximo foram de 5 e o de

minimo de 1, sugerindo que para todas as variaveis houve respondentes que estavam em um

estdgio entre “completamente implantado” e “ndo implantado”. Os valores percentuais

atingiram faixas entre 47% e 79%, faixa maior que as anteriormente apresentadas. Pode-se

destacar 6 variaveis (25% das varidveis com maior valor percentual), as quais estdo na faixa

entre 68% a 79%:

“Obtencgdo de feedback do cliente”;

“Determinacao das necessidades futuras dos clientes™;
“Colaboragao dos fornecedores no planejamento da produgao”;
“Colabora¢ao dos fornecedores na previsao de demanda”;

“Colaborag¢ao dos clientes no planejamento de estoque”;

“Integragdo de atividades de desenvolvimento de produto com os fornecedores”.

Tabela 5: Préaticas de GCS implantadas por médias empresas da amostra
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Variavel

Média

Desvio
Padrao

Coeficiente
de
variancia

Mediana

Maximo

Minimo

Percentual

Feedback Cliente

3,96

1,021

0,258

5,00

1,00

0,79

Necessidades
Futuras Clientes

3,53

1,120

0,317

5,00

1,00

0,71

Colaboragdo
Fornecedor
Planejamento
Produc¢ao

3,51

1,392

0,397

5,00

1,00

0,70

Colaboragao
Fornecedor Previsao
Demanda

3,44

1,374

0,399

5,00

1,00

0,69

Colaboracdo Cliente
Planejamento
Estoque

3,44

1,307

0,380

5,00

1,00

0,69

Integracao
Fornecedor

3,42

1,323

0,387

5,00

1,00

0,68

Colaboragdo Cliente
Planejamento
Producéo

3,38

1,336

0,395

5,00

1,00

0,68

Colaboragdo
Fornecedor
Planejamento
Estoque

3,33

1,446

0,434

5,00

1,00

0,67

Colaboracao Cliente
Previsdo Demanda

3,24

1,282

0,396

5,00

1,00

0,65

Consulta Cliente
Programagao
Producdo

3,02

1,574

0,521

5,00

1,00

0,65

Integragdo Cliente

3,20

1,290

0,403

5,00

1,00

0,64

Apoio Decisdo
Cliente Novo
Produto

3,16

1,224

0,387

5,00

1,00

0,63

Apoio Fornecedor
Desenvolvimento
Produto

3,11

1,418

0,456

5,00

1,00

0,62

Consulta Fornecedor
Programacao
Produgao

3,24

1,433

0,442

5,00

1,00

0,60

Envolvimento
Cliente Planos

3,02

1,305

0,432

5,00

1,00

0,60

Envolvimento
Fornecedor Planos

2,96

1,397

0,472

5,00

1,00

0,59

Comunicacao
Estratégia Futura
Fornecedor

2,96

1,278

0,432

5,00

1,00

0,59

Compartilhamento
Informacao
Lancamento Produto
Fornecedor

2,89

1,283

0,444

5,00

1,00

0,58

Participacao
Marketing Cliente

2,78

1,380

0,496

5,00

1,00

0,56

Montagem Proxima
Cliente

2,64

1,569

0,594

5,00

1,00

0,53

Compartilhamento
Informagdo Custo
Cliente

2,60

1,483

0,570

5,00

1,00

0,52

Criagdo Equipe

2,36

1,368

0,580

5,00

1,00

0,47
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Multifuncionais

Média 341

As empresas de grande porte apresentaram medianas entre 1 e 4, indicando que as
respostas se situaram nos mesmos valores que a tendéncia geral (Tabela 6). Os coeficientes de
variagdo em geral mostraram um valor acima de 30%, indicando que houve grande
variabilidade nas respostas. Os valores de maximo foram de 5 pontos na escala, ou seja, para
todas as varidveis houve respondente que considerou a pratica completamente implantada. Ja
para os valores de minimo, a maioria teve valor 1, com excecdo a varidvel “obtencdo de
feedback do cliente” a qual teve valor 3, ou seja, para esta variavel, todos os respondentes
estdo minimamente na fase de “parcialmente implantado”. Os valores percentuais do grau de
implantagdo das praticas variaram entre 42% a 86% maior que as demais. Pode-se destacar 6

variaveis (25% das varidveis com maior valor percentual), que estdo no patamar de 76% a

86%:
e “Obtencao do feedback do cliente”;
e “Integragdo com o fornecedor nas atividades de desenvolvimento de produtos”;
e “Apoio aos clientes na decisdo de novos produtos”;
e “Integragcdo com os clientes nas atividades de desenvolvimento de novos produtos”;
e “Colaboragao dos clientes na previsao de demanda”;
e “Colaboracao dos fornecedores no planejamento de estoque”.

As 6 variaveis com menor percentual (25 % das varidveis com menor valor
percentual) sdo: “comunicacdo das estratégias futuras aos fornecedores”, “compartilhamento
de informacdes com os fornecedores sobre lancamentos de produtos”, “participa¢do no
marketing dos clientes”, “montagem proxima ao cliente”, “compartilhamento formal de

informacodes de custos com os clientes” e “formagdo de equipes multifuncionais”.

Tabela 6: Préaticas de GCS implantadas pelas grandes empresas da amostra

Desvio Coeficiente
Variavel Média ~ de Mediana | Maximo | Minimo Percentual
Padrao i
variancia
Feedback Cliente 4,29 0,772 0,179 4 5,00 3,00 0,86
Integracao
Fornecedor 4,00 1,118 0,279 4 5,00 1,00 0,80

Apoio Decisao
Cliente Novo 3,82 1,425 0,373 4 5,00 1,00 0,76
Produto
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Integracdo Cliente

3,82

1311

0,343

5,00

1,00

0,76

Variavel

Média

Desvio
Padréao

Coeficiente
de
variancia

Mediana

Maximo

Minimo

Percentual

Colaboragao Cliente
Previsdo Demanda

3,82

0,883

0,231

5,00

2,00

0,76

Colaboragio
Fornecedor
Planejamento
Estoque

3,82

1,237

0,323

5,00

1,00

0,76

Colaboragao
Fornecedor Previsdo
Demanda

3,71

1,263

0,340

5,00

1,00

0,74

Apoio Fornecedor
Desenvolvimento
Produto

3,65

1,169

0,320

5,00

1,00

0,73

Consulta Cliente
Programagao
Producao

3,65

1,272

0,348

5,00

1,00

0,73

Colaboragdo Cliente
Planejamento
Estoque

3,59

1,326

0,369

5,00

1,00

0,72

Consulta Fornecedor
Programacao
Produc¢ido

3,59

1,228

0,342

5,00

1,00

0,72

Colaboragao
Fornecedor
Planejamento
Produciao

3,53

1,281

0,363

5,00

1,00

0,71

Necessidades Futuras
Clientes

3,47

1,328

0,383

5,00

1,00

0,69

Envolvimento
Clientes Planos

3,47

1,179

0,343

5,00

1,00

0,69

Envolvimento
Fornecedor Planos

341

1,121

0,323

5,00

1,00

0,68

Colaboragdo Cliente
Planejamento
Producao

3,35

1,455

0,434

5,00

1,00

0,67

Compartilhamento
Informagéo
Langamento Produto
Fornecedor

3,12

1,409

0,451

5,00

1,00

0,62

Comunicagao
Estratégia Futura
Fornecedor

3,06

1,298

0,424

5,00

1,00

0,61

Participagdo
Marketing Cliente

2,94

1,435

0,488

5,00

1,00

0,59

Montagem Préxima
Cliente

2,65

1,656

0,625

5,00

1,00

0,53

Criacao Equipe
Multifuncionais

2,18

1,334

0,612

5,00

1,00

0,44

Compartilhamento
Informacao Custo
Cliente

2,12

1,364

0,643

5,00

1,00

0,42

Média

3,59
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O Grafico 13 mostra o crescimento gradativo da faixa inferior e superior do percentual
(retangulo) de implantagdo das praticas de GCS em relagdo a mediana (tarja em negrito),

conforme aumenta o porte (1 — micro; 2 — pequeno; 3 — médio; 4 — grande) das empresas.

120

100 «

N .
60 o
40+

20+

Rdédicas

porte
Gréfico 13: Gréfico de caixa da relacéo entre praticas e porte

Em resumo, a Tabela 7 expde os 25% das varidveis com percentuais maiores (valores
em negrito) e os 25% das varidveis com valores inferiores (as 6 ultimas varidveis) das praticas

de GCS, visualizando a comparagdo do grau de implantagdo (percentual) conforme o porte.

Tabela 7: Resumo dos 25% das variaveis com valores superiores e inferiores das préaticas de GCS

Pequena Média empresa Grande

Variavel Geral | Micro empresa
empresa empresa

Feedback Cliente 0,75 0,60 0,70 0,79 0,86

Necessadgdes Futuras 0,66 0,56 0,61 0,71
Clientes

Integracdo Fornecedor 0,66 0,58 0,59 0,68 0,80

Apoio Decisdo Cliente
Novo Produto 0,65 0,55 0,66 0,76

Integracgdo Cliente 0,63 0,58 0,76

Colabor.a%‘éo Fornecedor 0,65 0,55 0,58 0,69
Previsdao Demanda

Colaboragdo Cliente

Previsdo Demanda 0,76

Colaboragao Cliente

Planejamento Estoque 0,69

Colaboracao Fornecedor

Planejamento Estoque 0,76

Colaboracao Fornecedor

Planejamento Producéo 0,70

Apoio Fornecedor

Desenvolvimento Produto 0,62

Compartilhamento
Informacao Langamento 0,52 0,31 0,46 0,58 0,62
Produto Fornecedor

Comunicag¢do Estratégia 0,53 0,35 0,46 0,59 0,61
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Futura Fornecedor
Variavel Geral | Micro empresa Pequena Média empresa Grande
empresa empresa
Participagdo Marketing |, ¢, 0.35 0.45 0,56 0,59
Cliente
Montagem Proxima 0,48 031 0,44 0,53 0,53
Cliente
Criagdo Equipe 0,41 0,29 0,35 0,47 0,44
Multifuncionais
Compartilhamento
Informagdo Custo Cliente 0,42 0,29 0,34 0,52 0.42

Fazendo-se o mesmo tipo de andlise em relacdo a varidvel “tipo de sistema de
produgdo” tem-se que conforme o tipo predominante do sistema de produgdo das empresas da
amostra, as praticas de GCS variam. Ou seja, ha um conjunto de praticas de GCS que sdo
mais implantadas em funcdo do tipo de sistema de producdo. A Tabela 8 traz os dados
referentes as praticas mais implantadas (em negrito) e as menos implantadas conforme o

sistema de produgao.

Tabela 8: Comparagéo da implantagdo das praticas de GCS de acordo com o sistema de producéo

o o mais
Percentual de (25% das variavets implementadas) e
Adogao (25% das variaveis . Menos
implementadas)
Variaveis Produzir Produz_lr sob Monta}r sob Projetar sob pedido
para estoque pedido pedido
Feedback Cliente 74% 78% 72% 7%
Necesmdgdes Futuras 64% 70% 599%
Clientes
Integragdo Fornecedor 66%0 61%
Colabor'ag,ao Fornecedor 62% 24%
Previsao Demanda
Apoio Cliente Novo 64% 67% 69%
Produto
Integragdo Cliente 68%
Colaboraqao FornecedoNr 61%
Planejamento da producdo
Colaboragao Cliente 67% 69% 49%

Previsdo Demanda
Colabqragao Fornecedor 73%
Planejamento Estoque
Colaboragao Cliente
Planejamento Estoque
Apoio Fornecedor
Desenvolvimento Produto 60%
Colaboragdo Cliente
Planejamento Producdo
Consulta Fornecedor
Programac@o Produgdo
Consulta Cliente
Programag@o Produgéo 44% 66%0 60%

68%

69%
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o Produzir Produzir sob Montar sob . .
Variaveis - . Projetar sob pedido
para estoque pedido pedido
Envolvimento Fornecedor o
Planos 47%
Envolvimento Cliente o
Planos 44%
Comunicacdo Estratégia 51% 519% 579,
Futura Fornecedor
Informagdo Fornecedor o o
Langamento Produto >2% >3%
Partlclpagﬁznlt/éarketmg 520, 520, 499 40%
Monta(gj%r:n}t’eromma 350, 519 520,
Compartilhamento o o o 0
Informagdo Custo Cliente 34% 47% 44% 43%
Multfuncionais 32% 4% 2% 36%

No sistema de produgdo “produzir para estoque”, cuja principal caracteristica ¢
produzir baseado em previsdes de demanda e assim atender ao pedido do cliente com
produtos do estoque, as praticas mais implantadas (25% das variaveis com maior valor
percentual) sdo:

e “Obtencdo do feedback do cliente”;

e “Integragdo das atividades de desenvolvimento de produto com o fornecedor”;
e “Determinac¢ao das necessidades futuras do cliente”;

e “Apoio aos clientes na decisdo de novos produtos”;

e “Colaboragao do fornecedor na previsdo de demanda”;

e “Colaboragdo do fornecedor no planejamento da producdo”.

Aquelas praticas apdiam as empresas a obterem informagdes sobre a demanda do
cliente e assim, se prepararem adequadamente em termos de gestdo de estoques; e também a
obter o apoio dos fornecedores para a consecucdo da politica de PCP. As variaveis menos
implantadas (25% das varidveis com menor percentual) no sistema “fazer para estoque” sao:

2% ¢e

“participagdo no marketing do cliente”, “comunicacdo das estratégias futuras ao fornecedor”,
“consulta ao cliente sobre a alteragdo da programagdo da produ¢do”, “montagem do produto
proxima ao cliente”, “compartilhamento de informagdes sobre custos com os clientes” e
“criacdo de equipes multifuncionais”.

O sistema de producdo “produzir sob pedido” tem como caracteristica iniciar a
programacdo da producdo a partir de um pedido confirmado. As praticas de GCS mais
implantadas para apoiar esse sistema sao:

e “Obtencao do feedback do cliente”;
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e “Determinagdo das necessidades futuras dos clientes”;

e “Integragdo das atividades de desenvolvimento de produtos com os clientes”;
e “Apoio aos clientes na decisdo de novos produtos”;

e “Colaboracao do cliente na previsao de demanda”;

e “Consulta ao cliente sobre a alteragdo da programacao da producao”.

Aquelas praticas sdo voltadas a obtencao de informagdes de demanda, produto e
producdo do cliente para facilitar a coordenacdo das atividades internas da montadora, e
assim, produzir sob pedido. As varidveis menos implantadas no sistema “fazer contra pedido”
sdo: “compartilhamento de informagdo sobre langamento de produto com o fornecedor”,

29 ¢¢

“participagdo no marketing do cliente”, “comunicacdo das estratégias futuras ao fornecedor”,

29 C¢

“montagem do produto proxima ao cliente”, “compartilhamento de informagdes sobre custos
com os clientes”, “criacdo de equipes multifuncionais”.

O sistema de produgdo “montar sob pedido” tem como caracteristica iniciar o processo
de montagem do produto final, quando o pedido estiver confirmado. Assim, alguns
subconjuntos de pecas estdo pré-montadas, aguardando o pedido final para configurar o
produto. As praticas de GCS mais implantadas na amostra dessa pesquisa para apoiar esse
sistema de produgao sao:

e “Colaboragao do fornecedor na previsao de demanda”;

e “Colaboragao do fornecedor no planejamento de estoque”;
e “Obtencdo do feedback do cliente”;

e “Colaboragdo do cliente na previsdao da demanda”;

e “Colaboracao do cliente no planejamento da produgao”;

e “Colabora¢ao do cliente no planejamento de estoque”.

Aquelas praticas sdo relativas a organizacao das atividades de PCP, para que a
empresa consiga montar o pedido da maneira correta, sem acarretar problemas com o estoque
de pecgas. As praticas de GCS que sdo menos implantadas nesse sistema de producgdo sdo:
“compartilhamento de informagdo sobre lancamento de produto com o fornecedor”,

29 ¢¢

“participagdo no marketing do cliente”, “comunicacdo das estratégias futuras ao fornecedor”,

29 ¢¢

“montagem do produto proxima ao cliente”, “compartilhamento de informagdes sobre custos
com os clientes”, “criacdo de equipes multifuncionais”.

O sistema de produgdo “projetar sob pedido” tem como caracteristica projetar e
produzir conforme as especificacoes de produto particulares de clientes. As praticas de GCS

mais implantadas para apoiar esse sistema sao:
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e “Obtencao de feedback do cliente”;
e “Apoio aos clientes na decisdo de novos produtos”;
e “Integragdo de atividades de desenvolvimento de produto com o fornecedor”;

e “Determinac¢ao das necessidades futuras do cliente”™;

“Consulta ao cliente na programac¢ao da producao’;

“Apoio do fornecedor no desenvolvimento de produto”.

Aquelas praticas suportam as atividades de desenvolvimento de produtos e tanto os
clientes como os fornecedores apdiam esse processo. As praticas menos implantadas nesse
sistema de producdo sdo: “envolvimento do fornecedor nos planos de
produtos/servigos/marketing”, “envolvimento do cliente nos planos de
» o«

produtos/servigos/marketing”, “participacdo no marketing do cliente”, “compartilhamento de

informacdes sobre custos com os clientes” e “criacao de equipes multifuncionais”.

4.2 Analises Multivariadas e Bivariadas da Pesquisa

Nessa secdo sdo apresentados os resultados obtidos ao avaliar os constructos da
pesquisa de forma multivariada, ou seja, de forma combinada, tanto a partir da analise fatorial
como a partir da correlagdo de Spearman. Essas técnicas estatisticas verificaram se o
constructo PC se relaciona com o constructo praticas de GCS, e de que forma se relacionam.
As secdes seguintes tratam cada uma dessas técnicas, mas antes, discute-se a validade interna

dos constructos, o que corresponde a confiabilidade dos constructos.

4.2.1 Analise da Consisténcia Interna dos Constructos

O primeiro passo da pesquisa multivariada ¢ calcular o valor do Alfa de Cronbach e
comparar com os parametros da literatura para verificar a validade interna dos constructos.
Caso os valores dos coeficientes estejam em patamares aceitdveis, ha indicagdes de que o

conjunto de variaveis de um determinado constructo tem validade e elas realmente medem
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sem erro determinado conceito (SILVA, 2008). Sendo assim, t€ém-se, no Quadro 17 os valores
calculados dos Alfas de Cronbach.

Quadro 17: Valores obtidos no calculo do Alfa de Cronbach dos constructos

Valores Calculados Parametros (HAIR Jr Avaliacio
na Pesquisa et al., 2005) ¢
Alfa de Cronbach 0,9147 A>0,90 Excelente
Global
Alfa de Conbach do
Constructo PC 0,6935 0,60 <A <0,70 Moderado
Alfa de Cronbach do
Constructo Praticas de 0,9420 A >0,90 Excelente
GCS

O valor do Alfa do constructo praticas de GCS indica que ha consisténcia interna das
respostas entre os respondentes para um uUnico constructo (KLINE, 2005). Ou seja, as
varidveis encontram-se intercorrelacionadas em um grau considerado como excelente (DINIZ,
1999). O mesmo ndo ocorreu para o constructo PC, apesar de seu valor ser considerado
moderado. Vale ressaltar que tanto as varidveis, como as escalas (Likert) desse constructo
foram selecionadas por terem sido testadas em pesquisas anteriores. O teor moderado do
constructo de PC nao afetou o desempenho global do modelo conceitual, pois o Alfa de
Cronbach global ¢ considerado excelente, ou seja, as variaveis desta pesquisa possuem

validade interna.

4.2.2 Anélise Fatorial

As correlagdes entre as variaveis sdo explicadas pela analise fatorial, como resultantes
de fatores, que seriam as causas dessas intercorrelacdes (PASQUALI, 1997). Entao,
identificando-se o arranjo das variaveis em cada fator, € possivel identificar se as varidveis do
constructo PC se relacionam com as varidveis do constructo praticas de GCS e, em caso
positivo, podem-se ter indicios de que eles estdo correlacionados. Em caso negativo, a
informacao extraida ¢ de que esses constructos nao se relacionam.

Foi realizada a andlise fatorial para o conjunto de varidveis da pesquisa, ou seja,
verificou-se como as variaveis dos dois constructos se relacionam e se ha correlacdo entre

elas. A Tabela 9 traz a configuragdo dos fatores formados.



Tabela 9: Formacao de fatores entre os dois constructos
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Carga
fatorial

Variaveis

Fator 1

Fator 2

Fator 3

Fator 4

Fator 5

Fator 6

Fator 7

Fator 8

Fator 9

Variedade Produto

0,746

Mudanca Réapida
Projeto

0,739

Gama Produto

0,652

Volume Produgao

0,610

Seguir Requisito
Técnico

0,774

Prevenir Defeito

0,609

Produto Durével

0,602

Menor Tempo

Atender Data Entrega

0,635

Custo Produgéo

0,770

Funcionalidade

0,793

Novo Produto

0,655

Menor Preco

0,770

Colaboragio
Fornecedor
Planejamento Estoque

0,868

Colaboragao
Fornecedor
Planejamento Producdo

0,884

Colaboragao Cliente
Planejamento Estoque

0,841

Colaboragao Cliente
Planejamento Producdo

0,817

Colaboragao Cliente
Previsao Demanda

0,796

Colaboragao
Fornecedor Previsao
Demanda

0,815

Integracdo Cliente

0,604

Envolvimento
Fornecedor Planos

0,600

Envolvimento Cliente
Planos

0,662

Integracdo Fornecedor

0,636

Consulta Cliente
Programacao Produgao

0,762

Consulta Fornecedor
Programacao Produgdo

0,762

Apoio Decisao Cliente
Novo Produto

0,647

Feedback Cliente

0,661

Apoio Fornecedor
Desenvolvimento
Produto

Comunicagao
Fornecedor Estratégia
Futura

Compartilhamento
Informacao
Lancamento Produto
Fornecedor

Participacdo Marketing

0,677
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Cliente

Necessidades Futuras
Clientes

Montagem Préxima
Cliente

0,626

Compartilhamento
Informagdo Custo
Cliente

0,764

Criacdo Equipe
Multifuncionais

Variancia explicada
aculmulada

20,784%

31,640%

38,568%

45,080%

50,727%

56,097%

61,327%

65,666%

69,321%

Foi utilizado o método de analise dos componentes principais com a matriz
rotacionada, a varimax, tendo a formagdo de 9 fatores (pois até o fator 9 o eigenvalue ¢ acima
de 1) explicando 69,321% da variancia e tendo-se um KMO de 0,823 (considerado muito
adequado). O teste de esferecidade de Bartlett teve como resultado o valor 0, ou seja, ¢
significante, mostrando que ¢ possivel aplicar a analise fatorial. A fim de refinar o resultado, a
analise fatorial foi gerada sob a condi¢do de mostrar as cargas fatoriais acima de 0,55 (quando
sdo consideradas moderadamente importantes — HAIR JR et al., 2005), quando elas sdo de
fato significativas. Por isso, ha variaveis que nao estdo sendo apresentadas em nenhum fator.
Nesses casos, elas estdo distribuidas nos 9 fatores e, nos demais, considerados residuais, s6
que com valores pouco representativos para as analises aqui objetivadas (autovalor abaixo de
1). A formagao de fatores abaixo de 9 ndo se mostrou adequada, pois o eigenvalue é abaixo de
1, e conforme o critério de Aranha e Zombaldi (2008), a escolha da quantidade de fatores
subjacentes ¢ iguala-la ao nimero de autovalores (eigenvalue) maiores que 1.

O fator 1 agrupa apenas variaveis do constructo praticas de GCS com destaque para as
da categoria “integracdo da CS”, onde praticamente todas as varidveis dessa categoria foram
reunidas. Isso indica que as varidveis possuem correlagdes entre si € que as variaveis da
categoria medem aquele atributo da amostra da pesquisa.

O fator 2 ¢ composto so por variaveis do constructo praticas de GCS e ¢ representado
pelas categorias “gestdo de servico ao cliente”, “relacionamento com o cliente” e
“relacionamento com o fornecedor”. Se essas varidveis formaram o mesmo fator ¢ porque elas
estdo correlacionadas.

O fator 3 reline apenas variaveis do constructo PC, e em especial as do atributo
“flexibilidade”, o que condiz com a teoria de PC, uma vez que as variaveis condizentes a esta
PC se mostram relacionadas entre si.

O fator 4 é composto apenas pela variavel “participagdo no marketing do cliente”, da

categoria compartilhamento de informagdes do constructo praticas de GCS. Esse resultado
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indica que esta variavel ndo se relaciona com nenhuma outra de forma significativa, pois
existem outras varidveis nesse fator, sO6 que com baixa carga fatorial.

O fator 5 ¢ formado pelas variaveis do atributo “qualidade” do constructo PC. Mais
uma vez, esse resultado condiz com a literatura de PC, uma vez que as variaveis que
representam a PC qualidade se mostram relacionadas entre si.

O fator 6 combina variaveis dos atributos “entrega” e “custo” do constructo PC. Uma
possivel explicacdo para essa correlacdo ¢ o efeito da manuteng¢do das entregas em dia para
evitar custos adicionais nas operagdes (impacto interno da PC) (SLACK et. al. 2003).

O fator 7 é composto por variaveis das categorias “postergacao” e “compartilhamento
de informagdes” do constructo praticas de GCS. Ambas as varidveis apoiam o atendimento ao
cliente de forma mais clara (contabilidade de custos) e versatil (configura o produto préximo
ao cliente).

O fator 8 agrupa varidveis dos atributos “qualidade” e “flexibilidade” do constructo
PC. Essas variaveis estdo correlacionadas provavelmente em funcao da caracteristica do setor
eletroeletronico brasileiro, que as adota como forma de inovar.

O fator 9 possui apenas uma varidvel para representd-la, que ¢ o menor preco do
atributo “custo” do constructo PC. Essa estd isolada pelo fato de ndo obter relagdo
significativa com nenhuma outra.

A principal constatacdo da analise fatorial ¢ que as varidveis de PC nao se relacionam
de forma significativa com as variaveis de praticas de GCS. Ou seja, ndo ha indicios de uma
correlacdo significativa entre esses constructos. Em funcdo disso, parte-se para a segunda

analise, a de correlagdo, para verificar esse resultado.

4.2.3. Analise de Correlacao

A andlise de correlagdo de Spearman tem como objetivo medir a for¢a de associagdo
entre as variaveis e o seu sentido (HAIR JR et. al, 2005). Pela analise fatorial, houve indicios
de que as variaveis ndo se relacionam. No entanto, s6 podemos confirmar ao medir o

coeficiente de correlagcdo entre elas.
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Inicialmente, foi medido o coeficiente de correlagdo entre constructos sem a
estratificacdo do porte e, por porte. Depois a analise de correlacao foi realizada entre todas as
variaveis. Essas andlises sdo complementares para certificar-se dos resultados da pesquisa.

Vale lembrar que as escalas dos valores do coeficiente de correlacdo (Quadro 15) sdo:
+- 0,91 a +-1,00 (muito forte); +-0,71 a +- 0,90 (alta); +- 0,41 a +-0,70 (moderada); +-0,21 a
+-0,40 (pequena, mas definida); e +-0,01 a +-0,20 (leve, quase imperceptivel). E, s6 pode-se
afirmar que a medida ¢ estatisticamente significante quando seu valor (p-valor) é menor que
0,05.

O Griafico 14 indica que as variaveis dos constructos 1 (PC) e 2 (praticas de GCS)

variam de forma diferente entre si, ndo sendo possivel encontrar um padrao de relacionamento

entre elas.
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Gréfico 14: Correlagdes entre constructos

As Tabelas 10, 11, 12, 13 e 14 mostram os valores obtidos para os coeficientes de

correlacdo de Spearman entre constructos de forma geral e por porte.

Tabela 10: Coeficiente de correlagdo sem distingdo por porte

Constructo 1 Constructo 2
Constructo 1 Coeficiente | 1 -0,055
de Correlagdo
Significante (2-tailed) 0,576
N (amostra) 107 107
Constructo 2 Coeficiente | -0,055 1
de Correlagao
Significante (2-tailed) 0,576
N (amostra) 107 107




Tabela 11: Coeficiente de correlagdo para micro empresas

Constructo 1 Constructo 2
Constructo 1 Coeficiente | 1 0,144
de Correlacdo
Significante (2-tailed) 0,672
N (amostra) 11 11
Constructo 2 Coeficiente | 0,144 1
de Correlagdo
Significante (2-tailed) 0,672
N (amostra) 11 11

Tabela 12: Coeficiente de

correlacdo para pequenas empresas

Constructo 1 Constructo 2
Constructo 1 Coeficiente | 1 0,058
de Correlagao
Significante (2-tailed) 0,744
N (amostra) 34 34
Constructo 2 Coeficiente | 0,058 1
de Correlacdo
Significante (2-tailed) 0,744
N (amostra) 34 24

Tabela 13: Coeficiente de correlacdo para médias empresas

Constructo 1

Constructo 2

Constructo 1 Coeficiente
de Correlagdo

1

-0,240

Significante (2-tailed) 0,112
N (amostra) 45 45
Constructo 2 Coeficiente | -0,240 1

de Correlagdo

Significante (2-tailed) 0,112

N (amostra) 45 45

Tabela 14: Coeficiente de correlagdo para grandes empresas

Constructo 1

Constructo 2

Constructo 1 Coeficiente
de Correlacdo

1

0,353

Significante (2 tailed) 0,165
N (amostra) 17 17
Constructo 2 Coeficiente | 0,353 1

de Correlagdo

Significante (2-tailed) 0,165

N (amostra) 17 17

100

Analisando os valores dos coeficientes sem distingdo de porte, percebe-se que a
relagdo entre constructos (-0,055) € negativa e leve quase imperceptivel, ou seja, quando o
grau de importancia de uma aumenta, diminui o grau de implantagdo da outra, e esta
influéncia ndo ¢ significativa. Quando se verificam os valores dos coeficientes de correlagao
por porte, os portes médio (-0,247) e grande (0,353) apresentam valores pequenos (mas
definido), enquanto que os demais apresentam valores muito proximos de zero, sdo leves,
quase imperceptiveis. Ou seja, as correlagdes entre constructos apresentam correlagdes de

pequena a quase imperceptivel significancia.
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Entendido de forma agregada como se comportam os constructos correlacionados,
tém-se na Tabela 15 as correlagdes entre todas as variaveis.

Ao fazer a andlise por varidveis, percebe-se que ha 7 correlagdes significativas para o
p<0,05 e que em sua maioria ¢ de relacdo pequena. A PC “flexibilidade de produto”, que
possui menor grau de importancia entre as empresas da amostra, foi a que mais denotou

correlagdes com diferentes categorias de varidveis do constructo praticas de GCS.
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V14 V15 V16 V17 V19 | VI8 | v21 | V20 | V23 | V22 V24 V25 V29 V26 | V27 V28 V30 V3l | V32 | V33 | V34 | V35
A% 0,023 | 0,117 | -0,043 | -0,055 | -0,033 | -0,032 | 0,026 | -0,022 | -0,001 | 0,003 | -0,062 -0,076 0,040 | (040 | o0 | 0008 -0,165 0190 | d6o | .1a1 | 0023 | -0.230"
V3 0,001 0,041 | 0,096 | 0,131 | -0,023 | 0,032 | 0,095 | 0,128 | 0,074 | 0,074 | 0,080 -0,138 0,054 | 0,064 | 0,077 | 0,082 0,061 0049 | G4y | 0091 | 0111 | 02175

V9 0,002 | -0,110 | 0012 | 0042 | -0221* | -0,152 0,62 4 | 0.006 | -0,080 | 0,010 | 0,163 0,048 0,032 0,(; 16 | 0101 | 0016 0,084 0,072 | 0,096 | 0,041 | -0,009 | 0,072

V12 0,051 0,042 | -0,017 | -0,133 | 0077 | 0,065 | 0,083 | 0,032 | 0,031 | 0,095 | 0,008 0,135 0,007 | o 137 | o070 | 0074 0,060 | -0,141 | 0,061 | 0,044 | 0,091 | -0,116
V10 0,047 0,035 | 0045 | 0042 | 0054 | -0,054 | 0,072 | 0,083 | 0,011 | -0,026 | 0,000 0,058 0100 | 0065 | oioe | 0,144 -0,175 0,012 | 0,065 | sy | 0,135 | 0164
V6 20,119 | -0,124 | -0,089 | -0,117 | -0,183 | -0,057 0,(;52 -0,028 | -0,167 | -0,108 | -0,128 0,057 -0,056 0,1' 03 | o174 | 0105 -0,065 -0,135 0’620 o133 | 0120 | -0.008

V2 0,052 0,121 0,077 | 0,125 | 0,004 | 0,144 | 0,164 | 0,091 | 0,065 | 0,082 | 0,067 -0,010 0,000 | 0,067 | 0,021 | 0,132 0,023 0,097 | 0,073 | 0,100 | 0,112 | 0,025

V13 0,012 0,016 | -0,003 | -0,036 | -0,036 | 0,041 | 0,104 | 0,085 | 0,032 | 0,074 | 0074 0,002 0059 | o050 | 0047 | 0013 -0,047 0,042 | 0,160 | 0,090 | 0,081 | -0,055
Vil 20,056 | -0,015 | -0,028 | -0,051 | -0,012 | 0012 | 0,056 | 0,066 | -0,050 | -0,072 | -0,015 -0,038 0020 | o033 | a2 | 0104 0,111 0,098 | 0,121 | 0,064 | -0,059 | -0,161
V4 0,160 0,004 | 0015 | -0,034 | -0,037 | 0,038 | 0,066 | 0,083 | 0,080 | 0,102 | -0,043 -0,051 0019 | (o4 | 0061 | -0.053 0,082 0,148 | 0,157 | 0,071 | -0,037 | -0,055

V8 0209 | 058 | -0059 | -0030 | 098 | 0103 | o) | 0044 62’3 0,144 | -0,002 0,045 0010 | 0004 | orzg | 0124 | 20,2225 | 02425 | (0ol ey | 0124 | 0085
V7 -0,012 0,026 0,047 | 0,010 | -0,010 | -0,088 | 0,057 | 0,120 | 0,058 | 0,018 | -0,059 0,081 0133 | 010 | orsa | 0127 0176 | 0199 |t | 0,006 | 0,087 | -0.140
V5 0,066 0,018 0,009 | -0,053 | -0,033 | -0,025 | 0,058 | -0,034 | -0,047 | -0,037 | -0016 | -0,098 -0,090 0,68 4 | 0045 | 0006 0,057 0,028 | 0,131 | 0,043 | 0,028 | -0,037

Tabela 15: Correlaces entre variaveis de constructos diferentes

(*Correlacdo significativa para p < 0,05; ** Correlaggo significativa para p <0,01)
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A variavel “menor pre¢o” tem uma relagdo pequena e negativa (-0,230) com a pratica
de “montagem do produto préximo ao cliente”. Isso pode gerar indicios de que, quanto mais
importante ¢ adotar a estratégia de menor prego frente aos concorrentes, menos considerada ¢
aquela pratica em termos de implantagdo. Obter o menor preco de produgdo esta atrelado a
reducdo do mix de produtos, € a montagem do produto préoximo ao cliente gera a formagao de
subconjuntos de produtos prontos, o que pode impactar na formagdo de altos volumes de
estoque e, por conseguinte, influenciar no preco do produto final.

A variavel “funcionalidade” possui correlagdo positiva, a unica, e pequena (+0,217)
com a variavel “montagem do produto proximo ao cliente”. Isso pode ser explicado pelo fato
de quanto mais importante ¢ competir via funcionalidade do produto, mais as praticas de
montar o produto final préximo ao cliente podem ser implantadas. Funcionalidade ¢ tudo
aquilo o que o produto pode fazer, e realizando a montagem proxima ao cliente, pode permitir
que a configuragdo do produto mude para se adequar a funcionalidade desejada pelo pedido.

A variavel “novo produto” possui correlagdo negativa e pequena (-0,221) com a
variavel “colaboracdo dos fornecedores na previsdo demanda”. Isso pode dizer que quanto
menos importante ¢ para uma empresa desenvolver novos produtos em curto espaco de
tempo, mais a pratica de colaborag¢do dos fornecedores na previsdo de demanda ¢ implantada.
Uma possivel justificativa seria o fato de que ter maiores ciclos de desenvolvimento de novos
produtos facilita o suporte dos fornecedores, pois € possivel entregar a eles dados de demanda
mais acurados, de forma a evitar eventuais problemas triviais de desabastecimento,
prejudicando, assim, a forma como a empresa compete no seu mercado.

A variavel “variedade de produtos” possui trés correlagdes negativas e pequenas (-
0,209; -0,222; -0,242; respectivamente) com varidveis do constructo praticas de GCS,
“integracdo com o cliente nas atividades de desenvolvimento de novos produtos”, “obtencao
do feedback do cliente” e “apoio ao cliente nas decisdes de novos produtos”. A relagdo entre
“variedade de produtos” e “integragdo com o cliente em atividades de desenvolvimento de
produtos” pode ser interpretada da seguinte forma: quanto menos importante for competir por
variedade de produtos (mix de produtos diferentes) mais a pratica de integracdo com o cliente
pode ser implantada, pois uma vez que se compete com um e€scopo menor € mais bem
definido de produtos, mais facilmente consegue-se a integragdo com o cliente para
desenvolver produtos especificos. A relacdo entre “variedade de produtos” e “obten¢do de
feedback do cliente” pode ser entendida como quanto menos importante ¢ competir por
“variedade de produtos”, mais a pratica “obtengdo do feedback do cliente” pode ser

implantada, pois com poucos produtos em carteira, mais facilmente pode-se empreender
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esforgos para focar em melhorias, conforme o feedback do cliente. A relagdo entre “variedade
de produtos” e “apoio aos clientes na decisdo de novos produtos”, pode ser compreendida
dessa forma: quanto menos importante ¢ competir em ‘“variedade de produtos”, mais se
implanta a pratica de “apoiar a decisdo dos clientes em novos produtos”, pois como se
compete com um escopo limitado de produtos, mais importante ¢ desenvolver e produzir
produtos conforme a real necessidade do cliente.

E a ultima correlacdo ¢ entre a varidavel “mudanca rapida de projeto” e “apoio a
decisdo de novos produtos dos clientes”. Esta correlacdo ¢ leve, quase imperceptivel e
negativa (-0,199). Pode-se entender esta relagdo como: quanto menos importante for competir
no mercado com o fornecimento de “mudangas rapidas de projeto”, mais a pratica “apoio a
decisdo dos clientes em novos produtos” pode ser implantada, tendo em vista que os produtos
novos devem ser projetados a luz das reais necessidades dos clientes, ou seja, a mudanga de
projeto ocorre apenas em funcdo das decisdes dos clientes, para se fazer produtos focados ¢
especificos.

Nesta secdo indicou-se que existem correlagdes entre os constructos PC e praticas de
GCS. No entanto, estas sdo poucas, sete, quando analisadas todas as varidveis em conjunto, €
essas correlacdes sdo de pequena intensidade e em sua maioria negativas. Com exce¢do da
relagdo entre funcionalidade (uma das principais PC da amostra da pesquisa) e a pratica de

postergacao (a menos implantada pela amostra), que € positiva.

4.3 Discussdo dos Resultados Obtidos

Esta se¢do ¢ dedicada a analisar e explicar, conforme indicios da literatura, os dados
apresentados nas se¢des anteriores. Compreende as subsecdes: estatistica descritiva (4.3.1) e

estatistica multivariada (4.3.2).

4.3.1 Estatistica Descritiva

Os segmentos de automagdo, componentes eletroeletronicos, geragdo, transmissao e

distribuicdo de energia e telecomunicacdes foram os que mais se dispuseram a participar da
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pesquisa. Esses segmentos t€ém uma caracteristica interessante, quando se avaliam os
percentuais de exportagao e importagcdo de produtos.

Conforme a Tabela 16 percebe-se que, com exce¢do do segmento de geragdo,
transmissdo e distribui¢do, os demais segmentos importaram mais que exportaram nos ultimos
dois anos. Isso indica que tais segmentos dependem, consideravelmente, do fornecimento
estrangeiro para gerir suas operagdes, € que, talvez, elas sejam subsidiarias de multinacionais.
Esses dados corroboram a trajetoria do setor eletroeletronico, que, apos a abertura de mercado
na década de 1990, intensificou as importagcdes de componentes (NASSIF, 2002). Importante
destacar também que o faturamento desses segmentos tem crescido na comparagdo dos
ultimos anos, com exce¢do do segmento de componentes (segmento que compete diretamente
com produtos importados), revelando a importancia desses segmentos para os resultados

dessa pesquisa.

Tabela 16: Comparacdo das exportagdes e importaces dos segmentos mais participativos da pesquisa
Fonte: ABINEE (2009).

Segmento Exportacéo de Importacéo de Faturamento
Produtos 2008/2007 Produtos 2008/2007 2008/2007 (R$
(US$ milhdes) (US$ milhdes) milhdes a precos

correntes)

Automagdo industrial 12% 30% 11%

Componentes eletroeletronicos | 5% 31% -6%

Geragao, transmissao e | 32% 28% 12%

distribuigdo

Telecomunicagdes 2% 58% 23%

Cada segmento desses possui uma trajetoria de atuagdo no mercado brasileiro, que
influencia sua gestdo de operagdes. Hauser et al. (2007) descrevem como ¢ a dindmica dos
segmentos de telecomunicagdes, informatica e componentes no Brasil. Em geral, para esses, o
processo produtivo basico restringe-se a montagem pura e simples desses itens, a partir de um
conjunto total de componentes que sdo importados. Ainda segundo Hauser et al. (2007), o
complexo eletroeletronico brasileiro destaca-se pela quase inexisténcia da produgdo de
componentes eletronicos. A inexisténcia de uma industria que detenha o ciclo completo de
producdo de circuitos integrados (componentes que concentram, de forma crescente, as
funcionalidades do bem final) impacta negativamente a competitividade do complexo
eletroeletronico nacional pelo custo, ou seja, dificultando a inovagdo. Segundo Kronmeyer
Filho et al. (2004), em geral, os produtos fabricados no Brasil sdo projetados no exterior e,
como conseqiiéncia, as atividades de engenharia de projetos dos componentes ja foram
previamente realizadas. Em complemento, Gongalves (1997) destaca que o dinamismo de
todo o complexo eletronico prende-se fortemente aos sucessivos ciclos de vida de produto,

sejam eles “radicais” ou “incrementais”. Essas inovagdes dizem respeito tanto a
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funcionalidade do produto quanto a melhorias da qualidade. Gavira (2008) constatou que em
geral, quando se tratam de empresas subsididrias de multinacionais, a incumbéncia
normalmente ¢ adaptar produtos e servicos das multinacionais, customizar e nacionaliza-los
para o mercado local. Um resultado similar foi encontrado por Tan e Hwang (2002) ao
identificar o status da area de pesquisa ¢ desenvolvimento da industria eletronica de empresas
de Taiwan. Foi constatado que a pesquisa e desenvolvimento nessa industria sdo conduzidos
por adaptacdes de projeto da tecnologia importada.

Entendidos os condicionantes do setor eletroeletronico, pode-se analisar a sua gestao
de operacdes. As formas de atendimento ao pedido do cliente tém a predominancia do
“produzir sob pedido”, “montar sob pedido” e “produzir para estoque”. Supde-se que a razao
dessas escolhas ¢ porque este setor trabalha importando um percentual consideravel de pecas,
tendo que estoca-las para montar os produtos conforme os pedidos e ndo projetando e
produzindo genuinamente produtos novos. O exemplo disso € a forma “projetar sob pedido”
ser a modalidade menos empregada na amostra da pesquisa desse setor.

Ainda sobre a gestdo de operagdes, os relacionamentos mais prosperos entre as
empresas estudadas sdo com seus fornecedores importantes e estratégicos de componentes (1*
camada) e com o varejo (clientes de 2* camada). Com os fornecedores de componentes, o
relacionamento predominante ¢ o de longo prazo e com parceria em atividades de
desenvolvimento de produto, que pode ser explicado pelos argumentos: (a) Berry, Towill e
Wadley (1994) afirmam que quanto mais sofisticado tecnologicamente o produto, mais
estratégico o relacionamento deve ser, resultando na redugdo da base de fornecedores; (b)
Lamming (2000) identificou a tendéncia das empresas japonesas do setor eletronico (um pais
que exporta pecas para o Brasil) logo apds a recessdo econdmica, que ¢ de racionalizar a base
de fornecedores e de esperar que os fornecedores de 1* camada gerenciem os fornecedores de
2% camada (o que justifica o fato do relacionamento com os fornecedores de matéria-prima ser
de mercado); e (c) Para Mclvor e Humphreys (2004) as empresas montadoras de produtos
eletronicos constantemente re-projetam seus produtos com o objetivo de reduzir custos e
aumentar a funcionalidade, tendo muita énfase no apoio dos fornecedores nesse processo.
Quanto ao relacionamento com os clientes varejistas, este ¢ de longo prazo e com apoio nas
atividades de desenvolvimento de produto e pode ser explicado pelo fato a jusante da cadeia
ser o elo forte da maioria das montadoras estudadas. Ou seja, sdo esses atores que exercem
influéncia no restante da cadeia (MOURITSEN et al., 2003), sendo importante uma sintonia
nas operagoes € no relacionamento, pois, segundo Berry, Towill ¢ Wadley (1994), a empresa

mais proxima aos consumidores recebe informagdes mais claras e mais rapidas sobre
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demanda e estoque, ou seja, manter um relacionamento de longo prazo apdia a gestdo e
eficiéncia interna das operagdes das montadoras.

Como forma de apoiar esses relacionamentos, as empresas do setor eletroeletronico da
amostra adotam algumas técnicas e TI como o ERP, EDI, kanban eletronico e workshops com
clientes ¢ fornecedores. Com exce¢do do ERP, os demais sistemas utilizados visam,
tradicionalmente, facilitar o relacionamento entre a empresa, seus clientes e seus
fornecedores, e, basicamente, pela troca de informagdes. Segundo Lankford e Johnson (2000),
o EDI, ¢ uma forma de comunicagdo eletronica que permite a troca de informagdes e
documentos em formatos estruturados, que podem ser processados por determinado tipo de
software. Entre as vantagens do EDI, Ferreira ¢ Assumpgdo (2005) destacam: (a) maior
visibilidade para planejamento e controle de estoques (o que apdia a pratica do kanban
eletronico), (b) oportunizar melhor planejamento de entrega de produtos e (c) permitir
agilidade na transmissao, recebimento, processamento de pedidos e reducgdo de erros. Além do
EDI, os encontros formais (workshops) realizados entre empresa e seus pares (clientes e
fornecedores) ajudam-na a avaliar seu desempenho frente aos seus clientes, determinando
necessidades atuais e futuras sobre produtos e processos operacionais, discutindo melhorias
com seus fornecedores para que estes a apoiem no planejamento de produgdo e de produto. O
ERP, tradicionalmente, segundo Tarn et al. (2002) é um sistema constituido por uma série de
modulos, como por exemplo: contabilidade, distribuicdo, marketing e vendas, manufatura,
recursos humanos, entre outros, sendo todos os médulos suportados por uma base de dados
unica. O ERP contribui internamente com as empresas ao integrar o conjunto de dados dos
processos de negocios da mesma e assim, rapidamente gerar relatorios para facilitar a tomada
de decisdo operacional e estratégica. Essa por si s6 ¢ uma importante ferramenta para as
empresas, pois assim, podem se planejar adequadamente para obter melhor eficiéncia
operacional, tendo reflexos nos relacionamentos (fluxos de materiais e informagdes) com seus
clientes e fornecedores.

O EDI e o workshop com clientes apdiam o relacionamento com os clientes de 2*
camada das empresas estudadas, essencialmente pela troca de informac¢des que apdiam a
manutengdo das datas de entregas, na determinag¢do das necessidades futuras e obtengdo de
feedback de desempenho e¢ de desenvolvimento de produtos. O EDI, o workshop com
fornecedores e o kanban eletronico suportam a relacdo das montadoras com seus fornecedores
estratégicos e importantes de componentes, ao permitir a troca de informacdes e o melhor
planejamento de producdo, demanda e estoque. O ERP contribui para eficiéncia interna das

empresas estudadas.
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As prioridades competitivas das empresas da amostra demonstram ser coerentes tanto
com a realidade do setor eletroeletronico brasileiro, como com os indicativos da literatura
internacional (Quadro 5). O setor eletroeletronico brasileiro tem como caracteristicas:
importagdo consideravel de componentes estrangeiros, competicdo interna com itens
importados e a ndo participagdo do ciclo completo de producdo de seus produtos. Em fungao
dessas caracteristicas, as empresas brasileiras focam em qualidade, traduzida em reducao de
defeitos, requisitos técnicos e funcionalidade do produto, pois este setor gera produtos que
lidam com uma série de padrdes e normas nacionais e internacionais de seguranga, € que para
serem competitivos internamente e poderem pleitear a exportacdo, necessitam seguir essas
condigdes sinequanou. Além do mais, funcionalidade do produto ¢é a forma como as empresas
brasileiras podem inovar nesse setor (GONCALVES, 1997). E focam também em entrega,
pois como as empresas do setor importam pecas de outros paises, uma forma de se diferenciar
¢ ter pegas em estoque para atender de forma confidvel o pedido do cliente; afinal, a logistica
das importagdes requer prazos consideraveis de entregas. E conforme os indicativos da
literatura internacional, a prioridade qualidade ¢ a de maior relevincia nas organizagoes,
segundo as pesquisas de Laosirihongthong e Dangayach (2005); Pinjala, Pintelon e Vereecke
(2006); Amoako-Gyampah e Acquaah (2008); Karim, Smith ¢ Halgamuge (2008) e Phusavat
e Kanchana (2008).

Os resultados da identificagdo de quais praticas de GCS estdo sendo adotadas na
amostra do setor eletroeletronico brasileiro indicam que hd uma tendéncia de adogdo de
praticas voltadas para os clientes. A média das medianas da implantacdo das praticas de GCS
indica que o estagio atual percorre a fase “parcialmente implantada”, uma vez que a média foi
de 3,05. As praticas assinaladas como mais representativas em relacdo ao percentual de
adocdo do lado do cliente sdo:

e “Feedback do cliente sobre adequagao dos servigos”;

e “Determinac¢ao das necessidades futuras dos clientes”;

e “Apoio as decisdes dos clientes sobre novos produtos”;

e “Integragdo nas atividades de desenvolvimento de produtos dos clientes”.

Essas praticas estdo relacionadas as categorias de “integracdo da CS”, “gestao do
relacionamento com o cliente”, “gestdo de servico ao cliente” e “compartilhamento de
informagdes”. Ou seja, todas as categorias relativas as praticas de GCS voltadas para clientes
foram representadas por, pelo menos uma pratica (variavel), correspondente. Do lado do

fornecedor, as praticas destacaveis sao:
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e “Integragdo com o fornecedor nas atividades de desenvolvimento de produtos”;
e “Colaboragdo dos fornecedores na previsao de demanda”.

A categoria relativa a essas praticas sdo “integracdo da CS”. H4 um maior numero de
praticas relativas a clientes do que a fornecedores, e o tipo da pratica é mais restrito no caso
dos fornecedores. Isso pode ser uma evidéncia da influéncia do elo forte da cadeia, ou seja, os
clientes exercem um poder sobre as empresas mais a montante, que eventualmente implica em
maiores esforgos de relacionamento e suporte aos clientes (MOURITSEN et al., 2003)

Constatou-se que a variavel de controle porte exerce uma influéncia na adogao das
praticas de GCS. Quanto maior o porte, maior a faixa percentual de adogao de praticas de
GCS.

As micro-pequenas empresas tiveram como média das medianas de adocdo das
praticas de GCS o valor de 1,82, o que significa que, em média, o estdgio de implantagdo de
suas praticas percorre as fases entre “ndo implantado” a “comecando a implantar”. As praticas
que mais se destacaram em termos de percentual de adogdo foram: obtencdo de feedback do
cliente sobre adequacdo de servigos, integracdo com os clientes nas atividades de
desenvolvimento de produtos, determinag¢do das necessidades futuras dos clientes e apoio as
decisdes de novos produtos dos clientes. Essas, referentes aos clientes, as relacionadas aos
fornecedores sdo: integragdo com os fornecedores nas atividades de desenvolvimento de
novos produtos e colaboragdo dos fornecedores quanto a previsao de demanda. Do lado dos
clientes, as categorias das praticas mais adotadas sdo integracdo da CS, compartilhamento de
informacdes, gestao do relacionamento com o cliente e gestao de servigos ao cliente. Ou seja,
todas as categorias foram representadas por pelo menos uma varidvel, mesmo numa situacao
de micro-empresa. Do lado do fornecedor, apenas a categoria de integracdo da CS foi
indicada. H4 mais praticas voltadas aos clientes que aos fornecedores, seguindo a tendéncia
geral de ser conduzido pelas agdes dos clientes, elo forte da cadeia.

As pequenas empresas apresentaram como média das medianas de adogdo de praticas
de GCS correspondente a 2,57, o que indica que essas empresas encontram-se percorrendo os
estagios de implantagdo de entre “comegando a implantar” a “parcialmente implantado”, ou
seja, um passo um pouco superior a das micro-empresas. Quanto as praticas destacaveis em
relagdo ao percentual de adogdo, tem-se: obtengdo de feedback do cliente sobre a adequagao
dos servigos, apoio a decisdo dos clientes sobre novos produtos e determinacdo das
necessidades futuras dos clientes. As praticas e as categorias relacionadas aos clientes sao
praticamente as mesmas das micro-empresas, com exce¢do da variavel “integragdo com o

cliente na atividade de desenvolvimento de produto”, que corresponde a categoria “integragcao
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da cadeia”. Do lado do fornecedor, as praticas destacaveis sdo: apoio dos fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos, integragdo com os fornecedores nas atividades de
desenvolvimento de produtos e colaboragdo dos fornecedores quanto a previsao de demanda.
Para as pequenas empresas, a categoria de praticas de GCS voltadas aos fornecedores foi
alterada, tendo mais praticas e, agora, as categorias sdo “integragdo da CS” e “gestdo de
relacionamento com o fornecedor”. Uma possivel justificativa pode ser o fato de que as
pequenas e médias empresas do setor eletroeletronico sdo genuinamente brasileiras (ANPEI,
2009) e, portanto, essas negociam prioritariamente no ambito nacional, consolidando um
relacionamento mais direto com seus fornecedores.

As médias empresas estudadas apresentaram uma média das medianas de implantagao
de praticas de GCS com um valor superior as demais, 3,41, o que corresponde a um estagio de
implantacdo percorrendo as fases entre “parcialmente implantadas” a “consideravelmente
implantadas”. As praticas relativas aos clientes sdo: obtengao do feedback do cliente quanto a
adequacdo dos servigos, determinacao das necessidades futuras dos clientes e colaborag¢ao dos
clientes quanto ao planejamento de estoque. Mais uma vez, todas as categorias de praticas de
GCS voltadas para os clientes estdo sendo parcialmente implantadas e as que possuem maior
participagdo sdo aquelas relativas a “integracao da CS”. Do lado dos fornecedores, as praticas
destacaveis sdo: colaboracdo no planejamento da producdo e na previsdo de demanda e
integracdo com os fornecedores nas atividades de desenvolvimento de produtos. Para as
médias empresas, prevaleceu as praticas da categoria “integracdo da CS” com os
fornecedores, sendo trés essas praticas. Uma possivel justificativa pode ser o fato de que as
pequenas e médias empresas do setor eletroeletronico sdo genuinamente brasileiras (ANPEI,
2009) e, portanto, essas negociam prioritariamente no &mbito nacional tendo um
relacionamento mais direto com seus fornecedores.

As grandes empresas tiveram como média das medianas de implantagdo das praticas o
valor de 3,59, o que corresponde a um estagio de implantagdo que percorre as fases entre
“parcialmente implantado” a “consideravelmente implantado”. As praticas relativas aos
clientes sdo: obtengdo do feedback do cliente quanto a adequag@o dos servigos, apoio aos
clientes na decisdo de novos produtos, integragdo com os clientes nas atividades de
desenvolvimento de produtos e colaboragdo dos clientes quanto a previsdao de demanda. Com
relacdo as praticas de GCS voltadas aos fornecedores, as categorias permanecem sendo de
“integracdo da CS”. As praticas destacaveis sdo: integragdo com os fornecedores nas
atividades de desenvolvimento de produtos e colaboragdo dos fornecedores quanto ao

planejamento de estoque. Nesse caso, o porte afetou a adocao de mais praticas a jusante, o que
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pode ser uma evidéncia da posicdo do elo forte da cadeia, o lado dos clientes (cadeias

dirigidas pelos clientes) (KRONMEYER FILHO et al. 2004). O Quadro 18 resume essa

discussdo.

Quadro 18: Resumo das discussdes sobre praticas de GCS

Estratificacdo Estégio de N° de N° de Possivel Justificativa
implantacao Praticas/Categoria | Praticas/Categoria
(média das de préticas de GCS | de préticas de GCS
medianas) com cliente com fornecedor

Geral Parcialmente 4 praticas 2 praticas Cadeias dirigidas aos
implantado. Integragdo da CS; Integragdo da CS clientes

Compartilhamento (KRONMEYER

de informagoes; FILHO et al. 2004);

Gestao de servigo ao As decisdes tomadas

cliente; pelas empresas focais

Relacionamento sdo criticas quanto a

com o cliente. idéia de integracdo na
CS (MOURITSEN et
al. 2003).

Micro empresa Nao implantado a | 4 praticas 2 praticas Cadeias dirigidas aos
comegando a | Integracdo da CS; Integragdo da CS clientes
implantar. Compartilhamento (KRONMEYER

de informagoes; FILHO et al. 2004);

Gestao de servigo ao As decisdes tomadas

cliente; pelas empresas focais

Relacionamento sdo criticas quanto a

com o cliente. idéia de integracdo na
CS (MOURITSEN et
al. 2003).

Pequena empresa | Comegando a | 3 praticas 3 praticas As pequenas e médias
implantar a | Compartilhamento Integragdo da CS; empresas do  setor
parcialmente de informagoes; Relacionamento eletroeletronico sdo
implantado. Gestdo de servigo ao | com o fornecedor. genuinamente

cliente; brasileiras (ANPE]I,

Relacionamento 2009) e, portanto, essas

com o cliente. negociam
prioritariamente no
ambito nacional tendo
um relacionamento
mais direto com seus
fornecedores.

Média empresa Parcialmente 3 praticas 3 praticas As pequenas e médias
implantado a | Integragdo da CS; Integragdo da CS empresas do  setor
consideravelmente | Compartilhamento eletroeletronico sdo
implantado. de informagoes; genuinamente

Gestdo de servigo ao brasileiras (ANPEI,

cliente. 2009) e, portanto, essas
negociam
prioritariamente no
ambito nacional tendo
um relacionamento
mais direto com seus
fornecedores.

Grande empresa | Parcialmente 4 praticas 2 praticas Cadeias dirigidas aos
implantado a | Integracdo da CS; Integracao da CS clientes
consideravelmente | Gestdo de servigo ao (KRONMEYER
implantado. cliente; FILHO et al. 2004);

Relacionamento

As decisdes tomadas
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com o cliente. pelas empresas focais
sdo criticas quanto a
idéia de integracdo na
CS (MOURITSEN et
al. 2003).

As micro e pequenas empresas apresentaram desempenho inferior as de médio e
grande porte quando comparadas ao estagio de implantagdo das praticas de GCS e também ao
percentual de adoc¢do. Esse ¢ um resultado j& esperado, pois conforme a revisdo da literatura,
Koufteros et al. (2007) indicam que as pequenas empresas tendem a adotar menos praticas
ligadas a GCS. Por outro lado, os indicativos dessa pesquisa ndo confirmam plenamente a
pesquisa de Vaaland e Heide (2007), que concluiram que as pequenas e médias empresas
estdo menos preparadas para suportar a GCS na qualidade de produtos e na racionalizagdo dos
custos de capital, e sdo menos focadas em sistemas de integracdo com outros atores da cadeia,
como também menos focadas em solu¢des baseadas na internet. As médias empresas
demonstraram estar comegando a implantar praticas relacionadas a integragdo da CS, no que
tange suporte as atividades de PCP e desenvolvimento de produto. Tanto ¢ que, em especial,
as médias empresas usam TI como VMI (47% das empresas que usam esse sistema s3o
médias empresas), CPFR (53% das empresas que dizem usar esse sistema sdao médias
empresas), kanban eletronico (58% das empresas que adotam esse sistema sdo médias
empresas) e acdes como EDI (41% das empresas que adotam sdo médias empresas) e
workshop com clientes e fornecedores (39% e 42% respectivamente) para permitir e facilitar
as operagdes com cliente e fornecedores de suas CS. Uma explicacao para isso poderia ser o
fato das pequenas e médias empresas do setor eletroeletronico serem genuinamente brasileiras
(ANPEI, 2009) e, portanto, negociarem prioritariamente no ambito nacional, tendo um
relacionamento mais direto com seus fornecedores.

Em geral, varias praticas de GCS estdo no estagio “parcialmente implantado”, o que
corresponde a uma situagao intermediaria de adocdo de praticas de GCS. Vale destacar que
seis varidveis estdo em um estagio inferior as demais: compartilhamento de informagao sobre
langamento de produtos com os fornecedores, compartilhamento formal de informagdes de
custos com os clientes, comunicagdo das estratégias futuras aos fornecedores, participacao no
esforgo de marketing do cliente, montagem do produto final o mais proximo do cliente e
criagdo de equipe multifuncional entre as éareas de qualidade e logistica. Estas estdo
relacionadas ao compartilhamento estratégico de informacdes, a postergagdo da producio e

integracdo entre areas funcionais inter-empresas, as quais dependem muito da disposi¢cao dos
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clientes em querer este nivel de integragdo com as montadoras ou das montadoras com seus
fornecedores, e também, o nivel de confianca estabelecida entre as partes.

A fim de identificar em que estdgio de implanta¢do cada pratica de GCS encontra-se
para a realidade da amostra de empresas do setor eletroeletronico, a Tabela 17 faz
consideracdes sobre a freqiiéncia dos valores tratados percentualmente, o que corresponde a
taxa de resposta para cada item ponderado pela escala Likert, pois assim, pode-se ter o valor
absoluto das respostas.

Estabeleceram-se trés possiveis estagios de implantagcdo de praticas de GCS: o menor
¢ “ndo implantado”, o intermedidrio ¢ o “comegando a implantar” e o estagio avancado é o
“consideravelmente implantado™. A escolha por trés estagios ¢ em fun¢do de determinar de
forma clara a situacdo de implantacdo das praticas, resumindo 5 possibilidades em 3. Esses
estagios consideram como parametro observar os valores percentuais, € aqueles que forem
maiores ou iguais a 32% (um ter¢o do valor total) acabam por determinar em qual estagio se
encontra a varidvel (pratica). As variaveis que nao tiverem um valor definido (menor que

32%) sao consideradas do estagio “comegando a implantar”.

Tabela 17: Estégio de implantacdo das praticas de GCS

Variaveis Nao Comecando | Parcialmente | Consideravelment | Totalmente
implantado | aimplantar implantado e implantado implantado

Feedback Cliente 5% 6% 22% 36% 29%
Necessidades ~ Futuras | 12% 10% 26% 38% 13%
Clientes
Integracdo Fornecedor 22% 12% 18% 29% 19%
Colaboragdo 20% 5% 20% 39% 15%
Fornecedor  Previsdo
Demanda
Apoio Cliente Novo | 22% 12% 21% 28% 16%
Produto
Integragdo Cliente 18% 8% 18% 36% 20%
Colaboragao 24% 13% 17% 33% 13%
Fornecedor
Planejamento Produgdo
Colaboragdo Cliente | 24% 9% 19% 30% 18%
Previsdo Demanda
Colaboragdo 18% 11% 28% 30% 13%
Fornecedor
Planejamento Estoque
Colaboragdo Cliente | 33% 5% 18% 26% 17%
Planejamento Estoque
Apoio Fornecedor | 18% 10% 26% 30% 15%
Desenvolvimento
Produto
Colaboragao Cliente | 13% 15% 19% 38% 15%
Planejamento Produgdo
Consulta  Fornecedor | 23% 10% 16% 36% 14%
Programacao Produgdo
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Variaveis Nao Comecando | Parcialmente | Consideravelment | Totalmente
implantado | aimplantar implantado e implantado implantado

Consulta Cliente | 30% 7% 20% 25% 17%
Programagdo Produgdo
Envolvimento 30% 10% 22% 25% 12%
Fornecedor Planos
Envolvimento  Cliente | 30% 6% 25% 31% 7%
Planos
Comunicagao 32% 13% 24% 21% 9%
Fornecedor  Estratégia
Futura
Informagdo Fornecedor | 32% 11% 29% 20% 8%
Langamento Produto
Participagdo Marketing | 38% 6% 26% 21% 7%
Cliente
Montagem Préxima | 49% 5% 16% 18% 12%
Cliente
Compartilhamento 54% 8% 18% 13% 8%
Informacgao Custo
Cliente
Criagao Equipes | 56% 8% 15% 16% 5%
Multifuncionais

Foi detectado um equilibrio quanto ao nimero de praticas em cada estagio, no inferior,
“ndo implantado”, ha 7 variaveis, no estagio intermediario, “comecando a implantar”, ha 8
variaveis, e no ultimo estagio, o “consideravelmente implantado”, ha 7 variaveis.

No estagio “consideravelmente implantado”, as variaveis sdo: obtengdo do feedback
do cliente, determinacdo das necessidades futuras do cliente, apoio as decisdes de novos
produtos dos clientes, colaboracdo do cliente no planejamento da produgdo, colaboragdo dos
fornecedores na previsao de demanda, integragcao com os fornecedores no desenvolvimento de
produtos e apoio dos fornecedores no desenvolvimento de produtos. As praticas relativas aos
clientes possuem uma varidvel de cada categoria. J4 as relativas aos fornecedores sdo as
praticas de integracdo da CS e relacionamento com o fornecedor. Essas praticas se apdiam
mutuamente para facilitar a gestdo de operagdes a nivel operacional e tatico (PCP e
desenvolvimento de produto) da montadora.

O estagio ‘“comecando a implantar” apresenta as praticas: colaboracdo dos
fornecedores no planejamento da produg¢do e de estoque, colaboracdo dos clientes no
planejamento de estoque e previsdo de demanda, integragdo com os clientes nas atividades de
desenvolvimento  de envolvimento dos clientes nos

produtos, planos de

produtos/servigos/marketing,  envolvimento  dos  fornecedores em  planos de

produtos/servigos/marketing e consulta aos fornecedores quanto a programagio da producao.
A jusante, as variaveis sdo da categoria integragdo da CS e a montante, as varidveis sdo da

categoria integragdo da CS e relacionamento com o fornecedor. Nesse estagio percebe-se que
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os clientes e os fornecedores contribuem de forma mais ativa nas decisdes das atividades de
PCP, o que inclui decisdes a nivel tatico da montadora.

O estagio inferior, o ndo implantado, tem como variaveis: consulta aos clientes sobre a
mudanga da programagdo da produ¢do, comunicacio aos fornecedores das estratégias futuras,
compartilhamento de informac¢des com os fornecedores sobre lancamento de produtos,
participagdo no marketing dos clientes, montagem do produto proximo ao cliente,
compartilhamento formal de informagdes sobre custos e criagdo de equipes multifuncionais
entre empresas. A jusante teve mais varidveis em estdgio de ndo implantado, o que pode ser
explicado por serem questdes mais estratégicas, como participar do marketing do cliente e
compartilhar abertamente informagdes sobre custos, pois, como o cliente ¢ quem possui o
poder de barganha nessas cadeias analisadas, existe um limite do que pode ser compartilhado
e realizado de forma conjunta. Essas decisdes possuem um carater de nivel estratégico.

Enfim, a implantagdo das praticas estd no estidgio parcialmente implantado, deixando
claro que as empresas da amostra do setor eletroeletronico estdo fazendo uso consideravel de
praticas de GCS para facilitar e aprimorar as operagdes e o relacionamento, tanto com os
clientes, como com os fornecedores. A Figura 9 traz o estdgio de cada pratica de GCS da
amostra das empresas do setor eletroeletronico, conforme os indicativos da Tabela 17.

Em resumo, a Figura 10 apresenta os principais resultados da secdo de analise
descritiva da pesquisa. Esta figura divide em dois blocos os principais resultados obtidos. Em
um dos lados destacam-se as tendéncias da gestdo de operagdes (as principais formas de
atendimento ao pedido do cliente, principais formas de relacionamento com o cliente ¢ o
fornecedor e as principais agdes e TI utilizadas para apoiar a gestdo de operagdes) e as
principais PC consideradas pelas empresas da amostra (qualidade e entrega). No outro lado,
consideram-se as categorias de praticas de GCS que sdo mais empregadas do lado dos clientes
(integragdo da CS, compartilhamento de informagdes, gestdo de servico ao cliente e

relacionamento com o cliente) e do lado dos fornecedores (integracao da CS).
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Figura 9: Estagio das praticas de GCS na amostra de empresas do setor eletroeletronico brasileiro
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4.3.2 Estatistica Multivariada e Bivariada

Esta secdo ¢ dedicada a analisar os resultados obtidos nas andlises fatoriais e de
correlagao.

A anélise fatorial entre os dois constructos revelou que nao ha indicios de correlagdes
entre as varidveis, ou seja, elas ndo se relacionam, uma vez que ndo foram encontradas
varidveis de constructos diferentes em um mesmo fator. Os fatores formados mostram
claramente os atributos em separado de cada constructo. O valor global do alfa de Cronbach,
considerado como 6timo, dé respaldo para o resultado obtido nesta anélise, pois a escala como
um todo mede a mesma coisa. Portanto, ¢ realizada complementarmente, a andlise de
correlacdo de Spearman para tentar refinar o resultado obtido.

A andlise de correlagdo foi de muita valia, pois se pode identificar relacionamentos
entre variaveis de diferentes constructos, mesmo esses sendo de pequena intensidade. Pela
analise fatorial ndo foi possivel fazer esta detec¢do, uma vez que as relacdes foram pouco
significativas.

A correlagdo foi desenvolvida por diferentes prismas, por constructo com
estratificacdo por porte e entre todas as. Em todas as analises, os resultados apontam que
existem poucas correlagdes significativas e de baixa intensidade, prevalecendo o sentido
negativo da covariancia. As correlacdes podem ser justificadas a partir de elementos da
literatura. A postergacao, traduzida na varidvel montar o produto o mais préximo do cliente,
tem como vantagem segundo Van Hoek (1997) a possibilidade de criar varias configuragdes
do produto, a partir da montagem final dos subconjuntos proxima ao cliente, o que permite
maior funcionalidade aos produtos, favorecendo, em conseqiiéncia, as empresas que
competem por funcionalidade. Por outro lado, a postergagdo requer uma capacitacao logistica
consideravel para poder montar o produto préximo ao cliente, pois requer a concentracao de
estoques e a movimentacdo de cargas em centros de distribuicdo centrais e regionais (PIRES,
2004), o que afeta a fixa¢ao do preco do produto. E segundo ZINN e BOWERSOX (1988), os
custos para o fornecedor com a postergacao incluem estoques, transporte, manuseio, incerteza
e gastos com marketing. Para Yeung, Cheng e Lai (2005) e Kronmeyer Filho et al. (2004) as
empresas do setor eletroeletronico sdo orientadas pelos consumidores, tendo que responder a
diversos padrdes e requisitos estabelecidos pelos clientes. As decisdes tomadas pelas
empresas focais sdo criticas quanto a idéia de integragdo na CS (MOURITSEN et al. 2003).

Em funcdo desses argumentos, ¢ lembrando que as empresas da amostra competem por
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qualidade (baixo grau de defeito/requisitos técnicos/funcionalidade) e entrega; percebe-se que
quanto menos as empresas competem por variedade de produtos e mudangas rapidas de
projeto, mais se pode implantar praticas ligadas a integracdo das atividades de
desenvolvimento de produtos com os clientes; mais se obtém o feedback deles e mais apoéiam-
nos nas decisdes de novos produtos. A variedade de produtos dificulta a montadora focar as
suas agOes nos requisitos dos clientes, pois a sua atencao fica dispersa. Os clientes sdo o elo
forte da cadeia, por isso, as montadoras tendem a se adequar aos seus requisitos, apoiando-as
em suas operagdes. E por fim, ndo competir no mercado com produtos de curto ciclo de vida
facilita implantar e manter a pratica de colaboracdo de fornecedores na previsao de demanda,
pois o giro dos produtos ¢ menos rapido, podendo haver estudos sistematicos do
comportamento da demanda desses produtos, e assim, gerar agdes conjuntas de apoio a
producdo. Grippa et al. (2005) comentam justamente sobre a grande dificuldade para a
obtencdo de previsdes de demanda para novos produtos em func¢do da falta de dados
historicos de demanda.

O principal alicerce tedrico que pode explicar o fato de haver poucas correlagdes ¢ o
indicativo de Demeter et al. (2006): ao incorrer mudangas estratégicas na empresa focal
percebem-se mudancas na configuracdo (estrutura de relacionamento de clientes e
fornecedores) de sua CS. Como as empresas da amostra ndo sdo as focais em suas CS
principais, provavelmente suas estratégias ndo influenciam as demais, ndo podendo ser
constatado forte influéncia das PC das montadoras do setor eletroeletronico na adocao de
praticas de GCS.

O Quadro 19 traz um resumo das discussoes sobre as correlagdes entre as variaveis.

Quadro 19: Resumo das discussdes sobre as correlacdes entre as varidveis de pesquisa

Variavel do .
. Intensidade e
Variavel do constructo X . e Suporte da
o sentido da Possivel Justificativa -
constructo PC praticas de correlacio literatura
GCS ¢

A estratégia de postergacdo da

producdo incorre em capacitagdo

logistica e conseqiientemente em Pires (2004)

Montagem Pequena e . .
Menor prego . . . custos, por isso, quem compete por | Zinn e Bowersox
Proxima Cliente negativa .
menor preco, tende a implanta (1988)
menos a pratica de montagem
proxima ao cliente.
A postergacao cria varias
configuracdes do produto, a partir da
montagem final dos subconjuntos
Montagem Pequena préxima ao cliente, o que permite
Funcionalidade ontagel quet maior funcionalidade aos produtos. | Van Hoek (1997)
Préxima Cliente positiva .
Ou seja, quem compete por
funcionalidade, tende a implantar a
préatica de montagem proéxima ao
cliente.
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- Variavel do Intensidade e
Variavel do co[ls_tructo sentido da Possivel Justificativa Syporte da
constructo PC praticas de correlacio literatura
GCS
Quanto menos importante € para a
empresa desenvolver novos produtos
Colaboragao em curto espago de tempo, mais a
Novo Produto Forne(.:e~dor Pequepa e pratica de colaboraqudeos Grippa et al.
Previsao negativa fornecedores na previsao de (2005)
Demanda demanda pode ser implantada, em
funcdo da dificuldade de obter dados
acurados da demanda.
Yeung, Cheng e
A variedade de produtos pode Lai (2005);
Variedade Produto Integraqﬁo Pequepa e diﬁgultar a mon?a.dora focar. as suas | Kronmeyer Filho
Cliente negativa acdes nos requisitos dos clientes, et al. (2004);
pois a sua atengdo fica dispersa. Mouritsen et al.
2003
Yeung, Cheng e
A variedade de produtos pode Lai (2005);
Variedade Produto Feedback Pequena e dificultar a montadora focar as suas | Kronmeyer Filho
Cliente negativa acdes nos requisitos dos clientes, et al. (2004);
pois a sua atencdo fica dispersa. Mouritsen et al.
2003
Yeung, Cheng e
A variedade de produtos pode Lai (2005);
Variedade Produto Apoio Cliente Pequena e dificultar a montadora focar as suas | Kronmeyer Filho
Novo Produto negativa acdes nos requisitos dos clientes, et al. (2004);
pois a sua atengdo fica dispersa. Mouritsen et al.
2003
Yeung, Cheng e
Leve, quase A variedade de produto pode Lai (2005);
Mudanca Rapida Apoio Cliente . ot dificultar a montadora focar as suas | Kronmeyer Filho
. imperceptivel e ~ .. . )
Projeto Novo Produto . acdes nos requisitos dos clientes, et al. (2004);
negativa . ~ . .
pois a sua atengdo fica dispersa. Mouritsen et al.
2003

4.4 Sintese dos Resultados

Os principais resultados desse capitulo sdo:

e Astendéncias das PC das empresas estudadas sdo: (1) qualidade e (2) entrega;

e As praticas de GCS sao influenciadas pelo porte das empresas: quanto maior o porte,

maior ¢ a faixa percentual de adogao das praticas de GCS;

e Adicionalmente, verificou-se que o tipo de sistema de produgdo predominante na

empresa interfere no conjunto de praticas de GCS adotadas;

e As praticas de GCS que estdo sendo mais implantadas (25% das varidveis com maior

valor percentual) sdo: obtengdo de feedback dos clientes finais sobre a adequacao do
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produto, determinagdo das necessidades futuras do cliente, integracao das atividades
de desenvolvimento de produto com os fornecedores, colaboragao dos fornecedores na
previsdo de demanda, consulta aos clientes para apoiar a decisdo de novos produtos e
integracao das atividades de desenvolvimento de produtos com os clientes;

e As empresas da amostra do setor eletroeletronico estdo percorrendo o estagio
parcialmente implantado para diversas praticas de GCS. A excec¢do sdo as praticas
consideradas estratégicas, pois provavelmente os clientes ndao estdo abertos a
integracao e/ou ha falta confianga entre os pares;

e Ha mais praticas adotadas com os clientes do que com os fornecedores;

e As praticas voltadas aos clientes englobam todas as categorias de praticas, enquanto
que, do lado do fornecedor, a categoria ¢ integracao da CS;

e Existem poucas correlacdes entre as varidveis do constructo PC e as varidveis do
constructo praticas de GCS e a explicagdo para isso ¢ que as empresas da amostra ndo
sao predominantemente focais em suas CS;

e A unica correlagdo significativa e positiva encontra-se entre funcionalidade do produto
(uma das principais PC das empresas da amostra) e montagem do produto préximo ao
cliente (do atributo postergacdo, o que estd no menor estdgio de implantagdo). Isso
talvez ocorra acorra porque a postergacdo apoia a estratégia de atuacdo em
funcionalidade;

e As médias empresas estdo adotando TI que as apdiam consideravelmente nas adogdes
de praticas de GCS. Uma possivel explicagdo para isso seria o fato das pequenas e
médias empresas do setor eletroeletronico serem genuinamente brasileiras (ANPEI,
2009) e, portanto, negociarem no ambito nacional, tendo um relacionamento mais
direto com seus fornecedores.

O Quadro 20 apresenta de forma resumida em quais se¢des deste capitulo e em quais

graficos, quadros e tabelas foram apresentados os principais dados que indicam o alcance dos

objetivos da pesquisa.



Quadro 20: Indicativo das secGes, graficos, quadros e tabelas que apresentam os dados representativos do alcance dos objetivos da pesquisa
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Perguntas Especificas Objetivos Especificos Secdo do Graéfico/Quadro/Tabelas Técnica de Analise dos Dados
Capitulo
Como se distribui a amostra das Verificar como as empresas se Secao 4.1.1 Graficos 3 e 4 Analise descritiva (distribuigdo de
empresas em relagdo as caracteristicas | distribuem em relagéo a: freqiiéncia)
estruturais de porte e posi¢do na cadeia a) Porte (micro, pequeno,
de suprimentos? médio e grande);
b) Posigdo na cadeia
(fornecedor, manufatura e
cliente).

Quais sdo as prioridades competitivas | Determinar a tendéncia das Secdo 4.1.3 Tabela 1 Analise descritiva (média, desvio
das empresas estudadas? prioridades competitivas das padrao e percentual)

empresas da amostra.
Quais sdo as praticas de GCS que as Determinar quais praticas de GCS as | Secdo 4.1.4 Tabela 2 Analise descritiva (mediana,
empresas do setor eletroeletronico empresas da amostra estdo coeficiente de variagdo e percentual)
estdo implantando? implantando.
As prioridades competitivas se Verificar se a tendéncia da prioridade | Secdo 4.2.2 ¢ Tabela 9 e Analise fatorial e de correlagdo
relacionam com a adogao de praticas competitiva (custo, qualidade, 423 Tabela 15
de GCS? flexibilidade ou entrega) da empresa

se relaciona com a adogdo de

determinadas praticas de GCS

(integragdo da CS, e/ou,

compartilhamento de informagoes,

e/ou, servigo ao cliente, e/ou,

relacionamento com o cliente, e/ou,

relacionamento com o fornecedor,

e/ou, postergacdo).
O porte das empresas na CS se Verificar se o porte das empresas na Secdo 4.1.4 Tabelas 3,4,5¢e6 ¢ Analise descritiva (mediana,

relaciona com a adog@o de praticas de
GCS?

CS se relaciona com a implantacdo de
praticas de GCS.

Grafico 13

coeficiente de variagdo e percentual)

A posicao das empresas na CS se
relaciona com a adog@o de praticas de
GCS?

Verificar se a posicao das empresas
na CS se relaciona com a implantacao
de praticas de GCS.

Nao foi possivel

Nao foi possivel

Nao foi possivel
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5 — CONCLUSOES

Este capitulo tem como objetivos discutir as principais contribuicdes desta pesquisa no que
tange ao alcance dos objetivos propostos, a comparacdo com a literatura, as implicagdes

gerenciais e as tendéncias de pesquisas futuras e as limitagdes deste estudo.

5.1 Quanto aos Objetivos de Pesquisa

Os objetivos principais dessa pesquisa eram identificar quais praticas de GCS estdo
sendo adotadas no setor eletroeletronico brasileiro, verificar se as prioridades competitivas da
producdo se relacionam com a adocdo de praticas de GCS e verificar se as caracteristicas de
porte e posi¢do das empresas na cadeia de suprimentos afetam a adogdo dessas praticas. Este
trabalho conseguiu alcangar praticamente todos os objetivos postos inicialmente antes da
pesquisa de campo, com exce¢do da andlise por posicdo, pois 76,6% das empresas
respondentes situam-se na mesma posicdo em suas cadeias de suprimentos, atuando como
montadoras de produtos eletroeletronicos. Portanto, ndo havia um numero significativo de
respondentes em outras posi¢des nas cadeias para se fazer qualquer tratamento estatistico. Os
proximos paragrafos relatam quais procedimentos foram adotados para alcancar cada objetivo
da pesquisa.

A tendéncia das PC das empresas estudadas foi identificada a partir da analise
estatistica descritiva. Foram utilizadas a média como medida de tendéncia central, ja que os
coeficientes de variagdao eram inferiores a 20%. Dessa forma, listaram-se todas as variaveis do
constructo PC em ordem decrescente, pelo percentual de importancia, e foram destacadas as 4
mais implantadas, conforme o pardmetro de 25% das varidveis com valores percentuais
superiores. Constatou-se que as PC mais importantes sdo a de qualidade e entrega. Este
procedimento ajudou a entender a relagdo entre variaveis do constructo PC e do constructo
praticas de GCS.

As praticas de GCS foram identificadas por meio da andlise estatistica descritiva.

Utilizou-se como medida de tendéncia central a mediana, em fungdo dos coeficientes de
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variagdo serem maiores que 30%, e a medida de freqiiéncia, a qual foi convertida em
percentual, considerando-se a escala Likert. Dessa forma, listaram-se todas as praticas em
ordem decrescente pelo percentual de adogdo e destacou-se as 6 mais implantadas, conforme
o parametro de 25% das varidveis com maior valor percentual. Constatou-se pela média das
medianas, que as praticas de GCS da amostra de empresas do setor eletroeletronico
encontram-se percorrendo o estagio de parcialmente implantadas. Este procedimento
respondeu ao objetivo central da pesquisa.

A verificagdo da intervencdo da varidvel de porte na adogdo de praticas de GCS foi
também realizada a partir de uma analise estatistica descritiva. Fez-se um filtro separando os
grupos de respondentes por porte e, entdo, para cada porte (micro, pequena, média e grande
empresa) identificou-se a tendéncia de medida central, a mediana, em funcao dos coeficientes
de variagdo serem maiores que 30%, e a medida de freqiiéncia, convertida em percentual,
considerando-se a escala Likert. Dessa forma, foi destacado o conjunto de 6 praticas mais
adotadas, em ordem decrescente pelo percentual de ado¢do, que perfazem 25% do total de
praticas, ou seja, 6 das 22 praticas apresentadas. Constatou-se que quanto maior o porte,
maior ¢ a faixa (valores inferiores e superiores) percentual de implantacdo das praticas, além
das categorias das praticas variarem conforme o porte. Ou seja, a variavel porte afeta a adogao
de praticas de GCS. Este procedimento respondeu a um dos objetivos principais da pesquisa.

O ultimo procedimento adotado para atingir o outro objetivo principal da pesquisa foi
o uso de técnicas estatisticas multivariadas e bivariadas. A partir das andlises fatorial e de
correlacdo foi possivel verificar se as varidveis do constructo PC se relacionam com as
variaveis do constructo praticas de GCS. A analise fatorial verificou se as varidveis dos dois
constructos se agrupavam em um mesmo fator e a andlise de correlagdo verificou o grau de
correlacdo e o sentido da relacdo entre as varidveis como um todo. Constatou-se que existem
poucas correlagdes entre as variaveis de PC e as variaveis de praticas de GCS, e que essas s3o
de pequena intensidade, e em sua maioria no sentido negativo (inversamente relacionadas).

A identificacdo da implantagdo das praticas de GCS ocorreu em duas etapas, a
primeira que analisou de forma geral (sem estratificacdo) e a outra por porte. De forma geral,
as praticas mais implantadas sdo: obtencao de feedback dos clientes finais sobre a adequagdo
do produto, determinacao das necessidades futuras do cliente, integragao das atividades de
desenvolvimento de produto com os fornecedores, colaboragdo dos fornecedores na previsao
de demanda, consulta aos clientes para apoiar a decisdo de novos produtos e integracdo das
atividades de desenvolvimento de produtos com os clientes. As relativas do lado do cliente

sao das categorias integracdo da CS, compartilhamento de informagdes, gestao de servico ao
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cliente e relacionamento com o cliente. Uma possivel explicacao para o fato de haver mais
variaveis voltadas aos clientes ¢ o fato das cadeias do setor eletroeletronico serem dirigidas
pelos clientes e, portanto, demandando esfor¢o das montadoras em se adequar as suas
necessidades e requisitos. O fato de muitos componentes serem importados e algumas
montadoras serem subsididrias de multinacionais fazem-nas se integrarem a montante para
atender as condi¢cdes de fornecimento e de projeto de suas matrizes. As praticas menos
implantadas, independente do porte, sdo comunicacdo aos fornecedores das estratégias
futuras, compartilhamento de informacdes com os fornecedores sobre lancamentos de
produtos, participagdo no marketing dos clientes, montagem proxima ao cliente,
compartilhamento formal de informagdes de custos com os clientes e formagdao de equipes
multifuncionais. Estas sdo praticas que dependem muito da disposicdo dos clientes para se
efetivarem, além de um esforco conjunto para a capacitagdo estrutural e infra-estrutural.
Quanto as analises estratificadas por porte, o resultado mostrou que quanto maior o porte,
maior ¢ faixa (valores inferiores e superiores) percentual de implantacdo das praticas, além
das categorias das praticas variarem também.

Esperava-se, inicialmente, que houvesse varias correlagdes positivas e significativas
entre os constructos PC e praticas de GCS, em fung¢do dos indicativos da literatura. Pela teoria
de EP, supde-se que as PC afetam a decisdo infra-estrutural de “integracdo vertical” e esta
estd relacionada a reconfiguragdo da estrutura de CS. Ou seja, o tipo de PC que a empresa
focaliza direcionaria agdes de maior ou menor relacionamento e coordenagdo com o0s
fornecedores e clientes. A partir da sistematizagdo das pesquisas empiricas realizadas no
Brasil sobre PC, constatou-se que uma das vertentes de resultados aponta que as PC impactam
na forma de estruturar e gerenciar a CS. E, Demeter et al. (2006) constataram que a estratégia
da empresa focal tem forte relacdo com a configuracdo da CS e o uso de praticas de GCS. Os
resultados da pesquisa nesta tese, no entanto, mostram apenas 7 correlagdes significativas, e
sendo estas de pequena intensidade e no sentido negativo. A Unica correlagdo positiva ¢ de
pequena intensidade entre “funcionalidade” e “entrega proxima ao cliente”. Uma vez que se
as empresas competem por funcionalidade de produto, uma das formas de inovar no setor
eletroeletronico brasileiro, a pratica de postergacdo do pedido do cliente ¢ uma forma de
apoiar tal PC, pois o produto pode ser montado conforme os requisitos dos clientes (as
montadoras brasileiras do setor eletroeletronico atuam principalmente na montagem de kits
importados). A explicagdo para esse resultado baseia-se no fato de que cada setor responde de

uma maneira a adogdo de praticas de GCS (WONG et al.,, 2005 ¢ JHARKHARIA ¢
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SHANKAR, 2006) e que as empresas estudadas ndo sdo predominantemente as focais em sua
CS, por isso aqueles indicativos da literatura ndo se confirmaram nessa pesquisa.

A hipotese da pesquisa (Hl1 - Pode haver uma associacdo entre prioridades
competitivas e a adocao de praticas de GCS de uma empresa) tende a ser valida, uma vez que
foram auferidas correlagdes com significancia entre algumas varidveis pertinentes as PC e

algumas varidveis das praticas de GCS.

5.2 Quanto a Comparacédo com o Estado-da-arte

Nas pesquisas de Li et al. (2005 ¢ 2006) foi sugerido que fatores estruturais como
porte, posicao, extensdo da CS e setor industrial podem afetar a implantagdo de praticas de
GCS. Nesta pesquisa foi verificado que o porte das empresas afeta a faixa percentual de
implantacdo e as categorias de praticas de GCS, conforme foi visto nas Tabelas 3, 4, 5 ¢ 6.

Segundo Basnet et al. (2003), ha necessidade de trabalhos empiricos sobre praticas de
GCS, uma vez que ha escassez de trabalhos publicados e um vasto campo de pesquisa a ser
explorado. Este trabalho traz um estudo empirico da realidade de empresas do setor
eletroeletronico brasileiro, sendo um dos primeiros trabalhos de tese de doutorado que trata
desta temadtica.

Demeter et al. (2006) afirmam que a forma como a CS ¢ gerida é altamente
condicionada pela existéncia e contetido da estratégia, e que a estratégia da empresa focal tem
uma forte relacdo com a configuracdo da CS e no uso de praticas de GCS. Nesta pesquisa foi
constatado que existem poucas relagdes entre as PC das empresas estudadas e suas praticas de
GCS implantadas. Uma explicacdo para tal resultado ¢ o fato das cadeias serem dirigidas
pelos clientes e ndo pelas montadoras. Portanto, ndo foram detectadas as relacdes previamente
esperadas conforme indicativos da literatura. O que pode ser verificado quando se avalia o
baixo percentual de participacdo de empresas varejistas na pesquisa Survey, elo este que tende
a ser o focal (tende a ter maior poder de barganha) nas cadeias do setor eletroeletronico,
conforme o tipo de relacionamento que as montadoras mantém com esse elo.

Os indicativos dessa pesquisa nao confirmam plenamente a pesquisa de Vaaland e
Heide (2007), que concluiram que as pequenas e médias empresas estdo menos focadas em

sistemas de integragdo com outros atores da cadeia e menos focadas em solugdes baseadas na
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internet. As médias empresas demonstraram estar comeg¢ando a implantar praticas
relacionadas a integracao da CS, no que tange a sustentacdo das atividades de PCP e
desenvolvimento de produto. Em especial, as médias empresas se destacaram como as que
mais usam TI como VMI, CPFR, kanban eletronico e EDI para permitir e facilitar as
operacdes com cliente e fornecedores de suas CS. A possivel explicagdo para isso seria o fato
das pequenas e médias empresas do setor eletroeletronico serem genuinamente brasileiras
(ANPEIL 2009) e, portanto, essas negociarem predominantemente em ambito nacional, tendo
um relacionamento mais direto com seus fornecedores.

Houve mais praticas de GCS destacaveis (25% das varidveis com maior valor
percentual) que sdo implantadas com os clientes, além das categorias serem mais
diversificadas a jusante (4 categorias) do que a montante (apenas uma categoria). Isso pode
ser entendido em funcdo da cadeia ser dirigida pelos clientes. A posi¢do do elo forte da cadeia
afeta a adog@o de praticas, conforme Mouritsen et al. (2003), que indicam que o elo forte
intervém nas decisoes de integragao na CS.

O setor eletroeletronico brasileiro possui algumas interessantes caracteristicas, como
dependéncia de importagdes estrangeiras; vinculo de dependéncia em projetos de produtos
com suas matrizes no exterior, que atuam montando e adaptando projeto; a inovagdo ¢
traduzida em funcionalidade de produto; e a sua CS ¢ dirigida pelos consumidores. Todos
esses condicionantes especificos ao setor afetam o comportamento das PC (BARROS NETO,
FENSTERSEIFER ¢ FORMOSO, 2003) ¢ das praticas de GCS (WONG et al., 2005 ¢
JHARKHARIA e SHANKAR, 2006).

O otimo valor do Alfa de Cronbach do constructo praticas de GCS indica que o
instrumento de coleta ¢ confidvel, mede sem erro. Portanto, as praticas que foram
sistematizadas no Quadro 11 podem ser usadas em proximas pesquisas, pois elas sdo
adequadas para medir aquele constructo.

Os resultados desta pesquisa podem contribuir para entender que talvez ndo haja um
alinhamento entre as PC das montadoras e as das empresas focais, pois se existe pouca
relacdo entre as PC das montadoras com suas praticas de GCS e se essas sdo em parte
influenciadas pelo comportamento das empresas focais, entdo, pode haver um indicativo de

desalinhamento entre montadoras e empresas focais.
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5.3 Quanto as Implicacbes Gerenciais

Este trabalho apresenta resultados relevantes para os dirigentes das empresas do setor
eletroeletronico brasileiro, no que tange a aspectos de gestdo de operacdes e identificacao de
praticas de GCS.

Foram destacadas na Figura 12 as principais agoes adotadas para facilitar a gestdo com
os clientes e fornecedores. Percebe-se que algumas agdes e alguns recursos de TI que
deveriam estar mais bem difundidos, mas ainda nao estdo como: CPFR (17,8%), VMI (15,9),
RFID (5,6%) e in plant representatives (10,3%). Estes recursos/agdes ajudam
consideravelmente a coordenagdo/colaboragdo entre membros de uma cadeia e, segundo
Pramatari (2007), a tomada de decisdo conjunta também. Estes apdiam a previsdo de demanda
entre varejo e fornecedor, o planejamento e o controle de estoque entre cliente e fornecedor e
a criagdo de equipes multifuncionais. O uso destes recursos/agdes estd diretamente
relacionado ao suporte de algumas praticas de GCS, como: “colaboracao dos clientes na
previsdo de demanda”, ‘“colaboracdo dos fornecedores no planejamento de estoque” e
“criacao de equipes multifuncionais”. Provavelmente, se houver o uso mais intensivo desses
recursos € agdes, o estagio de implantacdo daquelas praticas estard em um patamar mais
elevado, que ¢ atualmente, passando para o estdgio completamente implantado e comegando a
implantar, respectivamente.

A Inbrasc (Instituto Brasileiro de Supply Chain) divulgou em sua pagina de internet
uma pesquisa sobre o panorama do supply chain no Brasil, visando mapear o estagio atual das
principais praticas ligadas a GCS no pais (INBRASC, 2009). A pesquisa foi realizada pela
Ebusiness Brasil no final do ano de 2007 com 96 empresas de médio e grande porte de varios
segmentos da economia. As praticas de GCS consideradas nessa pesquisa foram: (a) troca de
previsdo de compras junto aos fornecedores, (b) troca de previsdo de vendas junto aos
clientes, (c) cross-docking, (d) reposigdo automatica de estoque junto aos fornecedores e (¢)
reposi¢do automatica de estoque junto aos clientes. Para objetivos de benchmarking esta
pesquisa ndo € tdo util, uma vez que pesquisou varios setores diferentes (Veiculos e Pecas;
Mineragdo, Siderurgia, ¢ Metalurgia; Farmacéutica, Cosméticos e Higiene; Eletroeletronica;
Quimica e Papel; Alimentos, Bebidas e Fumo; e Agronegocios) e com poucos respondentes
em cada setor. Assim, ndo ha representatividade de cada setor. Apesar da pesquisa da
Ebusiness ser uma interessante iniciativa, ainda h4d questdes a serem bem exploradas e de

forma condizente com a literatura. Nesse sentido, os resultados desta tese trazem praticas de
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GCS que foram testadas a partir de testes estatisticos (alfa de Cronbach), e que podem ser
usadas em outras pesquisas, uma vez que as praticas representam o constructo praticas de
GCS e mostram dados especificos de um setor (eletroeletronico), indicando a realidade em
termos de estdgio de implantagdo de praticas de GCS; além de identificar quais sdo as agdes e
recursos de TI adotados para apoia-las.

As empresas do setor eletroeletronico estdo em um estagio intermedidrio de
implantagao de praticas de GCS e com potencial para usar recursos € TI, como VMI, CPFR,
RFID e in plant representatives para apoiar o avango da adogdo de praticas de GCS. Essas
informagdes contribuem para que as empresas do setor tentem se enquadrar nos estagios de
implantacdo de praticas sugeridas e, assim, busquem atingir melhores desempenhos, uma vez
que se compreendem os patamares de adocdo de cada pratica e quais recursos e TI se

destacam nesse setor.

5.4 Quanto as Limita¢des da Pesquisa e Possibilidades de Continuidade

A taxa de retorno da pesquisa survey, apesar de ser considerada adequada (20%),
conforme Malhotra e Grover (1998) poderia ser maior, pois uma pesquisa realizada no Brasil
com a mesma base de dados (ABINEE) alcancou uma taxa de retorno de 44,2 % (TREZ,
2000). Um procedimento adicional que poderia ser incorporado ¢ o envio de uma carta pelo
correio para todos os dirigentes das empresas da base de dados explicando a pesquisa e
convidando-os a participar, sendo feito o envio do questionario da pesquisa s6 apds uma
semana. Foi dessa forma que Trez (2000) atingiu uma taxa de retorno tdo expressiva.

Objetivando a total confidencialidade dos respondentes, esta pesquisa ndo pediu que
os mesmos se identificassem em nenhum campo do questionario. Isso gerou dificuldades
quando foi necessario fazer o segundo ¢ o terceiro re-envio de e-mails da pesquisa, pois como
ndo se sabia quem havia respondido, foi necessario re-enviar os e-mails a todos da base de
dados, gerando desconforto para quem j& havia respondido. Fica a sugestdo de acrescentar um
campo no questionario para o respondente identificar pelo menos a empresa a qual pertence,
para evitar inconveniéncias e descrédito da pesquisa.

Nesta tese foram feitas algumas escolhas para delimitacdo da pesquisa, que em

pesquisas futuras podem ser reconsideradas. Algumas possibilidades seriam: estudar outros
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setores industriais, fazer estudo de casos para complementar a pesquisa survey, fazer so
estudo de multiplos casos, ou mesmo um estudo longitudinal em uma mesma empresa;
escolher as empresas focais (mais importantes) em suas cadeias para serem as respondentes e
verificar a intervencao de outras variaveis estruturais na adogao de praticas de GCS.

O setor automotivo é o que desponta em avangos nas areas de producdo e de
abastecimento, sendo interessante identificar as praticas adotadas nesse setor € em que estagio
essas se encontram, pois elas podem ser um benchmarking tanto para as empresas daquele
setor, como também para empresas de outros setores de manufatura. Outro setor interessante
¢ o de varejo, pois ha diversas praticas adotadas para integrar os elos a jusante da cadeia que
podem ser adaptadas ao contexto de manufatura.

A realizagdo de estudos de caso complementando a pesquisa SUrvey seria interessante
porque possibilitaria a exploracdo de questdes detalhadas, que ndo foram possiveis de serem
abordadas na enquete, pois ndo sdo apropriadas em tal estratégia de coleta de dados. Por
exemplo: (a) Como cada pratica ¢ implantada com fornecedores e clientes?; (b) Quais
recursos ¢ TI sdo usados para sustentar cada pratica?; (c) Na opinido dos gerentes
entrevistados (producdo e compras ou/logistica ou/GCS), a implantagdo das praticas foi
motivada pela necessidade de se atingir algumas das PC da empresa? Por qué? Quais?; (d) O
elo forte da cadeia impoOs a adocao de algum conjunto de praticas? Por qué? Quais? e etc...
Ainda, poderia ser escolhida a estratégia de realizacdo de multiplos casos, por meio dos quais
se poderiam comparar com detalhes de informagdes as diferencas e similaridades entre
organizagdes de um mesmo setor, quanto a adog¢dao de praticas de GCS. Ou poderia ser
escolhida a estratégia de um estudo em profundidade e longitudinal em uma tnica empresa, a
fim de se comparar as situagdes antes e depois da adogdo de praticas, se analisar a evolucao
das praticas e, as, suas razdes de sua implantacgdo; e os resultados de desempenho atingidos.

Seria interessante fazer uma survey com os mesmos propoésitos desta pesquisa, s6 que
com empresas focais em suas CS principais, pois assim, poder-se-ia verificar se esta condi¢ao
esta relacionada a baixa influéncia das PC na adogao de praticas de GCS.

Outra forma de conduzir uma pesquisa com foco nas relagdes entre PC e praticas de
GCS seria abordar outras varidveis de controle que podem intervir na ado¢do de praticas de
GCS. Como sugeriu Li et al. (2005 ¢ 2006), por exemplo: fazer a enquete com empresas de
diferentes setores, verificar se a extensdo da CS influencia a adogdo de certas praticas de
GCS, se as posicdes das empresas na CS também afetam tal aspecto, etc. Complementarmente

aos resultados visados inicialmente quando formulada a pesquisa realizada nesta tese, indica-
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se que o tipo de sistema de producdo predominante das empresas da amostra interferem no
conjunto de praticas de GCS que o apdia.

Ainda na intengdo de apontar estudos futuros, seria interessante verificar que praticas
ambientais de GCS voltadas aos clientes e fornecedores vém sendo implantadas. Jabbour e
Jabbour (2009) verificaram que dependendo do estdgio ambiental que a empresa se encontra,
ha reflexos na selecdo de fornecedores, ou seja, as medidas de gestao ambiental transcendem
a empresa e influenciam o comportamento de outros atores da cadeia, a fim de buscar
alinhamento de conduta. Nesse sentido, as praticas de GCS podem favorecer a redugdo dos
ambientais nas CS.

A partir de lacunas identificadas na literatura, este trabalho desenvolveu uma revisao
teorica que apoiasse a hipdtese de pesquisa levantada e que foi verificada utilizando-se o
método de pesquisa quantitativo e a pesquisa survey como estratégia de coleta de dados. Os
resultados desta pesquisa contribuem para o entendimento da relagdo entre os temas estratégia
de producdo e gestdo da cadeia de suprimentos trazendo, principalmente, indicios empiricos

sobre praticas de GCS, tematica atual e de relevancia académica e gerencial.
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APENDICE A: Questionario utilizado na pesquisa Survey

ENGENHARIA DE

PRODUCAO S

Campus de Sio Carlos

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E TECNOLOGIA .
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PESQUISA PARA ELABORACAO DE TESE DE DOUTORADO

Carissimos senhores (as)

Estamos realizando uma pesquisa de doutorado sobre “As influéncias das prioridades
competitivas da producdo na adogdo de praticas de gestdo da cadeia de suprimentos em
empresas de diferentes portes do setor eletroeletronico do Brasil”. Esta pesquisa estd sendo
desenvolvida no ambito do Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Producdo na
Universidade Federal de Sao Carlos, por Ana Beatriz Lopes de Sousa Jabbour, doutoranda de
tal programa e professora assistente na UFSCar/Sorocaba e por Alceu Gomes Alves Filho,
professor titular da UFSCar/Sao Carlos.

Os principais objetivos da nossa pesquisa sdo: (a) identificar as principais praticas de
gestdo da cadeia de suprimentos que empresas brasileiras do setor eletroeletronico estdo
adotando; e (b) entender se as prioridades competitivas da producdo e as caracteristicas
estruturais de uma empresa (porte/posi¢do na cadeia de suprimentos) afetam o grau de adogao
de praticas de gestdo da cadeia de suprimentos.

Nesse sentido, solicitamos sua inestimdvel colaboracdo para o preenchimento de
algumas questdes (todas de multipla escolha), que demandard, em média, 8§ minutos de sua
aten¢do. Comprometemo-nos em divulgar o resultado da pesquisa, apds as analises e
discussdes dos dados.

Queremos destacar que se trata de uma pesquisa de cunho académico, cujos resultados
serdo de uso restrito e confidencial. Além disso, sera mantido o anonimato dos participantes e
a identidade da empresa.

Muito obrigado!
Cordialmente

Ana Beatriz Lopes de Sousa Jabbour
Doutoranda — PPGEP/UFSCar/Sao Carlos
Professora Assistente I — UFSCar/Sorocaba

Alceu Gomes Alves Filho
Orientador da tese de doutorado no PPGEP/UFSCar/Sao Carlos
Professor Titular — UFSCar/Sao Carlos
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Perfil do Respondente

Fungao/Cargo na empresa:

Ha quanto tempo exerce esta fun¢éo nesta empresa:

Secdo 1 - Caracterizagdo da Empresa (Estrutura da Empresa)
Orientagdo: Assinale a alternativa que se adéqua a realidade da sua empresa:
1) Quantos funcionarios trabalham na empresa (nesta unidade de negécios)?
a) Entre 1 ¢ 19 funcionarios
b) Entre 20 e 99 funcionarios
c) Entre 100 e 499 funcionarios
d) 500 ou mais funcionarios
2) Em qual segmento do setor eletroeletrdnico sua empresa atua?
a) Automacdo industrial
b) Comércio eletronico
¢) Componentes elétricos e eletronicos
d) Equipamentos industriais
e) Geragdo, transmissdo e distribuigdo
f)  Informatica
g)  Material elétrico de instalagdo
h)  Telecomunicagdes
i)  Utilidades domésticas
j)  Outros
3) Qual é a posicdo da empresa na cadeia de suprimentos do seu produto/cliente principal?
a) Montadora/fabricante de produto (ex: montadora de automoével, de eletrodoméstico, de computador, de moveis, de
calgado, de vestuario, alimentos, etc)
b) Fornecedor de matéria-prima basica (ex: fio, madeira, ago, aluminio, borracha, substancias quimicas etc)
¢) Fornecedor de componentes (ex: vidro temperado, parafuso, injetados plasticos, pecas usinadas, tecido, etc)
d) Distribuidor (parte intermediaria entre montadora e varejo)
e) Varejo (etapa que precede o consumidor final)
4)  Quem possui maior poder de barganha na cadeia principal em que sua empresa atua?
a) Seus fornecedores
b) Seus clientes
¢) Suaempresa
5) Como a empresa atende a um pedido do cliente?
a) O atendimento do pedido ¢ baseado exclusivamente em estoque ja existente
b) O processo de producdo (programacao e transformagdo dos materiais) inicia-se somente a partir de um pedido
¢) O processo de montagem de um produto na fabrica inicia-se somente a partir do pedido
d) O processo de desenvolvimento do produto encomendado (desde o projeto do produto até sua fabricagdo) inicia-se
somente a partir de um pedido
6) Como sua empresa se relaciona com fornecedores importantes e estratégicos de componentes?
a) Relacionamento de mercado

b) Relacionamento de longo prazo



¢) Relacionamento de longo prazo e com parceria no desenvolvimento de produto

d) Naio se aplica

7) Como sua empresa se relaciona com fornecedores de matéria-prima basica?

a) Relacionamento de mercado

b) Relacionamento de longo prazo

¢) Relacionamento de longo prazo e com parceria no desenvolvimento de produto

d) Nao se aplica

8) Como sua empresa se relaciona com clientes intermediarios (distribuidor/atacadista)?

a) Relacionamento de mercado

b) Relacionamento de longo prazo

¢) Relacionamento de longo prazo e com parceria no desenvolvimento de produto

d) Nao se aplica

9) De qual forma sua empresa se relaciona com clientes finais (varejo)?

a) Relacionamento de mercado

b) Relacionamento de longo prazo

¢) Relacionamento de longo prazo e com parceria no desenvolvimento de produto

d) Nao se aplica

10) De qual forma sua empresa se relaciona com o consumidor final (pessoa fisica)?

a) Ha contato direto

b) O contato ¢ indireto ¢ via varejo

c) O contato ¢ por meio de pesquisas de marketing

d) Nao se aplica

Secdo 2 — Estratégia de Producdo (Prioridade competitiva)
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Assinale a alternativa que corresponde ao grau de relevancia que sua empresa atribui aos objetivos de desempenho listados. Por

favor, faca a distingdo da importancia REAL dada pela empresa em cada variavel listada.

Obijetivo de desempenho

1

Extremamente
Irrelevante

2

Irrelevante

3

Indiferente

Relevante

Extremamente
Relevante

Oferecer produtos com menor prego que os
concorrentes

Oferecer produtos com caracteristicas e
funcionalidades que sdo superiores aos
concorrentes

Rapidez na introducdo de novas versdes de
produtos existentes, ou produtos totalmente
novos

Entregar o produto no menor tempo possivel

Oferecer ampla gama de produtos

Oferecer produtos duraveis

Reduzir os custos de producdo

Atender aos pedidos nas datas e nas
quantidades da entrega

Ser capaz de mudar rapidamente os volumes
de producdo em resposta & mudanga da
demanda

Oferecer produtos que sdo produzidos de
acordo com 0s requisitos técnicos

Alterar rapidamente a variedade dos
produtos

Implementar rapidas mudancas em projeto
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de produto

Oferecer produtos com baixa taxa de
defeitos

Secéo 3 — Préticas de Gestédo da Cadeia de Suprimentos
Assinale a alternativa que correspondente ao grau de implementacédo da empresa quanto as praticas de gestio da cadeia de

suprimentos listadas (observagéo: assinale correspondente grau de implementagdo que vigora hoje em dia na empresa).

Praticas de gestdo da cadeia 1 2 3 4 5
de suprimentos ) )
Né&o Comecando Parcialmente | Consideravelment Completamente
implantado aimplantar implantado e implantado implantado

Integracao das atividades de
desenvolvimento de produtos
ao longo da cadeia de
suprimentos a jusante
(clientes)

Integragdo das atividades de
desenvolvimento de produtos
ao longo da cadeia de
suprimentos a montante
(fornecedores)

Envolvimento da cadeia de
suprimentos a jusante em
planos de
produtos/servigos/marketing
Envolvimento da cadeia de
suprimentos a montante em
planos de
produtos/servigos/marketing
Colaboragdo dos membros da
cadeia de suprimentos a
montante quanto a previsao
de demanda

Colaboragao dos membros da
cadeia de suprimentos a
jusante quanto a previsdo de
demanda

Colaboragdo dos membros da
cadeia de suprimentos a
montante quanto ao
planejamento de estoque
Colaboragao dos membros da
cadeia de suprimentos a
jusante quanto ao
planejamento de estoque
Colaboragdo dos membros da
cadeia de suprimentos a
montante quanto ao
planejamento da produgéo
Colaboragao dos membros da
cadeia de suprimentos a
jusante quanto ao
planejamento da producdo
Criag8o de equipes
multifuncionais de logistica e
qualidade que incluam
membros de outras empresas
Compartilhamento formal de
informagdes sobre custos de
produgdo com seus clientes
Compartilhamento formal de
informagdes sobre
langamentos de novos
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produto

fornecedores

S com S€us

Particip.
marketi

acdo no esforgo de
ng dos clientes

Determinagéo das
necessidades futuras dos

clientes

Comunicagdo das estratégias

futuras

aos fornecedores

Obtengdo de feedback dos

clientes

adequag@o dos servigos
oferecidos

finais sobre a

Consulta aos clientes para
apoiar a decisdo de novos
produtos

Consulta aos clientes sobre a
alteragdo da programagdo da
producio

Consulta aos fornecedores

sobre a

programacao da produgdo

deciso de alterar a

Consulta aos fornecedores
para apoiar o
desenvolvimento de novos
produtos

Montagem final do produto
proximo ao cliente final

a)
b)
©)
d)
€)
f)
2
h)
i)
i)}
k)

2) Assinale quais acgles sdo adotadas para facilitar a implantagdo das praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos da empresa (Obs: Pode assinalar mais de uma alternativa).

ERP (planejamento de recursos empresariais)

ECR (resposta rapida ao cliente)

Kanban eletronico

CPFR (planejamento, previsdo e reabastecimento colaborativo)
Workshop com fornecedores

Workshop com clientes

VMI (reposicao de estoque pelo fornecedor)

RFID (método de identificagdo automatica por radio freqiiéncia)
In plant representatives (representante do cliente/fornecedor na empresa)
EDI (troca eletrénica de dados)

SCOR (Supply chain reference model)

Outras. Quais
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APENCIDE B: Variaveis da Pesquisa

Constructo PC
Custo
V1 - Menor Prego
V2 - Custo Produgao
Qualidade

V3 - Funcionalidade
V4 — Seguir Requisito Técnico
V5 — Prevenir Defeito
V6 — Produto Duravel

Flexibilidade
V7 - Mudanga Répida Projeto
V8 — Variedade Produto
V9 — Novos Produtos
V10 - Gama Produtos
V11 - Volume Producao

Entrega
V12 - Menor Tempo
V13 — Atender Data Entrega
Constructo Préticas de GCS
Integracdo da CS

V14 - Integragdo Cliente
V15 — Integrag¢@o Fornecedor
V16 - Envolvimento Cliente Planos
V17 — Envolvimento Fornecedor Planos

V18 - Colabora¢do Clientes Previsdao
Demanda
V19 - Colaboragdo Fornecedor Previsdo
Demanda
V20 - Colaboragdo Cliente Planejamento
Estoque
V21 - Colaboragdo Fornecedor Planejamento
Estoque
V22 - Colaboragdo Cliente Planejamento
Produgédo
V23 - Colaborag@o Fornecedor Planejamento
Produgéo

V24 — Criagao Equipe Multifuncionais
Compartilhamento de Informagdes
V25 - Compartilhamento Informacdo Custo

Cliente
V26 - Participagdo Marketing Cliente
V27 - Necessidades Futuras Clientes
V28 - Comunicacdo Fornecedor Estratégia
Futura
V29 - Compartilhamento Informagao
Langamento Produto Fornecedor
Gestéo de Servigo ao Cliente
V30 - Feedback Clientes
Relacionamento com o Cliente
V31 — Apoio Deciséo Cliente Novo Produto
V32 — Consulta Cliente Programagio
Producédo
Relacionamento com o Fornecedor
V33 — Consulta Fornecedor Programacao
Produgéo
V34 - Apoio Fornecedor Desenvolvimento
Produto
Postergacao
V35 - Montagem Proxima Cliente






