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RESUMO

A gestao da cadeia de suprimentos (GCS) é a vertente da administragcdo mais
complexa de se controlar, uma vez que além de gerir pessoas, produtos, servigos,
informacdo, instalagbes, produgdo, centros de distribuicdo, relagdo com
fornecedores e relagdo com clientes, a cadeia também esta inserida em varios
outros ambientes sistémicos. Desta forma, o objetivo deste estudo é analisar o
impacto das praticas de GCS sobre o diferencial competitivo e o desempenho
organizacional. Mediante a capacidade das empresas integrarem a suas redes de
relacionamentos comerciais levanta-se o seguinte problema: Qual o impacto das
praticas de GCS sobre o diferencial competitivo e o desempenho organizacional?
Para responder a pergunta, foi estudado o contexto das empresas metalmecanicas
do estado de Minas Gerais. A pesquisa € de natureza aplicada, com abordagem
quantitativa, utilizando a Modelagem de Equagdes Estruturais como procedimento
técnico de analise através de coletas de dados tipo survey. Os dados do estudo
foram colhidos a partir de 269 empresas para testar trés hipoteses. Os resultados de
correlagdo indicam que os niveis mais altos de praticas de GCS podem levar ao
diferencial competitivo melhor, mas estas mesmas praticas n&o impactam
diretamente sobre o desempenho organizacional. Além disso, as correlagdes
indicam que o diferencial competitivo tem um impacto direto e positivo sobre o

desempenho organizacional.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Suprimento; Diferencial Competitivo;

Desempenho organizacional.



ABSTRACT

The supply chain management (SCM) is a management strand more complex
to control since, in addition to people, products, services, information, facilities,
production, distribution centers, supplier relations, and customer relations, the chain
is also included in several other systemic environments. In this way, this study aims
to analyze the impact of the SCM practices on the competitive differential and the
organizational performance. Through the capacity of companies, integrate to their
commercial relationships network raises the following problem: What is the impact of
the SCM practices on the competitive differential and the organizational
performance? To answer this question, the context of mechanical metal companies
of the Minas Gerais state was studied. The research is of an applied nature, with a
quantitative approach, using a Structural Equation Modeling as a technical procedure
for analysis through surveys. Data from the study were collected from 269 companies
to test three hypotheses. Correlation results indicate that higher levels of SCM
practices may lead to a better competitive differential, but these same practices do
not directly impact organizational performance. In addition, competitiveness can have
a direct and positive impact on organizational performance.

Keywords: Supply Chain Management; Competitive Advantage; Organizational

Performance.
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1. INTRODUGAO

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) corresponde a gestdao de
materiais e fluxos de informacdo dentro e entre as instalagdes, tais como
fornecedores, plantas de produgéo e montagem e centros de distribuigdo (THOMAS
e GRIFFIN, 1996). A cadeia de suprimento (CS) constitui uma rede de relagdes
comerciais, em que 0 sucesso de um unico negdcio depende primariamente de sua
capacidade de integrar sua rede de relacionamentos comerciais (SIMON et al.,
2015).

Para promover uma gestao eficaz da CS existem diversos tipos de praticas a
serem adotadas pelas empresas para atingirem suas metas. Muitas destas praticas
possuem objetivos em comum e se distinguem por algumas particularidades como
as praticas de integragdo, de coordenacdo, de alinhamento de objetivos, de
relacionamento com clientes, de parcerias estratégicas com fornecedores, de
filosofia Lean, de filosofia just-in-time, de estratégia de suprimentos, de gestdo de
qualidade total, de planejamento da demanda, de gestdo de estoque e distribuicdo,
de sistemas de informac&o, de melhoria continua , de gestdo logistica e praticas
sustentaveis/ambientais, dentre outras.

De acordo com Li et al. (2006), as praticas de GCS sdo um conjunto de
atividades realizadas por uma organizagéo para promover uma gestao eficaz da
cadeia de fornecimento. Os autores apresentam as praticas de GCS como um
conceito multidimensional, incluindo os lados a montante e a jusante da cadeia de
fornecimento. Eles delimitam as praticas de GCS como uma construgao de cinco
dimensoes: parceria estratégica com fornecedor, relacionamento com o cliente, nivel
de compartilhamento de informacao, qualidade de compartilhamento de informacdes
e postergacado conforme demanda, que pode promover uma gestao eficaz.

Alguns estudos apontam que as praticas de GCS sado implementadas pelas
empresas com objetivo de obter uma vantagem competitiva, (DEAN e BOWEN,
1994; GODFREY, 1993; SPITZER, 1993; NOVACK, LANGLEY e RINEHART, 1995).
Neste estudo, o termo utilizado sera “diferencial competitivo”, que possui a mesma
definicdo de Porter (2011) para o termo anterior: “... sucesso do mercado em relagéo

aos concorrentes devido a implementagao de uma estratégia comercial eficaz.”.



Muitos autores também afirmam que as praticas de GCS melhoram o
desempenho organizacional, tanto na performance de mercado quanto na
performance financeira (ALVARADO e KOTZAB, 2001; BALTACIOGLU et al., 2007;
BOON-ITT e PONGPANARAT, 2011; CHONG et al.,, 2011; CHO et al.,, 2012;
DONLON, 1996; ELLRAM, TATE e BILLINGTON, 2007; LENNY KOH et al., 2007;
PETROVIC-LAZAREVIC, SOHAL e BAIHAQI, 2007; SUNDRAM, IBRAHIM e
GOVINDARAJU, 2011 e TAN, KANNAN e HANDFIELD., 1998).

Mediante as discussdes dos estudos citados sobre as praticas da GCS
levanta-se o seguinte problema: Qual o impacto das praticas de gestao da cadeia
de suprimentos sobre diferencial competitivo e o desempenho organizacional?

Para estudar o problema foi utilizado o contexto de empresas
metalmecanicas, que estdo inseridas em um setor composto por um conjunto de
diversas atividades econbémicas que produzem bens e servigos com tecnologias
baseadas em técnicas e conhecimentos quanto ao beneficiamento, processamento
e transformacao de metais e seus derivados (FIEMG, 2017).

Nesse ambito, destaca-se o estado de Minas Gerais, composto por 853
municipios com um total de 1850 empresas do setor metalmecanico, que possui
algumas das principais atividades econémicas de Minas Gerais. Segundo a FIEMG
(2017), o maior destaque desse setor no estado € quanto a sua transversalidade,
uma vez que suas empresas fornecem insumos e servigcos para diversas outras
cadeias industriais, sendo indispensavel para a mineragao, siderurgia, automotivo,
maquinas e equipamentos, dentre outros.

Devido a essa grande relevancia para o Estado de Minas Gerais é importante
estudar e analisar se as empresas deste setor relacionam as praticas de GCS com o
diferencial competitivo e o0 desempenho organizacional.

Foram analisadas as seguintes hipoteses:

Hipbtese 1: As praticas de GCS impactam positivamente no desempenho
organizacional.

Hipbtese 2: As empresas com altos niveis de praticas de GCS terdo altos
niveis de diferencial competitivo.

Hipotese 3: As empresas com altos niveis de diferencial competitivo terdo

altos niveis de desempenho organizacional.
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Observando a escassez de literatura sobre o uso de praticas de GCS e seu
efeito sobre o desempenho em economias emergentes de pequenas e médias
empresas, verifica-se que ainda hoje no Brasil ha uma caréncia de estudos em todos
os portes de empresas e tipos de cadeias de suprimento quando se trata do tema.

Assim, as principais contribuicbes deste trabalho sdo os achados sobre a
relacdo entre as praticas GCS com o diferencial competitivo e o desempenho

organizacional em um dos setores mais importantes da economia de Minas Gerais.

11  Objetivo

Observado as praticas GCS citadas por Li et al. (2006), que seréo detalhadas
no Capitulo 2, o objetivo deste estudo € analisar o impacto das praticas de GCS
sobre o diferencial competitivo e o desempenho organizacional das empresas do
setor metalmecanico de Minas Gerais através do instrumento validado de Li et al.
(2006).

Os objetivos especificos séo:

a) Levantar o perfil das empresas pesquisadas do setor metal-mecanico, de
modo a obter suas principais caracteristicas;

b) ldentificar as praticas de Gestdo de Cadeia de Suprimento usadas por essas
empresas em relacdo aos fornecedores, clientes, nivel de compartilhamento

de informagdes, nivel de qualidade da informagao, e postergagdo conforme a

demanda.

c) Analisar o diferencial competitivo e o desempenho organizacional das

empresas pesquisadas.

1.2 Organizagao do Trabalho

Esta dissertagdo esta organizada em cinco capitulos, incluindo esta
introdugéo. No Capitulo 2, desenvolve-se o referencial teérico, com foco na GCS e

11



suas praticas, descrevendo a parceria com fornecedor estratégico, relacionamento
com o cliente, nivel de compartihamento e de qualidade de informacédo e
postergacdo conforme demanda. O diferencial competitivo foi descrito através dos
conceitos de preco/custo, qualidade, tempo de desenvolvimento de novos produtos
para o mercado, produtos inovadores e confiabilidade de entrega, enquanto o
desempenho organizacional foi descrito através da performance de mercado e
financeira.

No terceiro capitulo, traga-se o percurso metodoldgico, expondo a construgao
do instrumento de medi¢cdo, a modelagem de equagdes estruturais e o contexto
estudado. No quarto capitulo, procede-se a apresentacdo e discussao dos
resultados, com base na analise descritiva dos dados do survey e da modelagem de
equacodes estruturais em que utiliza-se uma analise estatistica para determinar a
validade e a confiabilidade das praticas de GCS, diferencial competitivo e
instrumentos de desempenho organizacional. No quinto capitulo, apresenta-se as

consideracgdes finais e nos apéndices, encontra-se o questionario.

12



2. REFERENCIAL

Neste capitulo apresenta-se a literatura sobre o tema deste projeto. Na Secao
2.1 serao descritos os conceitos sobre CS e na Segdo 2.2 as praticas de gestéo
integrada enquanto o diferencial competitivo € apresentado na Secgdo 2.3 e o
desempenho organizacional na Sec¢ao 2.4. O capitulo é finalizado com um breve

meta-analise de pesquisas similares.

2.1 Gestao da Cadeia de Suprimentos

Uma CS consiste em todas as partes envolvidas, direta ou indiretamente, na
realizacdo do pedido de um cliente. Ela inclui o fabricante e os fornecedores,
transportadoras, armazéns, varejistas e até mesmo os proprios clientes. A CS inclui
todas as fungdes envolvidas na recepcdo e na realizacdo de uma solicitacdo do
cliente, desenvolvimento de produto, marketing, operacdes, distribui¢cdo, finangas e
servicos ao cliente (CHOPRA; MEINDL, 2011).

Esse sistema é dindmico, envolvendo o fluxo constante de informacdes,
produtos e capitais financeiros entre diferentes estagios. Cada estagio em uma CS
esta conectado pelo fluxo de produtos, informacao e fundos financeiros (CHOPRA,;
MEINDL, 2011).

As empresas envolvidas na cadeia tém que ter capacidade adaptativa para se
preparar para acontecimentos inesperados, responder a interrupgdes e recuperar-se
a partir deles, mantendo a continuidade das operag¢des ao nivel de conectividade e
controle sobre a estrutura e a fungcédo desejada (PONOMAROV; HOLCOMB, 2009).

Os membros de uma cadeia de fornecimento incluem todas as
empresas/organizacbes com as quais a empresa focal interage direta ou
indiretamente por meio de seus fornecedores ou clientes, do ponto de origem ao
ponto de consumo (LAMBERT; COOPER, 2000).

De acordo com Chopra e Meindl (2011), o objetivo de uma CS deve ser

maximizar o valor geral gerado. O valor (também conhecido como excedente de CS)
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que uma CS gera € a diferenga entre o que o produto final vale para o cliente e os
cursos que incorrem a ela ao atender a solicitacido do cliente. Para a maioria das
cadeias de suprimentos comerciais, seu excedente esta fortemente relacionado a
lucratividade CS, a diferenga entre a receita gerada do cliente e o custo total ao
longo da CS.

Segundo Stadtler (2005), a GCS é a tarefa de integrar as unidades
organizacionais ao longo de um CS e coordenacdo de materiais, informacdes e
fluxos financeiros, a fim de cumprir o que o cliente (final) exige, com o objetivo de
melhorar a competitividade da CS como um todo. Ele acrescenta que todas as
atividades ao longo de uma CS devem ser projetadas de acordo com as
necessidades dos clientes. O foco principal € sobre o processo de atendimento de
pedidos e material correspondente, financeiro e fluxos de informacao.

Council of Logistics Management (2000) define a GCS como a coordenagao
sistémica e estratégica das fungdes de negdcios tradicionais e como a coordenagéo
tatica através dessas fungbes em uma organizagao particular e em todos os
negocios dentro da CS, melhorando o desempenho a longo prazo das organizagdes
individuais e da CS como um todo.

Para Lambert e Cooper (2000) a terceirizagdo da logistica, atividades de
fabricagdo, marketing ou desenvolvimento de produtos sdo exemplos do processo
de decisao que provavelmente ira alterar a estrutura da cadeia de fornecimento tanto
no tamanho, quanto na posi¢cao de governanga na rede de suprimento.

Muitos estudiosos do campo de GCS salientam a importancia da integragao
da mesma. Com o aumento da concorréncia global, as organizagdes tém repensado
a necessidade de cooperacdo e de melhoria dos processos, a fim de estabelecer
relacionamentos mais préximos e integrados entre os elos da cadeia (FLYNN; HUO;
ZHAO, 2010). Nesse sentido, a colaboragéo entre os participantes da cadeia mostra-
se apropriada para otimizar os ganhos do arranjo (RODRIGUES; SELLITTO, 2008).
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2.2 Praticas de Gestao da Cadeia de Suprimentos

Para Li et al. (2006) as praticas de GCS tém sido definidas como um conjunto
de atividades realizadas em uma organizagao para promover a gestao eficaz de sua
CS.

Os autores afirmam que existem varias praticas de gestdo, mas tratam
apenas de cinco dimensdes que possibilitaram a mensuracdo no modelo proposto,
que sao: parceria estratégica com fornecedor, relacionamento com o cliente, nivel de
compartilhamento de informacao, qualidade de compartilhamento de informagdes e
postergagao conforme demanda.

Além disso, na visdo deles, as cinco dimensdes abrangem tanto o lado a
montante (parceria estratégica com fornecedor) como o lado a jusante
(relacionamento com o cliente) de uma CS, o fluxo de informac¢des em toda a CS
(nivel de partilha de informagao e qualidade de partilha de informagéo), e o processo
da CS interna (postergagao conforme demanda).

As praticas de GCS propostas por Li et al. (2006) serdo detalhadas nos
proximos subtitulos, em que opta-se por apresentar as dimensdes de
compartilhamento e qualidade das informagcdes em uma unica Secido, uma vez que

entende-se que informagao sem qualidade nao gera comunicacgao.

2.2.1 Parceria estratégica com fornecedor

Estudos anteriores indicaram que a parceria com fornecedor estratégico tem
um impacto sobre varios aspectos do diferencial competitivo, como o precgo/custo,
em que essa parceria pode alavancar as capacidades estratégicas e operacionais
das organizagbes participantes individualmente, ajudando-as a obter beneficios
continuos (BASNET et al., 2000, LI et al., 2006; KIM, 2006, LENNY KOH et al., 2007;
PETROVIC-LAZAREVIC et al., 2007; CHIOU et al., 2011; GHARAKHANI, MAVI e
HAMIDI, 2012; ARDIANTO, SURACHMAN e ZAIN, 2013; ).
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O termo é definido por Li et al. (2006) como a relagdo de longo prazo entre a
organizagdo e seus fornecedores, em que essas parcerias permitem que as
organizagdes trabalhem mais eficazmente com alguns fornecedores importantes que
estao dispostos a compartilhar a responsabilidade para o sucesso dos produtos.

Muitas empresas aumentaram seu nivel de terceirizagdo e estdo confiando
mais intensamente em sua CS como fonte de seu diferencial competitivo, desta
forma, determinar quais os fornecedores para incluir na cadeia de fornecedores
tornou-se uma consideracgéao estratégica chave (CHOI; HARTLEY, 1996).

Nas ultimas décadas, as empresas de manufatura tem se concentrado mais
em suas competéncias principais (core competencies), e esta concentracdo permite
que as atividades de fornecimento sejam deixadas para aqueles que as cumprem
com um custo menor (RODRIGUES; SELLITTO, 2008).

Esse entendimento tem fomentado as estratégias de externalizagéo,
alterando os relacionamentos que ocorrem entre as empresas e transformando o
cenario que antes era caracterizado por possuir muitos fornecedores que competiam
entre si, que ndao eram abertos para um novo cenario, eram fornecedores
independentes e pouco cooperativos (RODRIGUES; SELLITTO, 2008).

Choi e Hartley (1996) refutam o pensamento de que a opgado pela
terceirizagao € apenas pela busca do menor preco, a selecdo de fornecedores com
base no potencial de uma relagdo cooperativa e de longo prazo é tdo importante
para os fornecedores diretos e indiretos quanto para as industrias.

Eles ainda destacam que seus estudos demonstram que qualidade do
produto e confiabilidade de entrega s&o fatores que andam lado a lado, concluindo
que os fatores mais importantes da relagao cooperativa da cadeia sao: consisténcia
(qualidade e entrega), confiabilidade, relacionamento, flexibilidade, preco e servicgo.

Para Lambert e Cooper (2000), os fornecedores devem ser classificados com
base em varias dimensdes, tais como a sua contribuicdo e criticidade para a
organizacgao. Assim, Li et al. (2006) usam as seguintes variaveis para representar a
parceria estratégica com o fornecedor: considerar a qualidade do produto\servigo
como o critério numero um na selecdo dos fornecedores; resolver problemas
regularmente em conjunto com os fornecedores; colaborar com os fornecedores
para melhorar a qualidade do produto; possuir programas de melhoria continua que

incluem os fornecedores chave; incluir os principais fornecedores no calendario e
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atividades de fixacdo de metas; e por fim se envolver ativamente com seus

principais fornecedores nos processos de desenvolvimento de novos produtos.

2.2.2 Relacionamento com o cliente

De acordo com Lenny Koh et al. (2007), o relacionamento com o cliente
envolve o tratamento de reclamacbes, satisfacdo do cliente e criagdo de
relacionamento de longo prazo. Lambert e Cooper (2000) afirmam que todos na
empresa devem ter foco no cliente, em que o conceito de marketing ndo se aplica
apenas para o departamento de marketing, mas responsabiliza toda a empresa em
se concentrar no atendimento das necessidades do cliente. Segundo eles, todos os
executivos gostariam de gerenciar suas cadeias de suprimentos até o ponto de
consumo, porque quem tem a relagao com o usuario final tem o poder na CS.

Para Lambert e Cooper (2000), satisfazer o cliente, muitas vezes € traduzido
em demandas de operacdes aceleradas em toda a CS e as firmas-membro da
cadeia podem reagir a mudangas inesperadas na demanda. Para os autores, atingir
um bom sistema focado no cliente requer o processamento de informacdes com
precisdo e de forma oportuna para sistemas de resposta rapida que exigem
mudancas frequentes em resposta as flutuacdes na demanda dos clientes.

Li et al. (2006) buscam verificar se as empresas frequentemente interagem
com os clientes para estabelecer a confiabilidade, capacidade de resposta, e outros
padroes proprios da empresa; se medem e avaliam a satisfagdo do cliente; se
determinam as expectativas dos clientes futuros; se facilitam o acesso dos clientes
ao servigco de apoio e se avaliam periodicamente a importancia do relacionamento

da empresa com os clientes.
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2.2.3 Nivel de compartilhamento e de qualidade de informacgao

O nivel de compartilhamento de informagbdes € uma pratica de gestdo que
envolve até que ponto as informagdes criticas da empresa s&do comunicadas ao
parceiro da CS, enquanto a qualidade da troca de informacdes refere-se a preciséao,
oportunidade, adequagao e credibilidade das informagdes trocadas (LI et al., 2006).

Para Lambert e Cooper (2000), operar uma CS integrada requer fluxos
continuos de informagdes, o que, por sua vez, ajuda a criar os melhores fluxos de
produtos.

Da Silva e Alcantara (2001) esclarecem que para melhor coordenacgédo da
cadeia é necessario integragao das informagdes ao longo da rede, destacando que o
relacionamento entre as empresas estdo em continua evolugao, principalmente no
que se trata da fungcdo do marketing: transagbes discretas (vender); transagdes
repetidas (criar preferéncia e lealdade); relacionamentos de longo prazo (gerenciar
relacionamentos); parcerias entre comprador e vendedor (mutuamente sustentados
com seus consumidores); aliangas estratégicas (parte do processo de entrega de
valor superior aos consumidores); redes de organizagdes (todas as partes focadas
no consumidor).

Segundo Choi, Dooley e Rungtusanatham (2001), as empresas devem buscar
maximizar o seu lucro individual através da troca de informagdes, considerando os
fluxos de conhecimento e ndo apenas dados.

O compartiihamento de informagdes com qualidade significa que as
informagdes comunicadas entre parceiros precisam ter precisdo, adequacao e gerar
oportunidade (LENNY KOH et al., 2007).

Compartilhar informagdes e politicas de operagao ao longo de estagios da CS
torna-se mais importante a medida que as empresas estdo mais distantes do
consumidor final. Uma visao ciclica da CS é muito util quando considera-se decisdes
operacionais, pois especifica claramente os papéis de cada membro da CS
(CHOPRA e MEINDL, 2011).

Piedro et al. (2010) observam que o processo de informagao compartilhada é

vital para a producédo da CS eficaz e planejamento de transportes. Em termo de

18



planejamento centralizado, esta informacao flui de cada n6 da rede para o n6 da
cadeia que ira tomar decisdes e planejar a corrente.

Novas tecnologias da informagcdo e comunicagdo permitem a troca de
informacdes entre parceiros dentro de instantes por meio da internet e servigos
relacionados. Deve-se mencionar a disponibilidade de armazéns de dados, que
permite aos tomadores de decisdo de qualquer posicdo da CS armazenar e
recuperar dados de massa histérica em um nivel de detalhe e dimensao (por
exemplo, intervalo de tempo, a regido geografica e tipo de produto) mais adequado
para decis&o a se tomar (STADTLER, 2005).

Stadtler (2005) destaca que pode haver dificuldade de troca de informagdes
na cadeia, considerando que os parceiros anteriormente podem ter experimentado
relagdbes de mercado com ocultacdo de informagdes, com desconfiangca e até
mesmo fraudulentas.

Para Chopra e Meindl (2011), a falta de informagcdo em uma cadeia também
pode gerar o efeito chicote. Dejonckheere et al. (2002) definem o efeito chicote como
uma amplificagdo da variancia de quantidades da ordem observada nas cadeias de
suprimento. Um importante fator que contribui para este efeito € a regra de
reposicao usada por membros da CS.

Chopra e Meindl (2011) destacam que a tecnologia da informagéo (Tl) € um
caminho para a integralizacéo e consequentemente evita o efeito chicote. De Mello
Bandeira e Magada (2008) afirmam que a TI contribui para tornar a logistica mais
eficiente na geracdo de valor para as empresas, permitindo que as organizagdes
colaborem de forma segura com os integrantes da CS, em qualquer lugar e qualquer
instante.

Nesse sentido, Li et al. (2006) mensuram o compartilhamento de informacdes
a partir da antecedéncia que os parceiros comerciais sao informados sobre
mudanc¢as de necessidade; se o0s parceiros comerciais compartilham informacgdes
confidenciais com as empresas estudadas; se os parceiros comerciais mantém
plenamente informadas as empresas sobre questdes que afetam o negdcio; se os
parceiros comerciais compartilham conhecimento e processos de negocio com as
empresas; se 0s parceiros comerciais trocam informagdes que ajudam na criagao do
planejamento de negodcios; se os parceiros comerciais € as empresas mantém

mutuamente informados sobre eventos ou mudangas que possam afetar os outros
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parceiros. Com relagédo a qualidade da informacéo, Li et al. (2006) avaliam se a troca
de informacbdes entre a empresa e seus parceiros comerciais sao oportunas,

precisas, completas, adequadas ou confiaveis.

2.2.4 Postergacao conforme demanda

Alderson (1950) criou o termo postergagdo, para definir o ato de adiar o
maximo possivel a movimentagdo e/ou conclusdo de produtos e servicos no
processo produtivo ou de distribuicdo, em que o produto s6 é deslocado se a
localizagdo da demanda ja estiver determinada, ao mesmo tempo que a conclusao
de produtos e servigcos s6 acontece quando as preferéncias do consumidor sao
conhecidas.

Ele define que a postergagado envolve desde projetar e desenvolver produtos
que possam ser customizados rapidamente e a baixo custo a partir da demanda do
consumidor até a implementacéo de estratégias de estoque em canal de distribuicdo
para o momento exato do pedido.

Van Hoek (2001) cita como exemplos, empresas ligadas a informatica como a
Dell e a HP em que o cliente customiza o seu produto, empresas de vinho que s6
preparam o produto e o engarrafam a partir do pedido do cliente, e uma industria
quimica e outra farmacéutica que postergam suas atividades de preparagao e
embalagem até que se tenha efetivamente o pedido.

Van Der Vaart e Van Donk (2008) destacam que os objetivos comuns séo a
reducdo de tempo de reacdo e/ou a necessidade de manter estoques, para
aumentar a sua visibilidade na cadeia e alcancar uma forma mais eficaz e eficiente
de comunicagao.

Lenny Koh et al. (2007) enfatizam a necessidade de se adaptar e flexibilizar
conforme demanda. A adaptacdo das praticas de muitos fornecedores poderiam
aumentar a flexibilidade de geragcdo de fontes alternativas para a aquisi¢ao,
reduzindo os riscos da cadeia de fornecimento.

Lambert e Cooper (2000) salientam que executar o processo de atendimento

de pedidos eficaz requer a integracdo de planos de fabricagdo, distribuicdo e
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transporte da empresa. Aliancas devem ser desenvolvidas com os membros e
operadoras para atender as necessidades dos clientes e reduzir o custo total
entregue ao cliente-chave da CS. O objetivo € desenvolver um processo continuo do
fornecedor para a organizagao e depois para seus diversos segmentos de clientes.

Eles também informam que os processos de fabricagdo devem ser flexiveis
para responder as mudangas do mercado, realizando transicdo rapida para
acomodar a customizacdo em massa, em que os pedidos sdo processados com
base just-in-time (JIT) em tamanhos minimos de lote.

Lenny Koh et al. (2007) sugerem que as vendas pela internet, a entrega a
partir das existéncias, o fornecimento unico e as praticas de entrega da JIT podem
ajudar a reduzir o tempo de entrega e aumentar a capacidade de resposta,
proporcionando assim um diferencial competitivo para a empresa.

Li et al. (2006) destacam que a implementagcdo da postergagdo conforme
demanda depende das caracteristicas de mercado da empresa e os tipos dos
produtos e, portanto, ndo pode ser aplicavel em todas as situacdes. Eles avaliam se
as empresas projetam os produtos/servicos para montagem modular; se atrasam
atividades finais de montagem do produto até que os pedidos dos clientes tenham
sido efetivados; ou se atrasam atividades finais de montagem do produto até a
ultima posigéo possivel (ou aos clientes mais proximos) na CS.

2.3 Diferencial Competitivo

Li et al. (2006) destacam que o diferencial competitivo esta relacionada com
as habilidades competitivas das empresas para se diferenciarem dos seus
concorrentes. Baseando-se em diversas literaturas, os autores determinaram como
dimensdes para a construgdo de diferencial competitivo os itens utilizados neste
estudo: prego/custo, qualidade, confiabilidade de entrega, inovagdo de produtos e

tempo para introduzir novos produtos no mercado.
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2.3.1 Precol/custo

A integracao da cadeia pode reduzir ciclos de produgao e automaticamente
influenciar no custo e consequentemente permitir a redu¢cao de precos. As praticas
de GCS podem impactar positivamente na reducdo dos custos de producido, uma
vez que alcanca-se uma otimizacdo de recursos, como na reducdo de tempo de
ciclo de producgdo, reducdo de estoque, evitando desperdicios. Lenny Koh et al.
(2007) destacam que com o tempo de ciclo reduzido, mais pedidos poderiam ser
processados, 0 que resultaria em melhor eficiéncia e reducéo no custo de producao
por unidade. Além disso, o uso de uma ferramenta de pedidos eletrénicos também
pode encurtar o tempo de entrega da ordem e reduzir o custo da ordenagao.

Lenny Koh et al. (2007), enfatizam que trabalhar com um numero reduzido
de fornecedores ajuda a abreviar o numero de transagdes de compra e o custo de
bens e servicos terceirizados para subcontratados podem ser calculados com mais
precisdo do que produzi-los na propria empresa.

Li et al. (2006) propdem medir a variavel prego/custo através das variaveis
que indicam se as empresas oferecem pregcos competitivos e se sdo capazes de

oferecer precos tao baixos ou menores do que os concorrentes.

2.3.2 Qualidade

Lenny Koh et al. (2007) afirmam que a qualidade dos produtos e servigos
vendidos estdo diretamente relacionados com o custo e a qualidade dos bens e
servigos adquiridos.

Para mensurar qualidade, Sink e Tuttle (1989) descrevem que o sistema é
abrangido por cinco elementos: jusante, que lida com aspectos do desenvolvimento
de novos produtos e servigos e selecdo de fornecedores; o elemento entrada, que
lida com o controle da producdo e dos estoques de matérias-primas; o elemento

transformacao, que é o controle da qualidade da producgao; o elemento saida, que
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abrange a inspecéo e verificagdo da produgdo, armazenagem e distribuigdo; e o
elemento a montante, que monitora o processo gerencial da organizagao.

A qualidade sera medida neste trabalho observando se uma organizagao é
capaz de oferecer qualidade no produto/servico de forma que esta crie valor superior
ao dos concorrentes. Desta forma Li et al. (2006) propdéem variaveis quanto a
confianca da empresa sobre a competitividade através da qualidade, e variaveis
quanto a confiabilidade, durabilidade e alta qualidade de produtos/servigco para o

cliente.

2.3.3 Tempo de desenvolvimento de novos produtos para o mercado

Cohen e Eliasberg (1996) explicam que a redugdo do tempo de ciclo de
desenvolvimento de novos produtos e melhorias no desempenho do produto
tornaram-se objetivos estratégicos para muitas empresas. Eles acrescentam que
uma melhoria na velocidade de desenvolvimento do produto ndo conduz
necessariamente a um tempo de lancamento mais precoce, mas na maioria das
vezes leva a produtos melhorados.

Nesta variavel, este trabalho procurou analisar o tempo para o mercado (time-
to-market), ou seja, se uma organizagcao € capaz de introduzir novos produtos mais
rapidamente do que os principais concorrentes. As variaveis propostas por Li et al.
(2006) observaram se as empresas entregam um produto ao mercado rapidamente;
se a empresa esta em primeiro lugar no mercado na introdugcdo de novos
produtos/servigos; se o tempo de langamento (time-to-market) da empresa € mais
baixo do que a média das industrias; e se as empresas desenvolvem rapido um

produto/servigo.
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2.3.4 Produtos inovadores

Através do estabelecimento de parcerias com fornecedores, produtos,
processos e inovagdes tecnoldgicas poderiam ser melhor alcangados, por exemplo,
o desenvolvimento conjunto de um novo produto, esforgo conjunto para reduzir o
tempo de pedido/entrega (LENNY KOH et al., 2007).

Lambert e Cooper (2000) destacam que quando um fabricante de
equipamento original desenvolve novos produtos, trabalha em estreita colaboragéo
com o fornecedor do equipamento para assegurar que o material adequado esta
disponivel para fazer o novo produto. Assim, o fornecedor € um membro principal do
processo de desenvolvimento de produtos do fabricante de equipamento original.

Eles acrescentam que se novos produtos sdo a alma de uma empresa, 0
desenvolvimento do produto é a forga vital de novos produtos da empresa, e como
os ciclos de vida dos produtos encurtam cada dia mais, os produtos certos devem
ser desenvolvidos e langados com sucesso em prazos cada vez mais curtos, a fim
de se manterem competitivas. Assim, os gestores devem trabalhar no sentido de
desenvolver tecnologia de produgao em fluxo de produc¢ao para fabricar e integrar o
melhor da CS para fluir a combinag¢ao produto/mercado.

Li et al. (2006) analisam se uma organizacdo € capaz de introduzir novos
produtos e recursos no mercado através das variaveis: a empresa fornece produtos
personalizados; a empresa altera as ofertas de produtos para atender as
necessidades dos clientes; e a empresa responde bem a demanda dos clientes por

"novos" recursos.

2.3.5 Confiabilidade de entrega

A confiabilidade da entrega ocorre quando se consegue entregar os pedidos
no prazo certo, que corresponde a um prazo aceito pelo cliente e aceito pelo

mercado comparando-se com a entrega dos concorrentes (SLACK, 2002).
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Lenny Koh et al. (2007) destacam a importancia de um melhor rastreamento
da logistica do produto, que influencia a eficiéncia do processamento da informacgéo,
melhorando a segurancga, reduzindo a falsificagao e acelerando cotagdes e pedidos,
melhorando as relagdes com os clientes e controle de entregas sobre o desempenho
da CS.

Andrade e Junqueira (2011) destacam que os objetivos da confiabilidade de
entrega sdo: desenvolver estratégias e alternativas que permitam a empresa
entregar o produto sempre no prazo definido, respeitando os prazos de entrega
estabelecidos pelos clientes. Para atingir os objetivos & necessario investir no
treinamento de funcionarios e motoristas que realizam a operagdo de entrega do
produto, pode-se criar um setor de planejamento de entrega e producgao, a fim de
aumentar a assertividade e até mesmo investir em um software de programacéao de
entrega.

Neste trabalho, a confiabilidade de entrega € analisada a partir da capacidade
de uma organizagao fornecer no tempo certo o tipo e volume de produto/servigo
exigido pelo cliente. As variaveis propostas sao: entregar os tipos de produtos
necessarios; entregar o pedido do cliente no tempo previsto; e realizar uma entrega
confiavel (LI et al., 2006).

24 Desempenho Organizacional: Performance de Mercado e

Financeira

Robb, Xie e Arthanari (2008), defendem que as praticas de operagdes na CS
influenciam positivamente no desempenho de mercado e Lenny Koh et al.(2007),
acrescentam que o aumento do desempenho operacional pode levar a altos niveis
de desempenho organizacional relacionado com GCS em termos de aumento das
vendas e a coordenagao de toda a organizagao e integragao da CS.

Van Der Vaart e Van Donk (2008) frisam que o desempenho deve ser medido
separadamente conforme o poder que a empresa tem dentro da cadeia. Eles
destacam que é necessario saber o posicionamento da empresa na cadeia, tanto a

jusante quanto a montante ou até mesmo se exercem alguma governanca.
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Li et al. (2006) define o desempenho organizacional no sentido de quéo bem
uma organizagdo atinge metas orientadas para o mercado, bem como metas
financeiras, analisando a quota de mercado, o retorno do investimento, o
crescimento da quota de mercado, o crescimento das vendas, o crescimento sobre o

investimento, a margem de lucro sobre as vendas e a posi¢gao competitiva geral.

2.5 Pesquisas Similares

Pesquisas anteriores testaram hipéteses similares deste estudo verificando a
correlagao entre multivariaveis, hora do impacto das praticas da gestdo da cadeia de
suprimentos sobre o diferencial competitvo e hora sobre o desempenho
organizacional. Os unicos estudos que fizeram a analise sobre ambas variaveis -
diferencial competitivo e desempenho organizacional — foram Kim (2006), Green Jr
et al. (2006) e Li et al. (2006).

Nos Estados Unidos da América, Gowen e Tallon (2003) pesquisaram o
impacto das praticas da GCS apenas sobre o diferencial competitivo entrevistando
358 empresas no setor de manufatura e servicos. No mesmo sentido, os
pesquisadores Chiou et al. (2011) entrevistaram 124 industrias de médio e grande
porte no Taiwan e Brati¢ (2011) entrevistou 150 empresas graficas na Croacia.
Ambas as pesquisas atestaram que as praticas da GCS tém impacto positivo direto
no diferencial competitivo.

Ja na Turquia, uma pesquisa similar foi aplicada em 203 micro e pequenas
empresas de manufatura em que concluiu-se que as praticas de GCS tém impacto
direto positivo e significativo no desempenho organizacional (LENNY KOH et al.,
2007). Outros autores também fizeram pesquisa observando impacto apenas sobre
o desempenho organizacional em outros paises chegando a mesma conclusao,
como Petrovic-Lazarevic et al. (2007), Lenny Koh et al. (2007), Khang et al (2010), e
Chong et al. (2011) — Quadro 1.

No ano de 2006, trés pesquisas foram publicadas observando o impacto das
praticas da GCS tanto sobre o diferencial competitivo quanto sobre o desempenho

organizacional. Nos Estados Unidos da América, Li et al. (2006) entrevistaram 196
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empresas de grande porte nos setores, moveis e utensilios, borracha e plasticos,

produtos metalicos, industria e comércio de maquinas, equipamentos eletronicos e

transporte de equipamento e os resultados desta investigagcao apoiaram a visdo de

que as praticas de GCS podem impactar o diferencial competitivo e desempenho

organizacional das empresas. Green Jr et al. (2006) entrevistaram 80 empresas de

grande porte confirmando as mesmas hipdteses usando variaveis diferentes.

QUADRO 1: Pesquisas Similares

Seguimento das Praticas | Praticas Hipodtese
Paises | Ano Autores Observagdes GCS X GCS X .
empresas Confirm.
D.O D.C
USA 2003 | Gowen e Tallon. | 358 empresas manufaltura e X sim
Servigo
Japa9 € 12006 Kim 623 empresas industria X X sim/nao
Coréia Manufatura
USA 2006 Greenjretal. 80 empresas grande porte X X sim
USA |2006 Li et al. 196 empresas | Jrande portede | x sim
diversos setores
o Petrovic-lazarevic industria .
Australia | 2007 64 empresas X sim
et al. Manufatura
Turquia |2007 | Lennykoh etal. |203 empresas micro € X sim
pequenas
Malasia [2010| Khangetal |246 empresas Servigos X sim
Industriais
Malasia |2011 Chong et al. 163 empresas manufe_\tura e X sim
Servigos
Croacia | 2011 Bratic. 150 empresas empresas X sim
graficas
Taiwan | 2011 Chiou et al. 124 empresas industrias médio X sim
e grande porte
lran  |2012 | Gharakhani, mavi | jaq o orocag | Manufatura e X sim
e hamidi servigo
. grande porte
Indonésia | 2013 Ardianto, 132 empresas | (apenas de 1 X sim

surachman e zain

estado)

Fonte: Elaborado pelos autores

Ja no Japéao e na Coréia, KIM (2006), obteve apenas um resultado diferente

de Green Jr et al. (2006) e Li et al. (2006) para as empresas de pequeno porte, em

que os resultados indicaram que as praticas de GCS e o diferencial competitivo
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poderiam n&o estar relacionados diretamente com o desempenho organizacional e,
portanto, precisariam de mecanismos intermediarios para liga¢des eficientes entre
as variaveis. Ja em empresas de grande porte o resultado das hipoteses de impacto
das praticas de GCS foi positivo e direto sobre o diferencial competitivo e sobre o

desempenho organizacional.
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3. METODOLOGIA

3.1 Classificagdao da Pesquisa

Conforme Silva e Menezes (2005), este trabalho se classifica como uma
pesquisa aplicada quanto a natureza, pois objetiva gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica, dirigidos a solugdo de problemas especificos, envolvendo
verdades e interesses locais.

Quanto ao objetivo esta pesquisa se caracteriza como descritiva. Segundo Gil
(2010), as pesquisas descritivas tém como objetivo a descricdo das caracteristicas
de determinada populagcdo ou fenbmeno e uma de suas caracteristicas mais
significativas é a utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como
0 questionario (survey) e a observagéao sistémica.

Em relagdo a abordagem do problema, esta pesquisa € quantitativa, uma vez
que os dados coletados podem ser mensurados, classificados e analisados em
numeros, utilizando-se de técnicas estatisticas (RAMOS; RAMOS; BUSNELLO;
2005). Desta forma, os dados serdo mensurados através de Modelagem de

Equacdes Estruturais.

3.2 Modelagem de Equagoes Estruturais

Modelagem de Equacgdes Estruturais vem do termo inglés Structural Equation
Modeling (SEM) e para Hair et al. (2009) esta modelagem procura explicar as
relagdes entre multiplas variaveis, examinando a estrutura de inter-relagdes
demonstradas em uma série de equacgdes que descrevem todas as relacdes entre
construtos - variaveis dependentes e independentes - envolvidos na analise.

Hair et al. (2009) destaca que construtos sdo inobservaveis ou fatores
latentes representados por multiplas variaveis - como variaveis representando um

fator em analise fatorial. O autor esclarece que a SEM pode ser vista como uma
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combinagdo uUnica de técnicas de independéncia e interdependéncia, pois sua
fundamentagdo € encontrada em dois métodos multivariados conhecidos: analise
fatorial e andlise de regressao multipla.

Collares, Grec e Machado (2012) esclarecem que a modelagem de equagdes
estruturais € uma série de técnicas e procedimentos utilizados em conjunto de
técnica estatisticas, e ndo apenas uma técnica especifica, podendo ser encontrados
na literatura com outras nomenclaturas, como: "analise de estrutura de variancia",
"modelagem de estrutura de covariancia" ou "analise de estruturas de covariancia".

Uma das caracteristicas basicas da SEM é que se pode testar uma teoria de
ordem causal entre um conjunto de variaveis (DE FARIAS; SANTOS, 2000).

As praticas de GCS de Li et al. (2006) foi concebida como um modelo de
segunda ordem composto por cinco dimensdes descritas no item 2.2 deste trabalho,
utilizando SEM para determinar se um modelo de fatores de ordem superior é
apropriado para as praticas de GCS.

A modelagem quantifica de que forma as variaveis observadas podem ser
indicativos indiretos de variaveis latentes, que sao conhecidas como construtos ou
fatores. Neste trabalho usa-se os fatores “parceria estratégica com fornecedor”,

“postergacao conforme demanda”, “compartilhamento de informagao”, “qualidade da

informacédo compartilhada”, “relacdo com os clientes” para a variavel “praticas de
GCS” e para a variavel “diferencial competitivo” foram usados os construtos:
“preco\custo”, “qualidade dos produtos”, “produtos inovadores”, “confiabilidade de
entrega” e “tempo de desenvolvimento de novos produtos para o mercado”.

Ja a variavel “desempenho organizacional” é medida através dos construtos
relacionados ao market share e objetivos financeiros. O desempenho organizacional
também pode ser representado como um construto de segunda ordem, uma vez que
se pode utilizar os construtos desempenho organizacional e desempenho financeiro
como realizado no trabalho de Li et al. (2006). O mesmo pode ocorrer, por exemplo,
com o diferencial competitivo utilizando construtos da variavel prego/custo e
qualidade.

As relagdes entre variaveis podem ser descritas em correlagéo, que indica o
grau de linearidade entre duas variaveis de covariancia, dando a medida de quanto
duas variaveis variam juntas (COLLARES; GREC; MACHADO, 2012).
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As relacgbes entre variaveis também podem ser descritas com equacdes de
regressao linear, que é a transformagéo da relagdo entre duas variaveis em uma
equacao, que é expressa na forma y = a + bx + erros (COLLARES; GREC;
MACHADO, 2012).

Assim teremos o modelo de mensuragédo, que é a designagao de variaveis
indicadoras de construtos representados em um diagrama e o modelo estrutural, que

demonstra as relagdes de dependéncia entre os construtos (HAIR et al., 2009).

3.3 Delineamento da pesquisa

De acordo com Hair et al. (2009), os seis estagios para uma pesquisa de

modelagem de equacgdes estruturais sao:

Definir construtos individuais;

Desenvolver o modelo de mensuragao geral;

Planejar um estudo para produzir resultados empiricos;
Avaliar a validade do modelo de mensuracgao;
Especificar o modelo estrutural; e

Avaliar a validade do modelo estrutural. (p. 560)

SN~

Neste estudo, foi utilizado um survey desenvolvido por Li et al. (2006), em que
o método de investigagcdo de desenvolvimento do instrumento para as praticas de
GCS incluem quatro fases: (1) geracdo de itens, (2) estudos pré-piloto, (3) estudos
piloto, e (4) andlise de dados em grande escala.

O instrumento de medicdo de Li et al. (2006) foi construido com base na
revisdo de literaturas abrangentes. No estudo de pré-piloto, os itens do questionario
foram revisados por seis académicos e reavaliado através de entrevistas
estruturadas com trés “profissionais praticos”. A versdo em portugués (apéndice A)
que foi aplicada também passou por revisdes, para que os itens redundantes e
ambiguos fossem modificados ou eliminados. O pré teste foi realizado com
professores que atuam na gestao da produgao e em gestores da area da construgao
civil.

Desta forma, a primeira etapa foi definida por Li et al. (2006) em trés
construtos: GCS, diferencial competitivo e desempenho organizacional. Assim

sendo, os autores designaram as variaveis indicadas para os construtos, eliminando
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0 segundo estagio da SEM e eliminando também o estagio 5 ao levantar hipoteses
sobre as relagdes de dependéncias existentes entre os construtos.

Os estagios 3 da SEM é descrito na Segao 3.3.2 enquanto os estagios 4 e 6
sao apresentados na Secdo 3.3.3 apds a apresentacdo do contexto estudado
(Segao 3.3.1).

3.3.1 Contexto Estudado

Os cenarios prospectivos de mercado do setor metalmecanico no Brasil sao
crescente para os anos de 2018 e 2019, mesmo em cenarios desfavoraveis, nas
cadeias de suprimentos automobilisticas e de fabricagdo de maquinas agricolas
devido a investimento de multinacionais, em que micro e pequenas empresas
metalmecanicas conseguirdo escoar seus produtos para fornecedores na segunda
ou terceira escala da cadeia produtiva de grandes montadoras (SEBRAE, 2017).

Além da economia, a legislagdo brasileira tem grande relevancia para o
cenario metalmecanico, sendo um dos principais fatores que podem dar velocidade
para o desenvolvimento do setor nacionalmente (SEBRAE, 2017).

SEBRAE (2017) destaca que 51% das empresas metalurgicas do pais ja
deram um primeiro passo para se enquadrarem na 42 evolucao industrial, em que
estas possuem alguma tecnologia digital no campo da automagao, controle e
tecnologia da informacéo, aplicada aos processos de manufatura.

O setor metalmecanico € uma das principais atividades econdmicas do estado
de Minas Gerais, sendo essa cadeia um importante fornecedor de equipamentos,
matérias-primas, insumos e servicos para a cadeia metalmecanica do estado do
Espirito Santo (BANDES, 2005).

Este setor é transversal, fornecendo insumos e servicos com tecnologias
baseadas em técnicas e conhecimentos quanto ao beneficiamento, processamento
e transformacdo de metais e seus derivados para as cadeias de mineracao,

siderurgia, automotiva e de diversas maquinas e equipamentos (FIEMG, 2017).
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As empresas que a FIEMG (2017) consideram deste setor, possuem em seu
contrato social as seguintes atividades conforme Classificagdo Nacional de
Atividades Econémicas (CNAE):

24245 — Producao de relaminados, trefilados e perfilados de aco;

24521 — Fundigdo de metais ndo-ferrosos e suas ligas;

25110 — Fabricagao de estruturas metalicas;

25136 — Fabricagao de obras de caldeiraria pesada;

25390 - Servigos de usinagem, solda, tratamento e revestimento em metais;

25926 — Fabricacao de produtos de trefilados de metal;

28615 — Fabricagdo de maquinas para a industria metalurgica, exceto
maquinas-ferramenta;

28691 — Fabricacdo de maquinas e equipamentos para uso industrial
especifico ndo especificados anteriormente;

29301 — Fabricacdo de cabines, carrocerias e reboques para veiculos
automotores;

33139 — Manutencao e reparacdo de maquinas e equipamentos elétricos;

43223 — Instalagdes hidraulicas, de sistemas de ventilagédo e refrigeragao.

3.3.2 Populagao, amostra e coleta de dados

O passo 3 da SEM - planejar um estudo para produzir resultados empiricos -
engloba a populacédo, a amostra e coletas de dados dentre outros problemas que
serao descritos a sequir.

A principio, a Federagdo das Industrias do Estado de Minas Gerais (FIEMG)
disponibilizou um banco de dados com 1970 empresas em que constatou-se
duplicidade de cadastro, empresas filiais € empresas baixadas, eliminando assim
120 ocorréncias. O banco de dados nao possuia numero de telefone, os quais foram
localizados um por um pela ferramenta de pesquisa Google®.

A populagéo foi de 1850 empresas do setor metalmecénico, que recebeu o
questionario via mensagem eletrénica (e-mail) semanalmente de agosto de 2017 a

mar¢co de 2018. Devido a baixa taxa de resposta, foram feitas ligacdes de
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apresentacao/convite para todas as 1850 empresas e posteriormente foram
enviados e-mails para cada gestor que apontou interesse por telefone em participar
da pesquisa (aproximadamente 500 e-mails). Também foram realizadas visitas a 30
empresas das cidades de Ipatinga e Timdéteo no mesmo periodo — cidades
destaques para o setor, uma vez que pertencem ao Arranjo Produtivo Local
Metalmecanico do Vale do Aco.

A amostra final totalizou 269 respondentes com questionarios validos, o que
para Hair et al. (2009) é uma quantidade suficiente para a analise dos dados,
considerando o survey e a modelagem de equacdes estruturais em que é sugerido
amostras em torno de 200 a 400 elementos ou de 10 a 15 respondentes por
variavel. Segundo Hair et al. (2009), tamanho excessivo de amostra poderia
comprometer a analise de significancia em testes de hipoteses.

O link enviado nos convites para participar da pesquisa direcionava o0s
respondentes para o questionario hospedado no Google Docs®, o que permitiu
anonimato nas respostas, controle de acesso e sigilo dos dados. Como algumas
empresas apontaram a incapacidade de acessar links por motivos de seguranga das
empresas, foram encaminhados para estas a pesquisa em arquivo Excel.

Os dados armazenados no Google Docs® foram importados para os
softwares Excel® (gera tabelas, quadros e graficos dos dados), IBM® SPSS®
(andlises estatisticas) e IBM® SPSS Amos® (modelagem de equagdes estruturais) o

qual testou as hipoéteses.

3.3.3 Avaliacao do Modelo de Mensuragao e Estrutural

No quarto estagio da SEM, a avaliacdo do modelo de mensuragdo — das
variaveis indicadas para os construtos — ocorreu através de diversos indices de
qualidade de ajuste (goodness index — GOF), que indicam a validade do modelo.

Nesta pesquisa, utiliza-se as mesmas medidas de ajuste que Li et al. (2006)
empregaram, trés de ajuste absoluto e uma de ajuste incremental, explicadas

consecutivamente por Hair et al. (2009):
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1) RMSEA, Root Mean Square Error of Approximation (Raiz do Erro
Quadratico Médio de Aproximacéo) € ideal para grandes amostras e modelos com
muitas variaveis. E uma calculo que demonstra como os estatisticos procuram
corrigir os problemas usando apenas a estatistica X>.

2) GFl, Goodness-of-Fit Index, ou indice de ajuste comparativo, que mostra o
ajuste do modelo em relagédo a um modelo alternativo nulo, em que variaveis néao
estdo correlacionadas, é o indice de qualidade de ajuste, que é o ajuste menos
sensivel ao tamanho da amostra;

3) AGFI, Adjusted Goodness-of-Fit Index comparative fit index, que ajusta o
GFI para os graus de liberdade; e

4) CFl, comparative fit index, ou indice de ajuste comparativo, que faz uso de
uma distribuicdo de qui-quadrado ndo-central, e que procura levar em consideracao

a complexidade de um modelo.

QUADRO 2: indice de qualidade de ajuste

iINDICES Valores aceitaveis

GOF chi-quadrado (P) Quanto menor e ndo significativo, melhor.

RMSEA <0,10
GFI >0,90
AGFI < GFlI
CFlI > 0,90

Fonte: Hair et al. (2009)

As féormulas de referéncia para o calculo dessas medidas podem ser
observadas no ANEXO | — Férmulas de indices de ajuste.

No sexto estagio da SEM, a avaliacdo do modelo Estrutural — relagdes
tedricas presumidas nas hipoteses — também ocorreu através do GOF, indicando as

relagdes hipotéticas descrita no modelo.

35



4, ANALISE E RESULTADOS

Apds a realizagdo dos procedimentos metodolégicos, apresenta-se o0s
resultados e as analises extraidos do survey. Na sequéncia observa-se a frequéncia
dos respondentes através de dados demograficos e posteriormente os resultados
referentes as hipoteses trabalhadas no referencial teérico através da modelagem de
equacoes estruturais.

Este capitulo organiza-se a partir da Secdo 4.1 em que apresenta-se a
analise descritiva dos dados, destacando nas subsec¢des 4.1.1 os dados
demograficos, 4.1.2 os dados relacionados as praticas de GCS, 4.1.3 os dados dos
diferenciais competitivos e 4.1.4 os dados referentes ao desempenho
organizacional.

Na segunda sec¢do apresenta-se a analise dos dados usando SEM, em que
separa a analise dos modelos de mensuracdo de praticas de GCS na Subsecgao
4.2.1, o modelo de diferencial competitivo na 4.2.2, o modelo de desempenho

organizacional na 4.2.3 e modelos estruturais na Subsecao 4.2 .4.

4.1 Analise Descritiva dos Dados Demograficos

Apresenta-se inicialmente os dados gerais dos respondentes e das

organizagdes da amostra e posteriormente analises descritivas.

4.1.1 Dados Demograficos

As tabelas e graficos desta subsecédo foram gerados através do editor de
planilhas Excel®. Das respostas obtidas, 46,8% sao de industrias e 13% de

comércio/servico consideradas microempresas pelo numero de funcionarios,
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segundo classificagdo SEBRAE — Quadro 3. Dentre as grandes empresas, observa-

se que apenas 1,5% das industrias e 1,9% de comeércio/servico.

Tabela 1: Classificagcao das empresas pela quantidade de funcionarios

Porcentagem Porcentagem

Porte das empresas Frequéncia Porcentagem
valida cumulativa

INDUSTRIA: com até 19 func. 126 46,8 46,8 46,8
INDUSTRIA: de 20 a 99 func. 67 24,9 24,9 71,7
INDUSTRIA: de 100 a 499 func. 14 5,2 5,2 77,0
INDUSTRIA: 500 ou mais func. 4 1,5 1,5 78,4
COMERCIO/SERV.: com até 9 func. 35 13,0 13,0 91,4
COMERCIO/SERV.: de 10 a 49 func. 16 59 59 97,4
COMERCIO/SERV.: de 50 a 99 func. 2 7 7 98,1

COMERCIO/SERV.: 100 ou mais func. 5 1,9 1,9 100,0

Total 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa

QUADRO 3: Classificagao dos estabelecimentos/porte

SETORES
Porte
Industria Comércio e Servigos
Microempresa até 19 pessoas ocupadas até 9 pessoas ocupadas
Pequena empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas de 10 a 49 pessoas ocupadas
Média empresa de 100 a 499 pessoas ocupadas de 50 a 99 pessoas ocupadas
Grande empresa 500 pessoas ocupadas ou mais 100 pessoas ocupadas ou mais

Fonte: SEBRAE (2014)

Das empresas respondentes, apenas 2,2% possui volume de vendas anual
maior que 100 milhdes, enquanto a sua maioria (46%) tem a receita de 1 a 10

milhdes por ano, acompanhado de vendas abaixo de 1 milh&do (41%) - Tabela 2.
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Tabela 2: Classificagao das empresas pelo Volume de vendas anual em

milhdes (R$)

Volume de vendas o Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem . )
anual em milhdes (R$) valida cumulativa
menos de 1 112 41,6 41,6 41,6
de1a10 124 46,1 46,1 87,7
de10a25 13 4,8 4,8 92,6
de 25a 50 10 3,7 3,7 96,3
de 50a 100 4 15 15 97,8
mais do que 100 6 2,2 2,2 100,0
Total geral 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa

Apesar da diversidade de atividades de empresas do setor metalmecanico, as
entidades respondentes concentraram-se em 24521 - Fundicdo de metais nao-
ferrosos e suas ligas (17%); 25110 - Fabricagdo de estruturas metalicas (23%);
25136 - Fabricacdo de obras de caldeiraria pesada (14%); e 25390 - Servicos de
usinagem, solda, tratamento e revestimento em metais (19%) — Tabela 3.

Tabela 3: Classificacao das empresas por atividade

Atividade das empresas Freq. Porc.
24245 - Producao de relaminados, trefilados e perfilados de ago; 4 1%
24521 - Fundigdo de metais ndo-ferrosos e suas ligas; 46 17%
25110 - Fabricagao de estruturas metalicas; 61 23%
25136 - Fabricacdo de obras de caldeiraria pesada; 37 14%
25390 - Servicos de usinagem, solda, tratamento e revestimento em metais; 50 19%
25926 - Fabricagao de produtos de trefilados de metal; 8 3%
28615 - Fabricagdo de maquinas p/ industria metallrgica, exc. maquinas-ferramenta; 1 0%
28691 - Fabricacdo de maquinas e equip. p/ uso industrial especifico fi especific. ant. 16 6%
29301 - Fabricagao de cabines, carrocerias e reboques p/ veiculos automotores; 4 1%
33139 - Manutengao e reparagdo de maquinas e equipamentos elétricos; 8 3%
43223 - Instalagdes hidraulicas, de sistemas de ventilagao e refrigeragao. 7 3%
CNAE néo identificado 27  10%
Total geral 269 100%

Fonte: Dados da Pesquisa
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Tabela 4: Classificacao dos cargos dos respondentes

Cargo do Respondente Frequéncia Porcentagem
CEO/Presidente/Vice presidente 30 11%
Diretor 43 16%
Gerente 84 31%
Outros 112 42%
Total geral 269 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos respondentes, 58% possuem cargos de tomada de decisdo -
CEO/Presidente/Vice presidente (11%), Diretor (16%) e Gerente (31%) — e os outros
42% foram de demais cargos, conforme Tabela 4. A Tabela 5 mostra que 31% dos

tomadores de decisdo possuiam mais de 10 anos de trabalho nas empresas e 15 %

de 6 a 10 anos.

Tabela 5: Entrevistados classificados pelos cargos associados ao tempo de

servigo
Frequéncia menosde de2ab5 de6a10 maisde 10 Total
2 anos anos anos anos
CEO/Presidente/Vice presidente 1 4 3 22 30
Diretor 1 5 10 27 43
Gerente 7 15 27 35 84
Outros 16 43 29 24 112
Total geral 25 67 69 108 269
Porcentagem

CEO/Presidente/Vice presidente 0% 1% 1% 8% 11%
Diretor 0% 2% 4% 10% 16%
Gerente 3% 6% 10% 13% 31%
Outros 6% 16% 11% 9% 42%
Total geral 9% 25% 26% 40% 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Esses dados demonstram que, de modo geral, os respondentes eram
qualificados em termos de funcéo para fornecer informagdes Uteis para a pesquisa.
Cabendo observar que por telefone a pesquisa era apresentada para colaboradores

que trabalhavam nos setores de Compra, Venda e Suprimentos quando havia.
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4.1.2 Analise Descritiva da Gestao da Cadeia De Suprimentos

4.1.2.1 Parceria estratégica com fornecedor

A primeira pratica da GCS analisada pelo survey é a parceria estratégica com
fornecedor em que ambas as empresas envolvidas podem alavancar-se e tornar-se
mais eficazes. A Figura 1 demonstra a sequéncia de porcentagem de cada uma das
opgdes de praticas apresentadas no survey, enquanto as Figuras 2 a 5 apresentam
as mesmas respostas relacionadas com o faturamento anual, porte da empresa,
atividades da empresa e cargo dos respondentes respectivamente — porcentagem
absoluta. As demais subsegdes relacionadas com a GCS apresentardo as figuras
com a mesma sequéncia logica.

Para Cheng, Lin, Huang (2006), a sele¢do de fornecedores é uma das
atividades fundamentais para o estabelecimento de uma CS efetiva. A Figura 1
demonstra que a maioria dos respondentes tem como principal pratica a busca pela
qualidade quando seleciona os fornecedores (50,2%).

Figura 1: Histograma - Dados referentes a parceria estratégica com fornecedor
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Fonte: Dados da Pesquisa
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A segunda variavel mais escolhida esta relacionada com a resolugdo de
problemas em conjunto com os fornecedores (23,4%). Uma das justificativas da
escolha desta pratica é o custo da troca de um fornecedor, uma vez que no setor
metalmecanico existe a especificidade de atividades ou produtos e até um certo grau
de monopadlio do fornecedor e custos de transacao envolvidos. Essas trés vertentes
de Hamel e Prahalad (1994) justificam o grau de dependéncia do fornecedor.

A Figura 2 demonstra que o perfil de resposta independeu do faturamento
Anual, uma vez que a porcentagem da pratica da busca pela qualidade quando
seleciona os fornecedores e a resolugdo de problemas em conjunto com os
fornecedores mantiveram a maior porcentagem, continuando como as respostas
preponderantes. A proporcdo muda para as empresas de 10 a 50 milhdes. Pela
figura a proporgao se torna 1% e 1% para qualidade e resolugdo de problemas, ou
seja, a proporgdo € a mesma, enquanto para empresas com faturamento baixo, a
escolha de qualidade ocorre o dobro de vezes da escolha referente a resolugcdo de
problemas juntos. Entdo as respostas parecem depender do faturamento. Nao

podemos confirmar com exatiddo ja que a quantidade de empresas com alto
faturamento é pequena.

Figura 2: Relagao parceria estratégica com fornecedor e fat. anual (milhoes)
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As Figuras 3 e 4 também ndo demonstraram nenhum destaque dos
respondentes pelo porte da empresa — quantidade de funcionarios — e pela atividade
exercida, prevalecendo a busca pela qualidade na selecdao de fornecedores,
excetuando as industrias de médio porte (de 100 a 499 func.) que tem como maioria

a pratica de resolver problemas em conjunto com os fornecedores.

Figura 3: Relagao parceria estratégica com fornecedor e quantidade de func.
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Fonte: Dados da Pesquisa
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Figura 4: Relagao parceria estratégica com fornecedor e atividades das

empresas
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Fonte: Dados da Pesquisa

Ja na Figura 5, observa-se uma variagdo das respostas preponderantes em
relacdo aos demais cargos — ndo tomadores de decisdo. Os respondentes deste
cargo (42%) destacaram-se em ter mais respostas da pratica de envolver ativamente

com os principais fornecedores nos processos de desenvolvimento de novos
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produtos e incluir os principais fornecedores nas atividades de planejamento e
fixagdo de metas.

Figura 5: Relagao parceria estratégica com fornecedor e cargo dos

respondentes
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Fonte: Dados da Pesquisa

4.1.2.2 Relacionamento com o cliente

A segunda pratica da GCS analisada pelo survey é o relacionamento com o
cliente em que esta é a chave central do negdcio das empresas. E importante
destacar que as empresas estudadas ndo sao a ponta final da cadeia, pois nao
produzem produtos para o consumidor final, mas sim, produtos e servigos
intermediarios.

Pode-se observar na Figura 6 que os respondentes mantiveram um padrao de
porcentagem baixo para 3 respostas, “Frequentemente, medimos e avaliamos a
satisfacédo do cliente.”, “Facilitamos o acesso dos nossos clientes ao nosso servigo

de apoio” e “Periodicamente, avaliamos a importancia do nosso relacionamento com
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nossos clientes” variando aproximadamente entre 12 a 14%. A menor taxa de
resposta foi para “Frequentemente, determinamos as expectativas futuras dos
clientes” - apenas 4% - o que seria realmente a atividade mais complicada de se
praticar, uma vez que a todo momento as empresas precisam se adaptar as
inovacdes e ao mesmo tempo desenvolver novos produtos/servicos.

A maioria dos respondentes (60% aproximadamente) afirmou que
‘Frequentemente interagimos com os clientes para estabelecer a confiabilidade,
capacidade de resposta, e outros padrbes préprios”. Pratica essa que pode gerar
valor ao produto/servigo final. Maximizando o lucro entregando o que o cliente
realmente necessita (AGARWAL; SHANKAR; TIWARI, 2006).

Figura 6: Histograma - Dados referentes a relacionamento com o cliente
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Fonte: Dados da Pesquisa

De acordo com a Figura 7, as empresas com volume de vendas acima de 10
milhdes anuais tendem a responder mais a opgédo “Frequentemente, medimos e
avaliamos a satisfacao do cliente.” Da mesma forma, na Figura 8, o percentual de
respostas de industrias de médio porte (100 a 499 funcionarios) ficou muito préximo
para as opg¢des “Facilitamos o acesso dos nossos clientes ao nosso servigo de
apoio.”, “Frequentemente, medimos e avaliamos a satisfacdo do cliente.” e

“Frequentemente, medimos e avaliamos a satisfagaéo do cliente.”.
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Figura 7: Relacao do relacionamento com cliente e fat. anual (milhées)
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Fonte: Dados da Pesquisa

Figura 8: Relagao do relacionamento com cliente e quantidade de funcionarios
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Fonte: Dados da Pesquisa
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Com relacédo as atividades das empresas, ndo houve nenhuma variagao do
padrao de respostas — Figura 9.

Figura 9: Relagao do relacionamento com cliente e atividades das empresas
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Fonte: Dados da Pesquisa

Ja em relagcdo ao cargo dos respondentes (Figura 10), as respostas
“Facilitamos o acesso dos nossos clientes ao nosso servico de apoio.” e

“Periodicamente, avaliamos a importancia do nosso relacionamento com nossos
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clientes.” foram mais frequentes para os colaboradores de demais fungdes (42%) do

que dos tomadores de decisao (48%).

Figura 10: Relagao do relacionamento com cliente e cargo dos respondentes
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Fonte: Dados da Pesquisa

4.1.2.3  Nivel de compartilhamento de informagbes

O nivel de compartihamento de Informacédo é a pratica que envolve
confianga, ética, agilidade, conexdo dentre outros fatores apresentados
anteriormente no capitulo 2.

Nesta pratica estudada é possivel observar na Figura 11 que as respostas
foram mais distribuidas do que nas Figuras 1 e 6. As trés respostas mais marcadas
tiveram proximidade de porcentagem sendo que 30% das empresas Informam com
antecedéncia aos parceiros comerciais sobre mudangas de necessidade; 26% das

empresas trocam informagdes com os parceiros comerciais que ajudam na criagao
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do planejamento de negdcios; e 20% responderam que 0s parceiros comerciais 0s

mantém plenamente informados sobre questdes que afetam o negdcio.

Figura 11: Histograma - Dados referentes ao nivel de compartilhamento de
informacgoes
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Fonte: Dados da Pesquisa

A Figura 12 demonstra que empresas com faturamento anual maior (de 10 a
100 milhdes de faturamento anual) tendem mais a trocar informag¢des com os
parceiros comerciais que ajudam na criagdo do planejamento de negdécios e que as
empresas com o maior faturamento (mais de 100 milhdes anula) estdo divididas
entre a opgao “os parceiros comerciais os mantém plenamente informados sobre
questbes que afetam o negdcio” e “nossos parceiros comerciais compartilham

conhecimento e processos de negdcio conosco.”
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Figura 12: Relagao do nivel de compartilhamento de informagoes e fat. anual
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Figura 13: Relagao do nivel de compartilhamento de informagodes e quantidade

de funcionarios
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Um fato interessante na Figura 13 € que as industrias de pequeno (com 20 a
99 funcionarios) e médio (100 a 499 funcionarios) porte tendem mais a trocar
informagdes com os parceiros comerciais que ajudam na criagdo do planejamento
de negécios do que as industrias de porte micro (com até 19 funcionarios).

Ja as Figuras 14 e 15 ndo demonstraram nenhuma variagdo relevante de

porcentagem absoluta das respostas.

Figura 14: Relagao do nivel de compartilhamento de informagoes e atividades

das empresas
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Figura 15: Relagao do nivel de compartilhamento de informagodes e cargo do

respondente
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Fonte: Dados da Pesquisa

4.1.2.4 Nivel de qualidade da informagéo

As informacdes compartilhadas entre as empresas em uma CS precisam de
qualidade para efetivar a real comunicacido. Desta forma, as empresas destacaram
em sua maioria que a troca de informacao entre os parceiros comerciais séo feitas
no momento adequado (38%), seguida de que as informagdes sao feitas em
momento adequado (26%) e que as informagdes sédo trocadas de forma confiavel
(20%) - Figura 16.
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Figura 16: Histograma - Dados referentes ao nivel de qualidade da informagao
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As Figuras 17, 18 e 19 que relacionam as respostas referentes a qualidade da
informagcdo com o faturamento anual, porte da empresa e atividades econémicas
respectivamente - porcentagem absoluta - ndo demonstraram nenhuma variagéao

relevante.
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Figura 17: Relagao do nivel de qualidade da informagao e fat. anual (em

milhoes)
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Figura 18: Relagao do nivel de qualidade da informacao e quantidade de

funcionarios
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Figura 19: Relagao da qualidade da informacao e atividades das empresas

— %

4%

1%

B Atrocz de informagdes entre nos e nossos parceiros comerciais € completa.
OAtrocz de informagdes entre nos e nossos parceiros comerciais e precisa.

W Atroca de informagdes entre nos e nossos parceiras comerciais e confidvel.

W Atroce de informacdes entre nos e nossos parceiros comerciais € adequada.

B A trocz de informacgdes entre nos e nossos parceiros comerciais é feita no momento adeguado.
Fonte: Dados da Pesquisa

Na Figura 20, a relagédo das respostas com o cargo dos respondentes
apresentou o destaque dos colaboradores que néo estao diretamente relacionados
com a tomada de decisao, uma vez que os mesmos (50% dos respondentes)
destacaram que a informacgao é completa. A maioria dos respondentes que

declararam que a informacéo trocada é precisa também esta nesse grupo de
“outros” colaboradores.
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Figura 20: Relagao da qualidade da informagao e cargo dos respondentes
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Fonte: Dados da Pesquisa

4.1.2.5 Postergagéao conforme a demanda

Beker e Gutierrez (2009) destacam que a postergacdo deve ser adequada
com os objetivos da empresa e que as caracteristicas das organizagdes,
produto/servigco ofertado e até mesmo o mercado influenciam na tomada de deciséo
da postergacgao. Neste trabalho, a maioria das empresas declarou que postergam as
atividades finais de montagem do produto/servigo até que os pedidos dos clientes
tenham sido efetivados (41%), seguido da pratica de montagem modular (36%)
conforme Figura 21.
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Figura 21: Histograma com os dados referentes a postergagcdo conforme a
demanda
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operagdes ao longo da linha de efetivados. dos clientes mais préximos) na
montagem). cadeia de suprimento.

0%

Fonte: Dados da Pesquisa

Na relagdo da porcentagem absoluta das respostas com o faturamento anual

nédo se observou nenhuma variagéo relevante - Figura 22.

Figura 22: Relagado da postergacao conforme a demanda e faturamento anual

(em milhoes)

Ol Postergamos as atividades
finais de montagem do
produto até a dltima posicao
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clientes mais proximas) na
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eLa Postergamos as atividades
. . T finais d tagem do
mais do que produto até que os pedidos
100 dos clientes tenham sido
efetivados.

Fonte: Dados da Pesquisa
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Ja na Figura 23 ¢é possivel notar que as microempresas tanto de

comércio/servigo (até 9 funcionarios) quanto de industria (até 19 funcionarios)
tenderam mais para a postergagdo de montagem modular do que a opgdo mais

assinalada pela maioria. A montagem modular também se destacou nas industrias
de pequeno porte (20 a 99 funcionarios).

Figura 23: Relagao da postergacao conforme a demanda e quantidade de

funcionarios
\i%ﬂerga mos as atividades finais de
20% — 18%

montagem do produto até a Ultima
posicdo possivel (ou mais proximo dos
clientes mais proximos) na cadeia de
suprimento.
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16%
14%
12%
10%
8%
6%
4%
2%
0%

@ Nossos produtos sdo projetados para
montagem modular { os parceiros sdo
responsaveis pela execucdo das
operagoes ao longo da linha de
montagem).

(OM.E

SERV.:com COn.E

SERV.: de COM. E

om0 e MG lPostergamosasatmdadeslfmalsde
5fuu:C99 s confmtel@ PRI C—, montagem do produto até que os
C fne e ;'99-91?“*‘ $00 oumais pedidos dos clientes tenham sido

M e efetivados.

Fonte: Dados da Pesquisa

A Figura 24 destaca porcentagem muito semelhante entre as trés respostas
possiveis na atividade 25390 — Servicos de usinagem, solda, tratamento e
revestimento em metais — e nas empresas com CNAE n&o identificado. E possivel

observar também que a montagem modular é maioria nas empresas de atividade
24521 — Fundigao de metais nao-ferrosos e suas ligas.
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Figura 24: Relacado da postergacao conforme a demanda e atividades das

empresas

12% 7

—~
10%

[0 Postergamos as atividades finais de montagem do produto até a ultima posi¢ao possivel (ou mais proximo dos clientes mais
proximos) na cadeia de suprimento.

[ Nossos produtos sdo projetados para montagem modular ( os parceiros sdo responsaveis pela execugdo das operagdes ao
longo da linha de montagem).

M Postergamos as atividades finais de montzgem do produto até que os pedidos dos clientes tenham sido efetivados.

Fonte: Dados da Pesquisa

Com relagao ao cargo do respondente - Figura 25, ndo se observou nenhuma

variagao relevante na relagdo da porcentagem absoluta das respostas.
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Figura 25: Relagao da postergacao conforme a demanda e cargo do

respondente
O Postergamos as atividades finais
18% de montagem do produto até a
16% L]“Jil“ﬂa posicao possivel {ou mais
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14% . .
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0 dalinha de montagem).
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de montagem do produto até que

0s pedidns dos clientes tenham
sido efetivados.

Fonte: Dados da Pesquisa

4.1.3 Analise Descritiva do Diferencial Competitivo

Tanto os dados do construto Diferencial Competitivo quanto do Desempenho
Organizacional foram coletados com escala Likert, em que as frequéncias absolutas
de respostas foram obtidas através do software IBM® SPSS®.

Com relagcdo as variaveis “Oferecemos precos competitivos” e “Somos
capazes de oferecer precos tdo baixos ou menores do que nossos concorrentes.”, a

maioria dos respondentes assinalou que concordam (53,2%) conforme Tabela 6.
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Tabela 6: Prego/Custo

Porcentagem  Porcentagem

Respostas Frequéncia Porcentagem o )
valida cumulativa

Discordo Totalmente 4 1,5 1,5 1,5
Discordo 17 6,3 6,3 7,8
Neutro 27 10,0 10,0 17,8
Concordo 143 53,2 53,2 71,0
Concordo Totalmente 70 26,0 26,0 97,0
Nao se Aplica 8 3,0 3,0 100,0
Total 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa

A frequéncia das variaveis do Fator Qualidade — “Competimos confiantemente
quando se trata de qualidade”; “Oferecemos produtos que sao altamente confiaveis”;
“Oferecemos produtos que sdo muito duraveis”; e “Oferecemos produtos de alta
qualidade para nossos clientes” — foram mais distribuidas que o fator anterior, em
que as respostas ficaram entre discordo (27,1%), neutro (24,2%) e concordo (20,4%)
— Tabela 7.

Tabela 7: Qualidade

Porcentagem Porcentagem

Respostas Frequéncia Porcentagem . )
valida cumulativa

Discordo Totalmente 39 14,5 14,5 14,5
Discordo 73 27,1 27,1 41,6
Neutro 65 24,2 242 65,8
Concordo 55 20,4 20,4 86,2
Concordo Totalmente 11 41 4,1 90,3
N&o se Aplica 26 9,7 9,7 100,0
Total 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa

A Tabela 8 apresenta as variaveis “Entregamos os tipos de produtos
necessarios”, “Entregamos o pedido do cliente no tempo previsto” e “Nossa entrega
€ confiavel” do fator Confiabilidade de Entrega, que teve destaque de frequéncia de
concordo (41,3%) e concordo totalmente (53,5%), sem nenhuma frequéncia de
discordo totalmente.

61



Tabela 8: Confiabilidade de entrega

Porcentagem  Porcentagem

Respostas Frequéncia Porcentagem o ,
valida cumulativa

Discordo 1 4 4 4
Neutro 11 4.1 4,1 45
Concordo 111 41,3 41,3 45,7
Concordo Totalmente 144 53,5 53,5 99,3
Nao se Aplica 2 7 ¥4 100,0
Total 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa

O fator Inovacdo de produtos também n&o teve frequéncia de resposta
discordo totalmente para as variaveis “Fornecemos produtos personalizados”,
“‘Alteramos as nossas ofertas de produtos para atender as necessidades dos
clientes” e “Respondemos bem a demanda dos clientes por ‘novos’ recursos”, em
que a maioria das respostas foram de concordo totalmente (56,5%) e concordo
(40,1%) — Tabela 9.

Tabela 9: Inovagao de produtos

Porcentagem Porcentagem

Respostas Frequéncia Porcentagem o j
valida cumulativa
Neutro 8 3,0 3,0 3,0
Concordo 108 40,1 40,1 43,1
Concordo Totalmente 152 56,5 56,5 99,6
Nao se Aplica 1 4 4 100,0
Total 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa

O fator Tempo para o mercado que também esta relacionado com inovagao
manteve a maioria das respostas em concordo totalmente (47,2%) e concordo
(37,2%) para as variaveis “Nos entregamos o produto ao mercado rapidamente”,
“‘Estamos em primeiro lugar no mercado na introdugdo de novos produtos”, “Nos
temos o tempo de langamento (time-to-market) mais baixo do que a média das

industrias” e “Noés desenvolvemos rapido um produto” — Tabela 10.
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Tabela 10: Tempo para o mercado

Porcentagem  Porcentagem

Respostas Frequéncia Porcentagem - )
valida cumulativa

Discordo Totalmente 4 1,5 1,5 1,5
Discordo 2 7 7 2,2
Neutro 23 8,6 8,6 10,8
Concordo 100 37,2 37,2 48,0
Concordo Totalmente 127 47,2 47,2 95,2
N&o se Aplica 13 4,8 4.8 100,0
Total 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa

4.1.3.1  Analise Fatorial do Diferencial Competitivo

Devido a quantidade de variaveis, o Diferencial Competitivo € o0 Unico

construto que foi representado como fator de segunda ordem, o que exigiu uma

analise fatorial mais detalhada. Para isso utilizou-se o software IBM® SPSS®, que

faz analises estatisticas mais complexas.

A Medida de adequacidade da amostra foi feita através do teste de Kaiser-

Meyer-Olklin (KMO) que varia entre 0 e 1. Quanto mais perto de 1, melhor. Friel

(2009) sugere a seguinte escala para interpretar o valor da estatistica KMO:
* Entre 0,90 e 1: excelente.
* Entre 0,80 e 0,89: bom.
* Entre 0,70 e 0,79: mediano.
* Entre 0,60 e 0,69: mediocre.
* Entre 0,50 e 0,59: ruim.
* Entre 0 e 0,49: inadequado.

Alguns autores divergem sobre o valor apropriado do indice KMO, que indica

se a Anadlise Fatorial € valida. Para Hair, Anderson e Tatham (1987) deve-se aceitar

valores entre 0,5 a 1,0. Kaiser e Rice (1974) acrescentam a necessidade de ajuste

do modelo de analise fatorial quando o valor de KMO for maior que 0,8, em que os
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resultados obtidos para o Teste de esfericidade de Bartlett e Medida de
adequacidade da amostra indicam se a analise fatorial € adequada.

O Teste de esfericidade de Bartlett testa a hipétese de que as variaveis nao
sejam correlacionadas na populagdo em que a matriz de correlagado da populagao é
uma matriz identidade, a qual indica que o modelo fatorial é inapropriado (FONTANA
MARQUES, 2010). Neste caso, a amostra se mostrou adequada para realizar uma
analise fatorial com o indice KMO de 0,818 e o Teste de Bartlett foi altamente
significativo [X2 (120) = 1827,872, p menor que 0,001] — Tabela 11.

Tabela 11: Teste KMO e Bartlett

Teste de KMO e Bartlett Resultado
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagao de amostragem. ,818
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 1827,872
gl 120
Sig. ,000

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 12: Comunalidades - varidncias das variaveis

Variaveis Inicial Extragao*
DC/PC1 1,000 ,640
DC/PC2 1,000 ,682
DC/QL1 1,000 ,673
DC/QL2 1,000 ,790
DC/QL3 1,000 ,488
DC/QL4 1,000 ,766
DC/CE1 1,000 ,707
DC/CE2 1,000 ,765
DC/CE3 1,000 ,743
DC/IP1 1,000 ,647
DC/IP2 1,000 ,738
DC/IP3 1,000 ,658
DC/TM1 1,000 722
DC/TM2 1,000 7157
DC/TM3 1,000 ,796
DC/TM4 1,000 ,795

*Método de Extragéo: Analise de Componente Principal.
Fonte: Dados da Pesquisa



Na Tabela 12, apresenta-se as variancias (correlacbes) de cada variavel
explicada pelos fatores em que todos sdo maiores que 0,5 tendo um poder de
explicacdo alto. Considera- se o valor da variavel DC/QL3 aceito, pela proximidade.

A observacido da matriz de componentes da Tabela 13 permite a visualizagao
dos carregamentos de cada variavel para os componentes (fatores) extraidos antes
da rotagdo, ou seja, os coeficientes de correlacdo entre as variaveis e os

componentes (fatores) nao-rotacionados.

Tabela 13: Matriz De Componente Rotativa®

o Componente
Variaveis
1 2 3 4 5
DC/PC1 ,125 ,197 -,045 ,038 ,763
DC/PC2 -,063 -, 119 17 ,053 ,805
DC/QLA1 ,025 ,796 ,183 ,040 ,054
DC/QL2 -,005 ,859 219 ,065 -,011
DC/QL3 ,104 ,664 ,031 ,148 113
DC/QL4 ,086 ,836 212 ,089 -,083
DC/CE1 ,063 273 ,770 ,182 -,058
DC/CE2 127 ,133 ,846 ,038 ,120
DC/CE3 ,091 ,198 ,828 ,097 ,025
DC/IP1 ,150 ,073 ,054 ,785 -,018
DC/IP2 ,166 ,153 ,106 ,817 ,094
DC/IP3 ,209 ,085 ,129 167 ,043
DC/TM1 ,818 ,097 ,170 ,054 ,110
DC/TM2 ,845 ,033 ,045 ,199 ,032
DC/TM3 ,870 ,027 -,046 ,185 -,042
DC/TM4 ,855 ,072 ,160 ,184 -,012

Fonte: Dados da Pesquisa

Método de Extragao: Analise de Componente Principal.
Método de Rotagéo: Varimax com Normalizagéo de Kaiser.®
a. Rotagao convergida em 6 iteragdes.

Apés rotacionar a matriz, a analise fatorial Confirmatdria atestou que as
mesmas perguntas do questionario aplicado por Li et al. (2006) quanto ao Diferencial
Competitivo continuam formando os mesmos construtos do estudo mesmo depois

da traducéo.
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4.1.4 Analise Descritiva do Desempenho Organizacional

A primeira variavel do construto Desempenho Organizacional analisada foi a
Quota de Mercado em que a maioria das empresas assinalou que a fatia do
mercado ficou “A mesma como antes” (30,1%). Outra parte significativa das
empresas afirmou que o market share aumentou (25,7%) conforme Tabela 14.

Tabela 14: Quota de mercado

Porcentagem  Porcentagem

Respostas Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Uma redugéo significativa 26 9,7 9,7 9,7

Reducéo 46 17,1 17,1 26,8
A mesma como antes 81 30,1 30,1 56,9
Aumento 69 25,7 25,7 82,5
Aumento significativo 18 6,7 6,7 89,2
Néo aplicavel 29 10,8 10,8 100,0

Total 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa

A Tabela 15 trata do retorno do investimento, em que a situacdo de maior
frequéncia das variaveis € a “mesma como antes” (29,4%) seguida de “Redugao”
(25,3%), o que se pode considerar normal devido ao baixo crescimento econémico

do pais.
Tabela 15: Retorno do investimento
Respostas Frequéncia Porcentagem Porce:n.tagem Porcentagem
valida cumulativa

Uma redugao significativa 24 8,9 8,9 8,9
Reducéo 68 25,3 25,3 34,2

A mesma como antes 79 29,4 29,4 63,6
Aumento 61 22,7 22,7 86,2
Aumento significativo 22 8,2 8,2 94,4
Nao aplicavel 15 5,6 5,6 100,0
Total 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa
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A Tabela 16 apresenta o resultado quanto ao Crescimento da fatia do
mercado com a maioria respondendo que houve um aumento (29,4%) e que a fatia

manteve a mesma como antes (29,0%).

Tabela 16: O crescimento da quota de mercado

Porcentagem  Porcentagem

Respostas Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Uma redugao significativa 16 5,9 5,9 5,9
Reducéo 58 21,6 21,6 27,5

A mesma como antes 78 29,0 29,0 56,5
Aumento 79 29,4 29,4 85,9
Aumento significativo 21 7,8 7,8 93,7
N&o aplicavel 17 6,3 6,3 100,0
Total 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa

Mesmo em crise, a maioria das empresas respondentes assinalou que o
crescimento das vendas € o mesmo como antes (26,8%), que teve o mesmo
resultado para a redugao nas vendas (26,8%). Muito proximo a essa porcentagem,
23% das empresas disseram que houve um aumento nas vendas e 11,5% disseram
que tiveram um aumento significativo, podendo concluir que o resultado geral das

vendas foi satisfatorio — Tabela 17.

Tabela 17: O crescimento das vendas

L Porcentagem Porcentagem
Respostas Frequéncia Porcentagem

valida cumulativa

Uma redugao significativa 17 6,3 6,3 6,3
Reducéo 72 26,8 26,8 33,1

A mesma como antes 72 26,8 26,8 59,9
Aumento 63 23,4 23,4 83,3
Aumento significativo 31 11,5 11,5 94,8
N&o aplicavel 14 5,2 5,2 100,0
Total 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa
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O crescimento do mesmo respectivamente tratado na Tabela 18 teve a
situagao de maior frequéncia nas variaveis “mesma como antes” (29,7%) seguida de
“‘Reducéao” (26,8%), o que se pode considerar normal devido ao baixo crescimento

econémico do pais.

Tabela 18: Crescimento do retorno sobre o investimento

Porcentagem  Porcentagem

Respostas Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Uma redugao significativa 14 5,2 5,2 5,2
Redugéo 72 26,8 26,8 32,0

A mesma como antes 80 29,7 29,7 61,7
Aumento 67 249 24,9 86,6
Aumento significativo 17 6,3 6,3 92,9
N&o aplicavel 19 7,1 7,1 100,0
Total 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa

A Tabela 19 pode indicar que houve alteracbes nos precos praticados pelas
empresas uma vez que o crescimento das vendas foi satisfatorio para o ambiente
econdmico vivido, uma vez que a margem de lucro teve uma redugao consideravel
(34,9% mais 6,7%).

Tabela 19: A margem de lucro sobre as vendas

Porcentagem Porcentagem

Respostas Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Uma redugéo significativa 18 6,7 6,7 6,7
Reducgao 94 34,9 34,9 41,6

A mesma como antes 72 26,8 26,8 68,4
Aumento 52 19,3 19,3 87,7
Aumento significativo 19 7,1 7,1 94,8
N&o aplicavel 14 5,2 5,2 100,0
Total 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa

E por fim, na Tabela 20, verifica-se que a posicdo competitiva geral das
empresas pode ser considerada positiva, uma vez que a maior frequéncia de
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respostas foi de que as empresas mantiveram a posi¢cao (44,2%) de mercado,

seguida de uma melhora na posi¢cao competitiva (25,7%).

Tabela 20: Posigao competitiva geral

Respostas Frequéncia Porcentagem Porce’n.tagem Porcentagem
valida cumulativa

Uma redugao significativa 6 2,2 2,2 2,2
Redugéo 27 10,0 10,0 12,3

A mesma como antes 119 44,2 44,2 56,5
Aumento 69 25,7 257 82,2
Aumento significativo 32 11,9 11,9 94,1

N&o aplicavel 16 5,9 5,9 100,0
Total 269 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa

4.2 Analise dos Resultados a partir da Modelagem de Equacgodes

Estruturais

Inicialmente, apresenta-se os indices de ajuste sugeridos por Hair et al.

(2009) e utilizados por Li et al. (2006) na Tabela 21. Neste trabalho utilizou-se o
software IBM® SPSS AMOS® no modelo SEM estudado.

Tabela 21: indice de qualidade de ajuste

indices GCS Dif. Comp. Desemp. Op. Valores Bons
GOF (P) 0,696 0,000 0,000 0,000
RMSEA 0,000 0,06 0,106 <0,10
GFlI 0,995 0,925 0,942 > 0,90
AGFI 0,986 0,893 0,885 < GFlI
CFI 1,0 0,957 0,973 > 0,90

Fonte: Dados da Pesquisa

Observando o

indice RMSEA,

verifica-se que apenas o construto

Desempenho Organizacional ficou centésimos acima do limite de ajuste, o que é

aceitavel pela diferencga insignificante. O indice GFI foi 6timo em todos os construtos
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e 0 AGFI teve resultados razoaveis em todos os construtos, por terem valores
menores que o GFI - segundo Hair et al. (2009), o AGFI deve ser menor que o GFlI
em proporcao a complexidade do modelo.

Optou-se por nao fazer quaisquer modificagdes adicionais ao modelo de Li et
al. (2006), uma vez que o unico indice ruim foi x* 0,696 do constructo da GCS que
nao pode ser analisado isoladamente (HAIR et al., 2009). A manutengdo do modelo
de mensuracédo foi priorizada objetivando o ajuste tedrico ao invés do ajuste
empirico, (OLSSON et al., 2000).

Figura 26: Praticas de GCS

CFl=1,000
AGFI=,986
GFI=,995
RMSEA=,000
p=,696
02 ,06 14 ,04 14
PEF | | RC Cl Ql PCD

PGCS: Praticas de gestao da cadeia de suprimentos
PEF: Parceria estratégica com o fornecedor

RC: Relacionamento com o cliente

Cl: Confiabilidade da informagéao

QI: Qualidade da informagéao

PCD: Postergagao conforme a demanda

Fonte: Dados da Pesquisa
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Figura 27: Desempenho Organizacional

CFI=,973
AGFI=,885
GFI=,942
RMSEA=,106
p=,000
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Fonte: Dados da Pesquisa

4.2.1 Modelo de diferencial competitivo

Devido aos erros que ocorreram durante a rotagdo dos dados no modelo
SEM, foi necessario rodar o grau de confiabilidade - Alfa de Cronbach - dos

resultados obtido.

Tabela 22: Grau de confiabilidade - Alfa de Cronbach

o Alfa de )
Variaveis Fator de 2% ordem N° de itens
Cronbach
Prego/custo ,385 DCPC1; DCPC2 2
Qualidade Produto/Servigo ,807 DCQL1; DCQL2; DCQL3; DCQL4 4
Confiabilidade da entrega ,812 DCCE1; DCCE2; DCCE3 3
Inovacao ,761 DCIP1; DCIP2; DCIP3 3
Tempo para mercado ,887 DCTM1; DCTM2; DCTM3; DCTM4 4

Fonte: Dados da Pesquisa
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Segundo Streiner (2003), o valor minimo aceitavel para o alfa Cronbach é
0,70 e o valor maximo esperado € 0,90, acima deste valor considera-se que ha
redundancia ou duplicagao, dessa forma, o autor sugere que os itens redundantes e
variaveis de baixa confiabilidade devem ser eliminados. Li et al. (2006) cita que
algumas questdes também foram eliminadas do modelo SEM de sua pesquisa.

Conforme Tabela 22, os dados da variavel Pregco/Custo ndo apresentam grau
de confiabilidade e foram eliminados no modelo SEM. Uma das causas da baixa
confiabilidade da variavel Preco/Custo pode ser o numero de questbes do
formulario, uma vez que Hair et al. (2009) sugere no minimo 3 questdes por variavel

e Li et al. (2006) construiu o questionario com 2 questdes.

Figura 28: Diferencial Competitivo

CFI=,957
AGFI=,893
GFI=,925
RMSEA=,062
p=,000

DC:Diferencial competitivo
QL: Qualidade

CE: Confiabilidade na entrega
IP: Inovagao do produto
TM:Tempo para o mercado

Fonte: Dados da Pesquisa

4.2.2 Modelos estruturais

A Figura 29 apresenta os resultados das hipoteses estudadas neste trabalho.
Neste caso, o coeficiente normalizado da Hipdétese 1 € de -0,01 para P= 000,

mostrando que o impacto das praticas de GCS sobre o desempenho organizacional
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€ neutro. A implementacdo das praticas de GCS neste trabalho demonstrou n&o
impactar diretamente o desempenho financeiro e o de mercado de uma organizagéo.

Resultado semelhante aconteceu em uma pesquisa aplicada no Japao e na
Coréia, em que os dados demonstraram que nao houve impacto das praticas de
GCS sobre o desempenho organizacional para empresas de pequeno e médio porte,
enquanto nas empresas de grande porte o resultado das hipéteses de impacto das
praticas de GCS foi positivo e direto sobre o desempenho organizacional (KIM,
2006).

Como o perfil da maioria das empresas entrevistadas foi de micro e pequenas
empresas, pode-se levar em consideragao que as praticas de GCS nao impactam no
desempenho organizacional de empresas com este perfil.

A hipotese 2 é suportada, indicando que as praticas GCS tém um impacto
direto no diferencial competitivo. O coeficiente normalizado é 0,04 que é
estatisticamente significativo a P =0,00.

A hipétese 3 também é confirmada conforme Figura 29, em que os resultados
demonstram que niveis mais elevados de diferencial competitivo podem levar a um
desempenho organizacional melhorado. O coeficiente normalizado também é 0,04
que é estatisticamente significativo a P =0,00.

Com base nos coeficientes padronizados das trés hipéteses apresentadas na
Tabela 23, as praticas da GCS podem ter maior impacto na diferencial competitivo (=
0,041) do que no desempenho organizacional (= -0,008).

O resultado também demonstra que o desempenho organizacional é mais
influenciado pelo diferencial competitivo (= 0,04) do que pelas praticas de GCS (= -
0,01). O coeficiente padronizado do efeito indireto das praticas de GCS no
desempenho organizacional é de 0,002. Assim, as praticas de GCS nao tém uma
influéncia direta no desempenho organizacional, mas influencia indiretamente
através do diferencial competitivo — Tabela 23.

Como no trabalho de Li et al. (2006), este trabalho indicou que o diferencial
competitivo € uma medida intermediaria entre as praticas de GCS e o desempenho
organizacional, em que este desempenho s6 é melhorado pelas praticas de GCS se

produzirem diferencial competitivo.
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Tabela 23: Hipoteses testadas

Hipdtese Relagao Efeitos Totais  Efeitos Diretos  Efeitos Indiretos Hipdtese

H1 Prat. GCS — DO -0,007 -0,008 0,002 Nao Suportada
H2 Prat. GCS — DC 0,041 0,041 Suportada
H3 DC — DO 0,039 0,039 Suportada

Fonte: Dados da Pesquisa

Figura 29: Hipoteses
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5. IMPLICAGOES DA PESQUISA E LIMITAGOES

O presente estudo, buscou aplicar o questionario de Li et al. (2006) sobre as
praticas de GCS, demonstrando eficacia na melhoria do desempenho organizacional
e o diferencial competitivo. Ao contrario do trabalho de Li et al. (2006), o presente
estudo teve um construto de segunda ordem apenas para o diferencial competitivo.
Através da analise da relagdo de construcdo das praticas de GCS com o diferencial
competitivo (Hipotese 1), foi demonstrado que as praticas de GCS pode impactar
diretamente no diferencial competitivo, o que aponta para a importancia de praticas
de GCS para a organizagdo. Os resultados desta investigacdo apoiam que as
praticas de GCS tém um impacto direto sobre o diferencial competitivo e indireto
sobre o desempenho organizacional.

Li et al. (2006) destacam que as praticas de GCS podem ser influenciadas por
fatores contextuais, como o tipo de industria, tamanho da empresa, posicdo da
empresa na CS, tamanho da CS e o tipo de CS.

Este estudo teve um numero limitado de observagbes (269) e um grande
numero de micro e pequenas empresas, mas observou uma regiao especifica como
sugerido por Li et al. (2006). Estudos futuros ainda podem testar os
relacionamentos/dependéncias entre cinco dimensdes das praticas de GCS e dos
outros construtos. Os dados do estudo foram coletados apenas com um unico
respondente das organizagdes, o que pode ser uma causa para um possivel viés de
resposta, podendo gerar alguma imprecisao de medigao.

Pesquisas futuras podem coletar dados de varios entrevistados de cada
organizagdo participante (médio e grande porte) para aprimorar os resultados da
pesquisa. Pesquisas futuras também podem comparar o resultado deste estudo
analisando respostas do Arranjo Produtivo Local Metalmecanico localizado no

mesmo estado para observar as praticas de GCS e os outros construtos.
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6. CONCLUSAO

Esta pesquisa empirica levantou o perfil das empresas pesquisadas do setor
metalmecanico de Minas Gerais, que foram caracterizadas, em sua maioria, como
industrias de micro e pequeno porte, com atividades preponderantes de fabricacéo
de estruturas ndo metalicas, fundicdo de metais nao ferrosos e fabricagao de obras
de caldeiraria pesada.

A pratica de GCS mais usada por essas empresas em relacdo aos
fornecedores foi a busca pela qualidade, e quanto ao cliente foi a busca por
interagcdo para estabelecer confiabilidade. Com relacdo ao nivel de
compartiihamento de informagbées a maioria respondeu que informa com
antecedéncia aos parceiros comerciais sobre mudancas de necessidade e que a
troca de informacido é feita no momento adequado. A maioria das empresas
postergam as atividades finais de montagem do produto até que o pedido do cliente
tenha sido efetivado

O diferencial competitivo foi analisado quanto a qualidade, confiabilidade de
entrega, inovacdo de produtos e tempo para o mercado. Ja o desempenho
organizacional foi estudado através da quota de mercado, retorno sobre o
investimento, o crescimento da quota de mercado, crescimento das vendas,
crescimento sobre o retorno sobre o investimento, a margem de lucro sobre as
vendas e posigao competitiva geral.

Foram analisadas trés hipoteses de pesquisa: (1) Empresas com altos niveis
de praticas de GCS tém altos niveis de desempenho organizacional; (2) Empresas
com elevado nivel de praticas de GCS tém altos niveis de diferencial competitivo; (3)
Empresas com altos niveis de diferencial competitivo tém um alto nivel de
desempenho organizacional.

Para testar as hipoteses foi aplicado um questionario de Li et al. (2006)
considerado valido e confiavel para avaliar as praticas de GCS. O survey foi testado
estatisticamente e os construtos de primeira e segunda ordem foram validados.

Os resultados indicam que os niveis mais altos de praticas de GCS podem
levar ao diferencial competitivo melhor, mas nao teve impacto sobre o desempenho
organizacional como ocorreu na pesquisa aplicada no Japao e na Coreia com micro

e pequenas empresas. Além disso, o diferencial competitivo pode ter um impacto
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direto e positivo sobre o desempenho organizacional. Este estudo fornece evidéncia
empirica para sustentar conceitos sobre o impacto das praticas de GCS encontrados

na literatura.
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APENDICE A

Pesquisa Cientifica

Este questionario faz parte de uma pesquisa de mestrado em Administragao
pelo Centro Federal de Educacao Tecnologica de Minas Gerais (CEFET-MG).

O OBJETIVO desse estudo € analisar o impacto das praticas de gestdo da
cadeia de suprimentos sobre a vantagem competitva e no desempenho
organizacional das empresas.

Gostaria de ressaltar que as respostas que vocé nos fornecera serao
estritamente CONFIDENCIAIS, sendo mantido SIGILO absoluto dos respondentes e
os dados serao usados apenas para fins estatisticos.

Sua participacédo € muito importante para nés!

Desde ja agradecemos pela colaboragao.

Aluna: Eliane Santos Vargas

Professora Orientadora: Elisangela Martins de Sa

Informacgdes Adicionais

Para que suas respostas sejam validas, por favor responda TODAS as
perguntas. Deve-se responder ao questionario apenas uma vez.

Lembre-se sempre dos principais CLIENTES e/ou FORNECEDORES.

Caso tenha alguma duvida sobre o questionario, nos envie um e-mail para o

seguinte endereco: elianevargas84@gmail.com ou telefone (31) 996480322.

Modulo 1

Em relagéo as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos, marque a opgao
que reflete com mais precisao as condi¢cdes atuais da sua empresa.

LEMBRE-SE DOS SEUS PRINCIPAIS FORNECEDORES E DOS SEUS
PRINCIPAIS CLIENTES.
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1. Parceria Estratégica com Fornecedor (PEF)

PGCS / PEF1 Consideramos a qualidade como o0 nosso critério numero um
na selecao dos fornecedores.

PGCS / PEF2 Regularmente resolvemos problemas em conjunto com os
nossos fornecedores.

PGCS / PEF3 Colaboramos com nossos fornecedores para melhorar a
qualidade do produto/servigo.

PGCS / PEF4 Temos programas de melhoria continua que incluem os nossos
fornecedores chave.

PGCS / PEF5 Incluimos nossos principais fornecedores em nossas atividades
de planejamento e fixagdo de metas.

PGCS / PEF6 Nos envolvemos ativamente com nossos principais

fornecedores nos processos de desenvolvimento de novos produtos/servigos.

2. Relacionamento com o Cliente (RC)

PGCS / RC1 Frequentemente interagimos com os clientes para estabelecer a
confiabilidade, capacidade de resposta, e outros padrdes proprios.

PGCS / RC2 Frequentemente medimos e avaliamos a satisfagéo do cliente.

PGCS / RC3 Frequentemente determinamos as expectativas dos clientes
futuros.

PGCS / RC4 Nosso servico de apoio ao cliente € de facil acesso.

PGCS / RC5 Avaliamos periodicamente a importancia do nosso

relacionamento com nossos clientes.

3. Nivel de Compartilhamento de Informacéao (Cl)

PGCS / CI1 Informamos aos parceiros comerciais com antecedéncia sobre a
necessidade de mudanca.

PGCS / CI2 Nossos parceiros comerciais compartilham informacdes
confidenciais conosco.

PGCS / CI3 Os nossos parceiros comerciais nos mantém plenamente

informados sobre questdes que afetam o nosso negdcio.
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PGCS / Cl4 Nossos parceiros comerciais compartiiham conhecimento e
processos de negocio conosco.

PGCS / CI5 Nos e nossos parceiros comerciais trocamos informacgdes que
ajudam a criagao do planejamento de negdcios.

PGCS / CI6 NoOs e nossos parceiros comerciais mantemos mutuamente

informados sobre eventos ou mudangas que possam afetar os outros parceiros.

4. Nivel de Qualidade da Informacao (Ql)

PGCS / QI1 A troca de informacgdes entre a empresa e 0S Nn0SS0OS parceiros
comerciais é oportuna.

PGCS / QI2 A troca de informagdes entre a empresa e 0S N0OSSOS parceiros
comerciais é precisa.

PGCS / QI3 A troca de informacgdes entre a empresa e 0S Nn0SS0OS parceiros
comerciais é completa.

PGCS / Ql4 A troca de informagdes entre a empresa e 0S NOSSOS parceiros
comerciais € adequada.

PGCS / QI5 A troca de informacgdes entre a empresa e 0S Nn0SS0OS parceiros

comerciais € confiavel.

5. Postergacdo Conforme a Demanda (PCD)

PGCS / PCD1 Nossos produtos/servigos sao projetados para montagem
modular.

PGCS / PCD2 Atrasamos atividades finais de montagem do produto/servigo
até que os pedidos dos clientes tenham sido efetivados.

PGCS / PCD3 Atrasamos atividades finais de montagem do produto/servigo
até a ultima posigcdo possivel (ou aos clientes mais proximos) na cadeia de

suprimento.
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Maodulo 2

No que diz respeito ao diferencial competitivo (DC) de sua empresa, por favor,
marque a opg¢ao que indica em que medida vocé concorda ou discorda de cada

afirmacao.

Discordo Totalmente / Discordo / Neutro / Concordo / Concordo Totalmente / Nao se Aplica

1. Prego / custo: uma organizagao € capaz de competir em relagdo aos

concorrentes principais com base no pre¢o baixo.

DC / PC1 Oferecemos pregos competitivos.
DC / PC2 Somos confiaveis para oferecer precos tdo baixos ou menores do

que nossos concorrentes.

2. Qualidade: uma organizagdo € capaz de oferecer qualidade no
produto/servico e um desempenho que cria valor superior para os clientes.

DC / QL1 Competimos confiantemente quando se trata de qualidade.

DC / QL2 Oferecemos produtos/servigos que sao altamente confiaveis.

DC / QL3 Oferecemos produtos/servigos que sao muito duraveis.

DC / QL4 Oferecemos produtos/servicos de alta qualidade para nossos

clientes.

3. Confiabilidade de entrega: uma organizagao € capaz de fornecer no tempo

certo o tipo e volume de produto/servigo exigido pelo cliente.

DC / CE1 Entregamos o tipo de produtos/servigos necessario.
DC / CE2 Entregamos o pedido do cliente no tempo previsto.

DC / CE3 Nossa entrega é confiavel.

4. Inovagao de produtos/servigcos: uma organizagdo € capaz de introduzir

novos produtos/servigos e recursos no mercado.

DC / IP1 Fornecemos produtos/servigo personalizados.
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DC / IP2 Alteramos as nossas ofertas de produtos/servigco para atender as
necessidades dos clientes.

DC / IP3 Respondemos bem a demanda dos clientes por "novos" recursos.

5. Tempo para o mercado: uma organizagdo é capaz de introduzir novos

produtos mais rapidamente do que os principais concorrentes.

DC / TM1 Entregamos o produto ao mercado rapidamente.

DC / TM2 Estamos em primeiro lugar no mercado na introdugdo de novos
produtos.

DC / TM3 Temos o tempo de langamento “time-to-market” mais baixo do que
a média das industrias.

DC / TM4 Desenvolvemos um produto rapidamente.

Maodulo 3

Por favor, marque o numero apropriado que melhor indique o desempenho
geral da sua empresa. As opgdes sao de acordo com a escala de Likert de cinco
pontos, em que 1= uma redugdo significativa, 2 = redugdo, 3 = a mesma como

antes, 4 = aumento, 5 = aumento significativa, 6 = ndo aplicavel.

1. Desempenho organizacional: 0 quao bem uma organizagéo atinge metas

orientadas para o mercado, bem como metas financeiras.

DO1 Quota de mercado.

DO2 Retorno do investimento.

DO3 O crescimento da quota de mercado.

DO4 O crescimento das vendas.

DO5 Crescimento em troca sobre o investimento.
DO6 A margem de lucro sobre as vendas.

DO7 Posicao competitiva geral.
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Dados Demograficos

Atividade da Empresa:

Numero de Funcionarios:

INDUSTRIA: com até 19 funcionarios;
INDUSTRIA: de 20 a 99 funcionarios;
INDUSTRIA: de 100 a 499 funcionarios;
INDUSTRIA: 500 ou mais funcionarios;
COMERCIO E SERVICO: com até 9 funcionarios;
COMERCIO E SERVICO: de 10 a 49 funcionarios;
COMERCIO E SERVICO: de 50 a 99 funcionarios;

COMERCIO E SERVICO: 100 ou mais funcionarios.

Volume de vendas anual em milhdes (R$):

menos de 1;

de 1a10;

de 11 a 25;

de 26 a 50;

de 51 a 100;
mais do que 100.

Cargo na Empresa:

CEO/Presidente/Vice presidente;
Diretor;
Gerente;

Outros.
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Tempo de Servigo na Organizagao:
menos de 2 anos;

de 2 a 5 anos;

de 6 a 10 anos;

mais de 10 anos.

Muito obrigada pela sua participagao!
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ANEXO | - FORMULAS DE iNDICES DE AJUSTE

Formulas de referéncia SEM segundo Hair et al. (2009) utilizadas no software
AMOS.

* Qui-quadrado (x2)

x?=(N-1)S - 2k)

Em que:

N = Tamanho da amostra

S = Matriz de covariancia amostral observada

> k = Matriz de covariéncia amostral estimada

k = Quantidade de parametros livres para serem estimados

* RMSEA - Raiz do Erro Quadratico Médio de Aproximacéao

x?—df
(N-1)

RMSEA =

Em que:
x2 = Qui-quadrado do modelo
df = Graus de liberdade do modelo

N = Tamanho da amostra

« GFI — indice de Ajuste de Qualidade

_ Fg
GFl = 5

0

Em que:
Fx = Graus de Liberdade

F, = Parametros Nulos
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« AGFI — Ajuste do indice de Ajuste de Qualidade

— 1 _ X/dfy
AGFl =1 _in/dfn

Em que:

x%, = Qui-quadrado do modelo nulo (modelo de base)

x?; = Qui-quadrado do modelo alvo

df, =s=p(p+1)/2¢éonumero de graus de liberdade para o modelo nulo

df; =s -t é o numero de graus de liberdade do modelo de destino.

* CFl — indice de Ajuste Comparativo

’k —dfk
CFl=1-2Xx"9k
X2y —dfn

Em que:

x?k = Qui-quadrado do modelo

dfk = Graus de liberdade do modelo

x2N = Qui-quadrado do modelo estatistico nulo

dfN = Graus de liberdade do modelo estatistico nulo
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